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Glosario de Términos

Activo de Conocimiento: Recopilacion de elementos de la practica, relacionados entre
si, resumiendo la experiencia obtenida a traves del uso de uno o mas procesos 0

herramientas.

ADN Corporativo Banesco: Es el conjunto de practicas de negocio, operativas y
gerenciales que capitalizan el conocimiento distintivo de la organizacion y que debe

ser preservado y reproducido en las distintas filiales.

American Productivity and Quality Center (APQC): Organizacion no lucrativa que
brinda servicios de evaluacion comparativa de negocios, las mejores practicas, y la

investigacion de gestion del conocimiento.

Comunidad de Practica: Red de personas que se reunen para compartir y aprender
unos con otros. Las comunidades se mantienen unidos por metas y prop6sitos en comun

apoyados por el deseo de compartir experiencias, conocimientos y mejores practicas.

Difusion del ADN Corporativo: Proyecto que se realiza para difundir el ADN

Corporativo Banesco a los largo de Banesco Internacional.

Lecciones Aprendidas: Resume una experiencia adquirida a través del uso de
procesos 0 herramientas en un ambiente o circunstancia particular, resultando exitoso

0 no, y que se busca orientar a los que puedan considerar su uso en el futuro.

Modelo Integral de Gestion del ADN: Modelo de gestion de conocimiento que utiliza
Banesco Internacional para satisfacer las necesidades de homologacion de practicas
entre filiales, facilidades para el crecimiento y expansion, mantenimiento y

actualizacion de précticas entre otros.

Practica: Acciones sistematicas, eficaces, eficiente, sostenibles y realizadas por la
organizacion con el apoyo de sus érganos de direccion, que satisfacen las expectativas
de sus clientes, suponen una mejora de los estandares, siempre de acuerdo con los

criterios éticos y técnicos.
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Resumen

En el entorno globalizado de negocio, cada vez méas dinamico y competitivo, el
sector financiero enfrenta varios retos: el desarrollo de productos y servicios, para
satisfacer a un grupo de clientes cada vez méas exigente; la gestion de riesgos, el
cumplimiento de regulaciones; la innovacion tanto interna como externa, asi como la
consecucion de la excelencia operativa a todos los niveles, lo cual hace, que se generen
cambios a nivel empresarial, en pro de mejorar la eficiencia y eficacia. Es por ello, que
Banesco Internacional con el objetivo de mejorar su gestion y su eficiencia en las
empresas Y filiales pertenecientes al grupo se apalanca en la gestion del conocimiento
para capturar y difundir el conocimiento adquirido en Venezuela, a través del modelo
integral de gestion del ADN. Por ello, se disefid la investigacion tipo No Experimental,
en la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de Banesco Internacional, donde se
consideraron los expertos multinacionales y locales, especialistas de gestion de
conocimiento, como parte de un muestreo no probabilistico intencional, evaluando los
proyectos de gestion del conocimiento ejecutados, con el fin de identificar las
oportunidades de mejora y asi robustecer el modelo actual e incorporar principios de
gestion de la calidad, para garantizar la mejora continua y el éxito de las préacticas
homologadas. En el analisis de resultados, sobre la necesidad de implementar nuevos
esquemas para capturar y transferir el conocimiento en la organizacién, se propone
adecuar el modelo integral de gestion del ADN a las necesidades de la organizacion,
que responde a las oportunidades de mejoras identificadas en el estudio.

Palabras Claves: Gestién, Conocimiento, Practica, Calidad, Eficiencia,
Modelo
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Introduccion

En la actualidad, el rol del conocimiento en las organizaciones ha cambiado
debido a los nuevos modelos de gestion del conocimiento, y a los enfoques de la
sociedad basada en la informacion, los cuales han originado que las organizaciones
realicen amplios intentos en manejar este activo y asi satisfacer las necesidades
cambiantes del mercado, en el entorno econémico en el que se encuentran, asi como
medio para facilitar la integracion entre sus filiales a lo largo del mundo. Esto implica
la creacion de herramientas que permitan una gestion correcta de este codiciado capital
intelectual.

Las empresas tradicionales suelen ser contempladas como organizaciones que
adquieren el conocimiento de personal especializado. Sin embargo, cada vez resulta
mas obvio que la empresa moderna debe facilitar el entorno y los medios adecuados
para que se pueda desarrollar una correcta gestion del conocimiento produciendo de

esta manera resultados de utilidad para la organizacion.

La gestion del conocimiento tiene un objetivo afiadido a la reduccién de la
dependencia que la organizacion tiene con respecto al 6 del conocimiento que poseen
los individuos que forman parte de ésta. Para tal fin, la organizacion tratard siempre de
almacenar el méximo de conocimiento posible, es por ello que, las organizaciones han
aplicado modelos referentes a la gestion del conocimiento con el fin de poder explotar

al maximo el conocimiento.

En Banesco Banco Universal (BBU) la Vicepresidencia de Sinergia
Corporativa definié el ADN Corporativo Banesco como “el conjunto de practicas de
negocios, operativas y gerenciales que capitalizan el conocimiento distintivo de la
organizacion y que debe ser preservado y reproducido en las distintivas filiales”. A
partir de esta definicion se formulo el modelo integral de gestion ADN, el cual es un
modelo de gestion del conocimiento con el fin de capturar, preservar y difundir a las
demas empresas Y filiales del grupo el conocimiento adquirido en los 23 afios de

funcionamiento de la organizacion.



La investigacion describe la gestion del conocimiento y los modelos en que se
apalanca en la organizacion financiera y como esto ayuda a la mejora de la eficiencia

en la organizacion

Con este propdsito, el trabajo de grado, se estructura en seis capitulos, lo cuales

se detallan a continuacion:

Capitulo I, “El Problema”, conformado por el planteamiento del problema,
objetivos que se formularon para el estudio, justificacion, alcance y limitaciones del

mismo.

Capitulo II, “Marco Teorico”, en él se presentan los antecedentes de
estudios anteriores relacionados con el tema planteado, los fundamentos tedricos, la
definicion de términos béasicos a ser utilizados y los aspectos éticos y legales

considerados para el estudio.

Capitulo III, “Marco Metodolégico”, en él se suministra informacion
sobre el tipo y disefio de la investigacion, operacionalizacion de las variables, poblacion
y muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos y las técnicas para el

analisis e interpretacion de los datos.

Capitulo 1V, “Presentacion y Analisis de los Datos”, en él se presentan
los resultados del desarrollo de cada uno de los objetivos especificos establecidos
trazados en el estudio.

Capitulo V, “La Propuesta”, en éste se despliegan las mejoras al modelo de
gestion de conocimiento presentado como respuesta al problema planteado en el

estudio.

Capitulo VI, “Conclusiones y Recomendaciones”. Se desarrollan las
conclusiones y recomendaciones sobre la base de los resultados obtenidos, en las cuales
se resumen los hallazgos mas relevantes del estudio y se establecen consideraciones
para el logro y sostenimiento del Modelo de Gestién de Conocimiento en la
Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de BBU.



Por Gltimo se presentan las referencias bibliograficas utilizadas y los anexos

citados en el texto.



I. ElProblema

En este capitulo se dara a conocer el problema planteado para la investigacion
y su fundamento basado en la ubicacion de las causas, sintomas y consecuencias del
mismo, asi como las preguntas y objetivos que sirven de guia en el estudio, su
justificacion e importancia y por ultimo los alcances y limitaciones previstos para llevar

a término dicha investigacion.
Planteamiento del Problema

En el entorno globalizado de negocio, cada vez més dinamico y competitivo, el
sector financiero enfrenta varios retos: el desarrollo de productos y servicios, para
satisfacer a un grupo de clientes cada vez mas exigente; la gestion de riesgos, el
cumplimiento de regulaciones; la innovacion tanto interna como externa, asi como la
consecucion de la excelencia operativa a todos los niveles, lo cual hace, que se generen
cambios a nivel empresarial, en pro de mejorar la eficiencia y eficacia pero el gran
cambio lo estd marcando la transicion de la sociedad industrial al paradigma de la

sociedad del conocimiento.

La generacion de valor agregado a través del conocimiento, es la innovacion y
la mejora de los productos y servicios de las organizaciones que provienen de la
inteligenciay la creatividad de las personas. EI conocimiento ha sido reconocido como
un factor clave en la sociedad, pero no pasé a tener un significado econémico como lo

tiene en la actualidad.

Por lo que se empieza a conformar una nueva forma de gestionar el
conocimiento y potenciarlo dentro de las organizaciones y es llamada “Gestion del
conocimiento”, definida como “La habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y
renovar los activos intangibles llamados capital de conocimiento o capital intelectual”
(Saint-Ouge, 1996, p.45). Otros autores la definen como “esfuerzo sistematico para
permitir que la informacion y el conocimiento crezca, fluya y genere valor” (O'Dell &
Hubert, 2011, p. 2). Entonces se puede inferir que el conocimiento y la velocidad en su

actualizacién pasan a ser factores dinamizadores, de igual modo se considera



importante poseer competencias claves como la capacidad de aprender, de incorporar
conocimiento nuevo y dar nuevas respuestas, a las situaciones gue se enfrentan en la

actualidad.

La gestion del conocimiento se basa en la creacion y la gestion de los procesos
para obtener conocimientos adecuados, con las personas adecuadas en el momento
adecuado, ayudar a la gente a actuar y compartir informacion con el fin de mejorar el
desempefio organizacional. A medida que se gestiona el conocimiento dentro de la

organizacion se debe:
e Conectar a los empleados entre si para ayudarles a sobresalir en su trabajo.
e Conectar alos empleados al conocimiento. ( lo justo , a tiempo y sélo para ellos)

e Conectar a aquellos con experiencia 0 conocimientos técnicos con los que lo

necesitan.

La Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de la institucion financiera Banesco
Banco Universal (BBU), se plante6 disefiar e implementar un modelo basado en gestion
del conocimiento denominado “Modelo integral de gestion del ADN”, con el fin de
preservar el conocimiento interno, difundirlo y potenciarlo a nivel multinacional, con
la vision de expansion y sustentabilidad organizacional. Identificando el conocimiento
relevante de cada unidad seleccionada. EI modelo integral de gestion del ADN, se

muestra en la figura 1 a continuacién:



VISION

Expansion y sustentabilidad del grupo
considerando la preservacion y
capitalizacion del conocimiento

ESTRATEGIA

Instaurar la disciplina de
gestion integral del ADN
para preservar y capitalizar
el know-how importante:
conocimiento distintivo que
represente una fortaleza
competitiva y que esté
disponible dentro del

Grupo Financiero

1 X -“‘15

STIOAY

Figura 1 Modelo Integral de Gestién del ADN. Fuente: Banesco 2013 p.19

La Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, busca con la implementacion de
este modelo en el tiempo, convertir la Gestion del ADN Corporativo Banesco en una
Disciplina Organizacional. En la actualidad, el modelo presenta oportunidades de
mejora como son los tiempos de preservacion y difusion del ADN Corporativo
Banesco, dicho tiempos no cubre las necesidades de la organizacién por extensa
duracion, ha generado resistencia y falta de compromiso por parte de los interesados
del proyecto, los indicadores de gestion planteados para la medicion de cada etapa del
proceso son poco efectivos y no expresan la realidad del proyecto, como por ejemplo:
Cumplimiento de ejecucion de plan, no expresa a nivel financiero los gastos incurridos
para cumplir con el plan, otra oportunidad de mejora es la comunicacion hacia la
organizacion sobre la metodologia y el objetivo del ADN Corporativo Banesco y el
modelo integral de gestion del ADN, ya que al momento de definir el proyecto se deben
realizar charlas introductorias sobre el tema, el objetivo y logros alcanzados hasta la

fecha.



Adicional a esto, se originan otras oportunidades de mejoras con es que los
especialistas de gestion de conocimiento de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa
tiene poca experticia sobre la gestion del conocimiento y falta de empuje de los lideres
multinacionales y locales para estimular el ADN Corporativo Banesco, por lo
engorroso de la metodologia y la mala comunicacion existente hacia los clientes

internos de la organizacion.

La realidad planteada puede llevar a la organizacion a desaprovechar las
oportunidades de negocio, impidiendo ofrecer nuevos y mejores servicios a sus

clientes, lo cual afectaria la productividad y competitividad de la organizacion.

En consecuencia, se busca mejorar y robustecer el modelo actual de gestidn del
conocimiento y su operacionalizacion dentro de la organizacion con fundamento en la
gestion de la calidad, para asi fomentar la mejora de la eficiencia y efectividad de las
practicas, asi como la mejora continua del modelo, adaptado a las necesidades y

filosofia de Banesco Internacional.

Debido a la relacién entre la gestion de la calidad y la gestion del conocimiento,
y el hecho de que la implantacién de sistemas de gestion de calidad requiere un
conocimiento profundo de las necesidades de la organizacion en cuanto a los objetivos
y metas planteados, se presenta la inquietud de conocer cuales serian las caracteristicas
de un sistema de gestion del conocimiento que permita la mejora de la gestion de la

calidad en una organizacion de servicios.

Luego del planteamiento antes realizado se formulan una serie de interrogantes

que permitiran guiar la investigacion:
e ;Cuales son los elementos caracteristicos de la gestion del conocimiento?

e ;Cuales son los elementos presentes en los modelos de gestion de la calidad

que facilitan la gestion del conocimiento?

e Cudl es la situacion actual de la organizacion en relacion a la gestion del

conocimiento?



e ;Cuales son los elementos que debe poseer el modelo integral de gestion del
ADN?

Objetivo de la Investigacion
Objetivo general.

Mejorar el modelo de gestion del conocimiento orientado a la mejora de la

calidad en una organizacion financiera.
Obijetivo especificos.

e Determinar los elementos relevantes de la gestion del conocimiento de la

organizacion.

o Identificar la relacidn existente entre los modelos de gestion del conocimiento

y gestion de la calidad.

e Determinar las oportunidades de mejora del modelo actual de la organizacion

financiera.

e Disefar las mejoras al modelo de gestion del conocimiento que permita mejorar

la gestion de la calidad.

e Validar por juicio experto las mejoras disefiada al modelo de gestion del

conocimiento aplicada en la organizacion.
Justificacion e Importancia

El presente estudio, se encuentra orientado en disefiar mejorar al modelo de
gestion del conocimiento denominado por la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa
de Banesco Banco Universal como “Modelo Integral de Gestion del ADN” que impacte

positivamente la eficiencia de la calidad en la prestacion de servicio de la organizacion.

En la actualidad, las instituciones financieras se encuentran en una competencia
feroz por captar la atencion de los nuevos clientes y satisfacer las necesidades de los
clientes ya captados por los servicios que se prestan, es por ello que las organizaciones

deben ir avanzando dia a dia e ir innovando en la forma de cémo hacer las cosas,



generando valor tanto al cliente como a la propia organizacion y utilizarlos de factor

diferenciador con respecto a la competencia.

Es asi que se plantea la mejora del modelo integral de gestion del ADN
fundamentado en la gestion del conocimiento, el cual busca mejorar la eficiencia de los

procesos de la organizacién e ir innovando continuamente.

Unos de los aspectos relevantes de la gestion del conocimiento es que las
organizaciones deben motivar y desarrollar el talento humano de los colaboradores,
con el fin de generar un ambiente propicio para la generacién de nuevas ideas y
conocimiento para que sea aplicado de forma positiva en el negocio y capturado para

su reproduccion al futuro.

Por lo tanto es vital, por parte de la organizacion, tener la compresion de los
objetivos y los métodos que se van utilizar para alcanzar los objetivos, durante la
aplicacion del modelo y durante su implementacion, observar oportunidades de

mejoras y evaluarlas para implementarlas al futuro.

Durante la ejecucion del proyecto de Difusion del ADN Corporativo Banesco,
se debe tener el compromiso por parte del talento humano de la organizacién de aplicar
los nuevos métodos para poder capturar la informacion relevante, que permita disefiar
mejoras en los procesos y asi impactar en la eficiencia de la organizacion, apalancadose
en las teorias referentes a la mejora de la calidad como son los procesos de los sistemas
de gestion de la calidad y la mejora continua, para ir perfeccionando el modelo de

gestion del conocimiento.

Bajo el enfoque de la mejora continua, la organizacion ante sus clientes sera
reconocida y aumentara la confiabilidad de ellos hacia esta y desarrollara una ventaja

competitiva con respecto a la competencia actual.

Los importante de la aplicacion de este modelo integral de gestion del ADN, es
que el principal recurso a utilizar es el talento humano de la organizacion, lo cual
impactara en positivamente en las personas, ya que les ayuda a afianzar la confianza,

la responsabilidad y el compromiso con la organizacion.



El proposito de la investigacion fue robustecer el modelo actual, que le permita
a la organizacion desarrollar ventajas competitivas y tener la habilidad de aprender y
anticiparse a las nuevas necesidades del mercado, la cual le ayudara a aumentar su

rentabilidad y permitir el desarrollo de la economia del pais.

La informacion obtenida, revisada y aplicada, busca apoyar la relacion existente
entre los sistemas de calidad y la gestién del conocimiento y asi entender el
comportamiento y como se relacionan, para poder aplicar estos modelos en las

organizaciones.
Alcance y Limitaciones

El alcance de esta investigacién comprende hasta la evaluacion de la efectividad
de la (s) mejora (s) disefiada (s) al modelo integral de gestion del ADN, no asi su
implantacion, ya que ello seré decision de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa

de BBU, una vez que los resultados del presente estudio le sean presentados a la misma.

La obtencion de los datos necesarios para el cumplimiento de los objetivos
formulados, asi como la mejora del modelo actual de gestion del conocimiento se
delimitaran a la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa como la unidad de andlisis, a
partir de la informacion suministrada por la (las) persona (s) responsable (s) de cada
proceso y la documentacidén respectiva. La mejora al modelo de gestion del

conocimiento sera bajo prueba controlada en la vicepresidencia ante mencionada.

La existencia de pocos trabajos de investigacion relacionados al tema, en cuanto
al ambito nacional se refiere, y especificamente al sector servicios, constituye una de
las limitaciones para este trabajo de investigacion. Sin embargo, fueron consideradas

aplicaciones internacional de relevancia y de otros sectores relacionado al tema.

Adicionalmente, es importante destacar el hecho de que el empleo de la
metodologia propuesta requiere de un tiempo prolongado y que se pretenderd mediante

la aplicacion de la prueba controlada, no extender demasiado el proceso.
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Il. Marco Tedrico

En este capitulo se exponen los antecedentes mas significativos del problema
de investigacion planteado, asi como las bases tedricas que lo sustentan producto de la
correspondiente revision bibliografica y las bases contextuales que permiten ubicar al

lector dentro del entorno situacional en el que se desarrolla el estudio.
Antecedentes de la investigacion

Baronat, Villar & Puig (2009), en su articulo titulado “Sistema de gestion de la
calidad total, gestion del conocimiento y de la I+D y desempefio organizativo” en la
revista europea de direccion y economia de la empresa, en el cual estudia la influencia
de la utilizacion del sistema de gestion de la calidad en los sistemas de gestion del
conocimiento y de la gestion de la innovacion y desarrollo, y a su vez, en el desempefio
organizativo, demuestra que los sistemas de gestion de la calidad integrados con la
gestion del conocimiento y la gestion de la innovacion y desarrollo son elementos
fundamentales que aseguran una mejora de los resultados empresariales. Por lo que, si
las organizaciones buscan gestionar su conocimiento de forma eficiente y eficaz, debe
también incluir la gestion de la calidad, ya que es un factor determinante para la mejora

del rendimiento de la organizacion en toda sus areas

Adicional a esto, la vision global de la empresa que promueve la Gestion de la
Calidad y que involucra a todos los miembros de la compafiia muestra su caracter
integrador; del mismo modo, la creacion y transferencia de conocimiento dentro de la
organizacién debe implicar a todas las partes y procesos de la empresa, adquiriendo y
diseminando el conocimiento por toda la organizacién y partes implicadas de la misma,
siendo todos los miembros necesarios para que este procesos de creacion de

conocimiento funciones

Tomando en cuenta estos principios se destaca la necesidad que el proceso de
gestion del conocimiento, de inicio desde la alta direccion hacia abajo, para alinear la
estrategia y objetivo de la organizacion, asi como para establecer un flujo continuo de

informacion entre las areas y de abajo hacia arriba se debe desarrollar y extraer el
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conocimiento de los empleados para generar propuesta de mejora y optimizacion para

ser evaluada por la alta direccion y asi adoptarla en la organizacion.

El liderazgo de la alta direccidn en estos tipos de procesos es fundamental por
el carécter estratégico de los procesos involucrados, ademas que el liderazgo a nivel
gerencial es importante para facilitar la creacion y transferencia de conocimiento, por

toda la organizacidn, tal como lo exponen Montserrat Navarro.

Las organizaciones necesitan un enfoque de Gestién de la calidad que
reconozca el conocimiento como una potencial fuente de ventaja competitiva. En un
entorno incierto y ambiguo como el actual, la incorporacion de la Gestion del
Conocimiento en el ambito empresarial es un factor imprescindible para la
supervivencia de la organizacion. El conocimiento basado en el enfoque de la Gestion
de la Calidad Total, se iniciaria un proceso que facilita la mejora continua y el
aprendizaje, promoviendo a la organizacion a conocer los cambios en las necesidades

y expectativas de los clientes.

Los autores concluyen, que las organizaciones que tienen implantados sistemas
de Gestion de la Calidad Total donde consiguen establecer la cultura y las condiciones
correctas para desarrollar programa de gestion del conocimiento, lo que repercute

positivamente en el desempefio empresarial.

Analizando el desarrollo del trabajo de grado antes mencionado, el mismo
aporta a la investigacion, conceptos relacionados a la gestion de la calidad, y como
estos contribuyen a las organizaciones a desarrollar y mantener el sistema de gestion
de la calidad, para asi generar una cultura colaborativa, la cual es fundamental para

gestionar el conocimiento de las organizaciones de forma exitosa.

Segln Smith & Hurtado (2012), en la revista MULTICIENCIAS, Vol. 12, en
su articulo titulado “Gestion del conocimiento desde el diseiio organizativo’, expone
reto que enfrenta las organizaciones generado por la nueva economia, el cual deben
combinar la flexibilidad en sus disefios organizativos, que les permita la capacidad para

adaptarse a los nuevos entornos, con la habilidad para transferir y divulgar el
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conocimiento, tanto en sus procesos internos como en sus relaciones con el entorno. La
gestionar el conocimiento interno de la organizacion va a permitir que la organizacién
se adapte de una forma facil y natural, reduciendo la resistencia al cambio, y las
personas se siente incluidas y motivada aportar a la organizacion todo su potencial para

su beneficio.

En conclusion, la implementacion de disefios organizacionales centrados en la
relacion gestion del conocimiento-innovacidon tecnologica-rutinas organizativas
encuentra en el dmbito empresarial el espacio idéneo para la incorporacion del
conocimiento organizativo a los procesos productivos desde las interacciones
personales y ocupacionales entre los actores representativos. Esto permite la
articulacién de manera dinamica y sostenida, de los procesos de gestion del
conocimiento e innovacion tecnoldgica, fundamentados en la optimizacion de las
rutinas, con la intencionalidad de desarrollar un perfil dindmico, participativo y
competitivo, a partir de patrones de comportamientos predecibles en cuanto a las

actividades y procedimientos que desarrolla.

Tomando en cuenta lo mencionado por Smith & Hurtado (2012), la gestion del
conocimiento en la organizaciones es una fuente de generacion de valor agregado a
través de la innovacion y la mejora de productos o servicio prestados, el cual proviene
de la inteligencia y creatividad de las personas y apunta a crear valor a partir de los
activos intangibles de una organizacion. Lo que se busca es llevar el conocimiento
adecuado en la forma y el momento adecuados a la persona adecuada para que pueda

comprenderlo y tomar las mejores decisiones.

La gestion del conocimiento debe asegurar la generacion de nuevo
conocimiento. Para velar que estos procesos generen nuevo conocimiento, las

organizaciones deben garantizar el acceso a la informacion de forma oportuna y eficaz.

Lo cual, se relaciona con el presente Trabajo de Grado, ya que la gestion del
conocimiento se ha implementado en organizaciones de gran tamafio y con sede en

varios paises con el objetivo de aumentar la sinergia entre ellos. Por ello, la formulacion
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de un modelo de gestion del conocimiento como se plante6 en el anterior parrafo,

aportaria los insumos necesarios para la concepcion y disefio del modelo.

En el articulo titulado “Innovacion abierta: Un modelo preliminar desde la
gestion del conocimiento” de Gonzalez & Garcia (2011) de la revista Intangible
Capital, reconoce el valor de la difusion del conocimiento a través de nuevas
comunidades de innovacion y considera prioritario el acceso a los conocimientos

desarrollados por los miembros de dichas comunidades.

Un factor clave para incentivar la innovacion dentro de las organizaciones, es
que las personas tengan acceso a informacion y a conocimiento generado a lo interno
de la organizacién, con el fin de poder contrastar sus avances con los proyectos
anteriores, para asi ir mejorando el producto o servicio prestado. En un mundo donde
la tasa de obsolescencia de nuevos productos o servicio es elevada, la empresa debe
adaptarse a los cambios manera rapida y eficaz, para satisfacer las necesidades del

mercado.

Estos autores defienden que la organizacién no puede crear valor sin la
iniciativa de los distintos individuos y las interacciones que se establecen en los grupos
de trabajo. Asi mismo, sefialan la existencia de un conocimiento inter-organizativo
procedente de las relaciones entre las empresas y los agentes externos, cuya

consideracion reconoce el valor de la innovacion abierta.

Lo expuesto por Gonzélez & Garcia (2011), se relacion tiene relacion con el
presente Trabajo de Grado, ya que la innovacién es un factor principal para que las
organizaciones generen valor a partir del conocimiento de los colaboradores. Es por
ellos, que el modelo a representar tendra como un insumo la innovacion como la

podemos usar para el beneficio de la organizacion.

Segun Ortiz (2006), en su Trabajo de Grado “Gestidn del conocimiento Caso:
Auditoria de Procesos BBVA Banco Provincial” para optar por el titulo de Especialista
en Sistema de Informacion en la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB), el cual

tiene como objetivo analizar y determinar la aplicabilidad del “Modelo de apoyo en la

14



seleccion de la metodologia para un desarrollo de software, basado en la gerencia del
conocimiento y soportado en tecnologia de informacion” en las auditorias de procesos
y las revisiones especiales realizadas en el departamento de Auditoria Unidades

Centrales y Mercados del BBVA Banco Provincial.

Demuestra mediante a la elaboracion de una metodologia basada en la gestion
del conocimiento en la unidad de Auditoria Unidades Centrales y Mercados, la cual
les permitira compartir juicios de todos los auditores y asi enriquecer el conocimiento
en la identificacion de las técnicas adecuadas para probar los controles y determinar si
los controles existente mitigan los riesgos asociados. A medida que la metodologia se

afiance en la organizacion la calidad de los trabajaos de auditoria se ird mejorando.

El Trabajo de Grado de Ortiz (2006), buscaba crear una base de datos con la
informacion referente a la Unidad de Auditoria Unidades Centrales y Mercados, como
sacarle el mayor provecho entre sus colaboradores por medio del uso de la metodologia
de gestion del conocimiento. Es por ellos, que el Trabajo de Grado toma gran
relevancia, ya que en la organizacién donde se a realizar dicho Trabajo de Grado, busca
generar valor entre sus colaboradores de las demas filiales a través de la gestion del

conocimiento y como este puede generar valor en la organizacion en todas sus filiales.

La tesis doctoral de Ramos (2009), titulada “Desarrollo de un modelo de
relacion entre gestion del conocimiento y la dinamica innovadora en las
organizaciones”, para optar por el titulo de PHD en Administracion de empresas de la
Universidad Politécnica de Valencia, Espafia. En el cual se planteé el siguiente
proposito “demostrar la relacion positiva entre la estructuracion de la Gestion del

Conocimiento y la Actividad Innovadora en las empresas” (Ramos, 2009, p. 14).

En el trabajo doctoral citado busca desarrollar dos hipotesis, las cuales se

menciona a continuacion:

e Aportar un modelo para ayudar a sistematizar la Gestion del Conocimiento,
desarrollar a partir de la revision de los existentes en el estado de arte. Para

continuar construyendo su estructuracion, entender y ahonda en aspectos
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criticos, poco considerados, como el accionamiento. Asi mismo, para dar un
mayor grado a su impacto y por ende ayudar a establecer criterios de medida y

aplicacion. (Ramos, 2009, p. 15)

e Aportar a investigadores, ejecutantes y sobre todo directivos, una constatacion
eminentemente préctica de la relacion entre la Gestion del Conocimiento y la

Innovacidén, como refuerzo de otros trabajos. (Ramos, 2009, p. 15)

Ramos (2009) concluye “en la economia postindustrial y en la llamada
economia del conocimiento, el aprendizaje ya sea individual u organizacional juega un
papel critico para crear ventajas competitivas” (Ramos, 2009, p. 238). Lo cual afirma
que el gestionar el conocimiento de una manera eficiente y efectiva ayuda a las
organizaciones a desarrollar ventajas competitivas con respecto con sus principales

competidores.

La investigacidn anteriormente citada aporta al trabajo de grado la importancia
que tiene para las organizaciones gestionar su conocimiento en la era que vivimos, lo
util de esta para innovar en nuevos producto o servicios para satisfacer las necesidades
de los clientes. Tal como lo expresa Ramos (2009) “el andlisis conjunto de ambas
variables (Gestion del conocimiento e Innovacion) permite la deducir la fuerte relacion
entre ambas. Se demuestra asi la hipotesis de que aquellas organizaciones que
gestionan el conocimiento de una forma mas sistematica, continua y colectiva,

desarrollan una mayor y mas eficiente actividad innovadora.” (Ramos, 2009, p. 247)

En el trabajo de investigacion de Arambarri (2012) para optar al titulo PHD en
Ciencias Sociales y Juridicas de la Universidad de Cordoba, Espafia, titulado
“Metodologia de Evaluacion y Gestion del Conocimiento dindmico por procesos
utilizando como soporte TIC el Entorno Colaborativo de Trabajo basado en el modelo
de creacion de Conocimiento de Nonaka-Takeuchi. Caso de estudio en el area de
Gestion de proyectos de I+D+i en institucion avanzada en Conocimiento”, tiene como

objetivos generales los siguientes:
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e Formular una metodologia para la gestion del conocimiento soportado en el
Entorno Colaborativo de Trabajo (ECT) que sirva de guia en la potenciacion
del capital intelectual, en la socializacién del conocimiento y la generacién de
ventajas competitivas en la mediana empresa a través de las tecnologias de la

informacion. (Arambarri, 2012, p. 1-24)

e Aplicar la metodologia propuesta en el contexto de las organizaciones

avanzadas en Conocimiento. (Arambarri, 2012, p. 1-24)

¢ Validar la metodologia de implantacion propuesta a través de una metodologia

cuantitativa de validacion de resultados. (Arambarri, 2012, p. 1-24)

El cual busca demostrar la siguiente hipotesis “validar que Entorno
Colaborativo de Trabajo representa la herramienta TIC adecuada y eficaz para la
Gestion del Conocimiento en las organizaciones segin el modelo de creacion de
Conocimiento de Nonaka-Takeuchi” (Arambarri, 2012, p. 1-23)

Arambarri (2012) concluye “La Gestion del Conocimiento permite asumir el
aprendizaje al interior de la organizacién como una gran oportunidad al potencializar
el capital humano y por consiguiente proporcionando mecanismos de preservacion del
conocimiento y generacion de ideas innovadoras que pueden marcar la diferencia”
(Arambarri, 2012, p. 9-353). Lo dicho por Arambarri (2012), proporciona evidencia de
gue el potenciar el capital humano de las organizaciones la capacidad innovadora se

potencia logrando marcar diferencias con respecto a sus competidores.

El trabajo de investigacion de Arambarri (2012), aporta a la investigacion los
procesos de Gestion del Conocimiento son principalmente culturales ya que son las
personas o empleados quienes finalmente tendran la mision de generar conocimiento,
difundirlo y hacerlo reusable. Para lograrlo se requiere cambiar actitudes y
comportamientos, convencer a los empleados de las ventajas y beneficios que aportara
en sus actividades diarias, donde la cultura es un aspecto tan importante que de ella

depende en gran medida el éxito o fracaso de la Gestion del Conocimiento.
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Marco Organizacional

Historia

Banesco Internacional tiene su primer eslabon en la creacion de Escotet Casa
de Bolsa en 1986. En el sector bancario comenz6 su actividad en Venezuela en 1992 a
través de la adquisicion y toma de control de un banco regional denominado Grupo

Bancentro, que a la postre se denomind Grupo Financiero Banesco.

Desde ese momento y con vocacion de crecimiento e innovacion fueron
absorbidas, mediante sucesivas fusiones Yy adquisiciones, varias instituciones
financieras en Venezuela, convirtiéndose en Banesco Banco Universal en 2002. Desde
2007 es el primer banco privado del Sistema Financiero de Venezuela.

El proceso de internacionalizacion comenzo en 1992/1993, con la fundacion de
un banco en Panama y otro en Puerto Rico, cada uno con licencia internacional. Desde
entonces se ha incrementado su presencia fuera de Venezuela, estableciéndose en
Estados Unidos (Florida), Panam4, Republica Dominicana, Colombia y Espafia. Se
tiene la intencion de seguir consolidando su presencia en el mercado

Hispanoamericano.
Mision
Somos una Organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a conocer

las necesidades de nuestros clientes y satisfacerlas a través de relaciones basadas en

confianza mutua, acceso facil y seguro, y excelencia en calidad de servicio.

Combinamos tradicidn e innovacion con el mejor talento humano y avanzada

tecnologia, trabajamos por ofrecer una experiencia de cliente superior.

Estamos comprometidos con el bienestar de nuestra comunidad, desarrollamos
relaciones ganar-ganar con nuestros proveedores y empleados, y optimizamos la

rentabilidad para el accionista.
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Vision
Ser lideres en experiencia de cliente:

Ofrecer modelos de atencion y servicios personalizados, que sean integrales,

sencillos, rapidos y confiables, a través de la mejor red omnicanal del pais.
Ser pioneros en Innovacion:

Llegar a conocer tan en profundidad las necesidades y habitos de nuestros
clientes para que podamos anticipar sus requerimientos con productos, servicios y
canales innovadores, integrados tecnologicamente y que den como resultado una mejor

calidad de vida.
Ser ejemplo de Sentido Humano:

Seguir preparando al mejor talento humano para impulsar en equilibrio
rentabilidad y calidad humana, dejando como huella los mas altos estandares de calidad

y desemperio.

Con innovacidn, eficiencia y sentido humano, sustentaremos la premisa de estar

junto a nuestros clientes. Ese es el sentido de nuestro Contigo.
Valores
Responsabilidad

Respondemos por nuestras tareas con precision y pasion. Cumplimos con la

palabra dada. Hacemos el mejor uso del tiempo. Damos lo mejor ante toda persona.
Confiabilidad

Decimos la verdad en toda circunstancia. Respondemos con sinceridad.

Reconocemos nuestros errores. Pedimos ayuda cuando es necesario.
Calidad

Hacemos cada tarea con el mayor cuidado. Nos proponemos ser los mejores.

Nos esforzamos por superar las expectativas de nuestros interlocutores.
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Innovacion

Somos una Organizacion con vision de futuro. Ofrecemos nuevas soluciones.

Buscamos ideas y tecnologias que promuevan el cambio.

Bases tedricas

El conocimiento.

La epistemologia es definida por Ceberio & Watzlawick (1998), "el término
epistemologia deriva del griego episteme que significa conocimiento, y es una rama de
la filosofia que se ocupa de todos los elementos que procuran la adquisicion de
conocimiento e investiga los fundamentos, limites, métodos y validez del mismo"
(Echeverri, 2003, p. 1). Existen diversas teorias y autores que definen el conocimiento.
Nonaka y Taguchi (1995) citado por Segarra & Bou (2004, p. 177), define el
conocimiento como ‘“un proceso humano dindmico de justificacion de la creencia
personal en busca de la verdad”, lo cual le da un caracter dindmico y subjetivo del
conocimiento y contrarresta la concepcién de la epistemologia occidental tradicional

que considera al conocimiento como algo estatico y formal.

Por otro lado, Venzin (1998), analiza la naturaleza del conocimiento segun tres
epistemologias: la cognitiva, la conexionista y la constructiva, la cual es tipificada de
la siguiente forma (Segarra & Bou, 2004, p. 177-178):

e Epistemologias cognitiva: considera la identificacion, recogida y
difusion de la informacion como la principal actividad de desarrollo del

conocimiento.

e Epistemologia de las conexiones: considera que las organizaciones son

redes basadas en las relaciones y conducidas por la comunicacion.

e Epistemologia constructiva o autopoiesis: se centra en la

interpretacion y no en la recogida de informacion

Ademas de la naturaleza del conocimiento, debemos diferenciar el

conocimiento individual y conocimiento organizativo, Bueno (2000) explica que la
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forma en que el conocimiento en contextos organizados se convierte en organizativo.
Por otra parte, Nonaka y Taguchi (1995) coinciden al conocimiento individual y al
colectivo como dos representaciones de la dimension ontoldgica del conocimiento. La
dimension antoldgica considera la existencia de distintos niveles de analisis del

conocimiento: individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

Brown & Duguid (1998) considera que esta extendida la concepcién de que el
conocimiento es propiedad de los individuos, en cambio gran parte del conocimiento
es producido y mantenido colectivamente, ademas que el conocimiento es facilmente
generado cuando se trabaja conjuntamente, siendo denominado “Comunidades de

préctica”. El cual es definida de la siguiente forma:

Una comunidad desarrolla una compresién compartida sobre lo
que hace, como lo hace y como se relaciona con las practicas de otras
comunidades de practica. De esta forma, el know how comprende la
habilidad para poner al know that en practica. Por otra parte, el know how
es importante a la hora de convertir el conocimiento en operativa (Segarra
& Bou, 2004, p. 178).

La idea del conocimiento organizativo esta depositado o almacenado en
distintos depositos organizacionales. Segin Walsh & Ungson (1991) que entienden que
“el conocimiento estd presente en los miembros de la organizacion, los roles y la
estructura organizativa, lo procedimientos y practicas, la culturay en la estructura fisica
del lugar de trabajo” (Segarra Ciprés & Bou Llusar, 2004, p. 179).

Luego de hacer toda esta revision sobre el conocimiento, su naturaleza e
interpretaciones, podemos definir el conocimiento como lo expuesto por Davenport y
Pruskas (1998):

El conocimiento es un flujo en el que se mezclan experiencias,
valores importantes, informaciéon contextual y puntos de vista de
expertos, que facilitan un marco de andlisis para la evaluaciéon e

incorporacion de nuestras experiencias e informacién. Se origina y es
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aplicado en la mente de los conocedores. En las organizaciones, a
menudo se encuentra no sélo en los documentos sino también en las
rutinas organizativas, procesos, practicas y normas (Segarra Ciprés &
Bou Llusar, 2004, p. 179)

Tipos de conocimiento.

Existen multiples clasificaciones sobre los tipos de conocimiento segun los
autores tal como se describe en la tabla 1, la cual muestra las clasificaciones sobre los
tipos de conocimiento:
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Estudios Tipo de conocimientos Definicion
Nonaka y | Conocimiento armonizado (de | Se produce como resultado de la
Taguchi tacito a tacito) creacion de conocimiento tacito a partir
(1995) de conocimiento tacito y comprende
modelos mentales y habilidades
técnicas compartidas
Conocimiento conceptual (de | Se produce a partir de la conversion de
tacito a explicito) conocimiento tacito en conocimiento
explicito, lo que posibilita que el
conocimiento  tacito sea  posible
expresarlo a través de metaforas,
analogias, conceptos, hipotesis o
modelos.
Conocimiento operacional (de | Recoge el resultado de la conversién de
explicito a tacito) conocimiento explicito en conocimiento
tacito, para que esto ocurra los
documentos y manuales permiten
interiorizar mejor lo que los individuos
han experimentado y facilitar la
transferencia de conocimiento explicito
a otros individuos
Conocimiento  sistémico (de | Es el resultado de crear conocimiento
explicito a explicito) explicito a partir de conocimiento
explicito
Nonaka Activo de conocimiento basados | Consiste en  conocimiento  tacito
(2000) en la experiencia compartido que ha sido construido a
partir de la experiencia compartida entre
los miembros de la organizacion y sus
clientes
Activo de conocimiento | Se basa en conocimiento explicito
conceptual articulado a través de iméagenes,
simbolos y lenguaje
Activo de conocimiento | Basado en conocimiento explicito
sistémico expresado en manuales o]
especificaciones del producto
Activo de conocimiento basados | Consiste en  conocimiento  tacito
en las rutinas convertido en rutinas y que forma parte
de las acciones y practicas de la
organizacion
Alavi y | Conocimiento tacito
Leidner
(2001) Conocimiento explicito Articulado, conocimiento generalizado
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Conocimiento individual

Creado por e inherente al individuo

Conocimiento social

Creado por e inherente a las acciones
colectivas de un grupo

Conocimiento declarativo

(know-about)

Es el conocimiento sobre algo

Conocimiento de procedimiento
(know-how)

Es el conocimiento del cémo hacer las
cosas

Conocimiento causal (know- | Es el conocimiento sobre el porqué de
why) las cosas
Conocimiento condicional | Es el conocimiento sobre el cuando

(know-when) hacer las cosas

Es el conocimiento de coémo interactiian
con otros grupos

Conocimiento relacional (know-
with)

Conocimiento pragmatico Utilidad de un conocimiento para una

organizacion

Tabla 1 Clasificaciones sobre tipos de conocimiento. Fuente: Segarra & Bou 2004 p.184

Las distintas clasificaciones apuntadas nos dan una idea de la disparidad de
tipos de conocimiento y de la falta de unanimidad en su caracterizacion y su
clasificacion. Es por ello que debemos dimensionar el conocimiento, es decir, “mostrar
una configuracion comun de dimensiones del conocimiento que represente fielmente
este concepto y que sea ampliamente aceptada por la comunidad cientifica” (Segarra
Ciprés & Bou Llusar, 2004, p. 184)

Dimensiones del conocimiento

Las principales lineas de investigacion se han centrado en la identificacién de
distintas caracteristicas del conocimiento que tiene importantes implicaciones para la

direccion de las empresas.

En el mundo han habido diversos autores que han tomado en cuenta
dimensiones diferentes “diversos autores han analizado las dimensiones del

conocimiento, aungue has abordado este estudio desde perspectivas diferentes.... que

24



han sido utilizado como referente en la literatura sobre gestion del conocimiento”

(Segarra Ciprés & Bou Llusar, 2004, p. 184)

A continuacion en la tabla 2, se muestra los efectos de las caracterisiticas del

conocimiento en la gestion de las empresas.

Autores Carac_tenshcas e Principales conclusiones
conocimiento
Inkpen y Dinur | Caracter tacito y explicito En un contexto de alianzas entre
(1998) empresas existe una relacion positiva
entre la transferencia de conocimiento
estratégico de caracter tacito y el
desarrollo de relaciones estratégicas
entre empresas
Ranft y Lord | Caracter tacito En un contexto de adquisicion de
(2000) empresas, es importante retener
empleados clave de la empresa
. adquirida  puesto que poseen
Complejidad conocimiento técito valioso, tanto
individual como social.
Heiman y | Caracter tacito El caracter tacito y complejo del
Nickerson conocimiento provoca problema en la
(2002) Complejidad transferencia de conocimiento entre
empresas colaboradoras

Tabla 2 Efectos de las caracteristicas del conocimiento en la gestion de las empresas. Fuente Segarra
& Bou 2004 p. 186

Gestidn del conocimiento.

El escenario de competencia al que actualmente se enfrentan las empresas desde
fines del siglo pasado se caracteriza por ser altamente dinamico e incierto. De esta
forma, la capacidad para mejorar la eficiencia e innovar se constituye actualmente

como la méas importante fuente de ventaja competitiva sostenible de las empresas.

Sin embargo, las mejoras a los procesos de una empresa dependen del
conocimiento acumulado en si misma. Por consiguiente, cualquier empresa que
pretende innovar, producir nuevos productos o servicios, y consolidar o mejorar su
posicion competitiva deberd acudir a su conocimiento acumulado como recurso

distintivo, Unico, para poder disefiar las estrategias que le permitan lograr el éxito.
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Por ende, la importancia ha llevado a las organizaciones a desarrollar procesos
encaminados deliberadamente a conservarlo, enriquecerlo y protegerlo, es decir, a

gestionarlo como un recurso mas.

De esta forma la organizaciones han desarrollados mecanismo y herramientas
para gestionar el conocimiento, el cual se define la gestion del conocimiento como
“esfuerzo sistematico para permitir que la informacidén y el conocimiento crezca, fluya
y genere valor” (O'Dell & Hubert, 2011, p. 2). Otro autores define la gestion de
conocimiento como “ES el proceso constante de identificar, encontrar, clasificar,
proyectar, presentar y usar de un modo maés eficiente el conocimiento y la experiencia
del negocio, acumulada en la organizacion, de forma que mejore el alcance del
empleado para conseguir ventajas competitivas” (Nieves Lahaba & Leon Santos,
2001).

Adicional a esto, Lahaba & Leon (2001) identificaro una serie de procesos

necesario para gestionar el conocimiento, los cuales son:

o Identificar: es necesario desarrollar estrategias para lograr que los empleados
expliciten sus conocimientos, que se conviertan en informacién, y que esta se

registre en documentos.

e Adquisicion: se debe registrarse en documentos que respalden el accionar de la
organizacion, se apunta que todo sistema que gestiona conocimiento debe
disponer para el desarrollo del proceso de adquisicion efectiva de los sistemas

de informacion y de gestion documental.

e Desarrollo: Este proceso de creacion o desarrollo del conocimiento no es mas
que un proceso de desarrollo de las competencias y habilidades de los
individuos que pertenecen a la organizacion, es un proceso donde se propicia el
establecimiento de un ambiente que favorezca el surgimiento de nuevas ideas
para fomentar la innovacion y de esta forma, generar soluciones que

contribuyan al progreso de la sociedad en general.
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Compartir: proporcionar el conocimiento que necesita cada individuo para la

realizacion de sus tareas especificas.

Uso: se deben crear plataformas de conocimientos, intranets, portales,
escenarios, entre otras herramientas, con el objetivo de incentivar a los

individuos a consumir informacion e incrementar su conocimiento.

Retencion: conservar la informacion y los conocimientos utilizados por medio
de un sistema de gestién documental que respalde la accion de la organizacion

y que facilite su consulta en el momento necesario.

Medicion: medir el conocimiento no significa calcular su valor monetario sino
evaluar en qué medida se cumplen o no los propoésitos del conocimiento en la

organizacion.

Para gestionar el conocimiento de una forma efectiva, se requiere lo siguiente:

Compromiso por parte de todos los miembros de la organizacion.
Correcta difusion del conocimiento dentro de la organizacion.

Incorporacion de procesos, sistemas, productos y servicios, para que el
conocimiento sea institucionalizado en la organizacion y retenido dentro de la

misma.

Beneficios de la gestion del conocimiento.

Segin la Agencia Nacional de Infraestructura (2012), la gestionar el

conocimiento a nivel organizacional provee dos grandes beneficios, los cuales son

mejorar el desemperfio de la organizacion a traves de eficiencia, productividad, calidad

e innovacion; y poder alcanzar altos indices de productividad al tener mayor acceso al

conocimiento de los empleados. (Infraestructura, 2012, p. 13)

Ademas sefiala los principales beneficios:
Generar transparencia en las practicas y procesos de la organizacion.

Identificar potenciales de conocimiento.
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e Aumentar la motivacion de los empleados

e Aumentar la competitividad de la organizacion

e Garantizar seguridad de la organizacion en el largo plazo.
Modelos de la gestion del conocimiento.

Analizado los fundamentos tedricos de la gestion del conocimiento, se definiran
a continuacion los principales modelos en los que se basan. Efectivamente, cuando el
fin que se persigue es localizar y valorar el conocimiento existente en una organizacion
0 empresa, cuantificando que aporta valor y que generalmente estan constituidos por

los empleados o colaboradores y su entorno.

En primer lugar, nos encontramos con que existen dos formas de abordar la

Gestioén del Conocimiento:

e Capital Intelectual: “que pretenden conocer con detalle el valor intangible de
una organizacion a traves de la cuantificacion del capital intelectual en si mismo
para, una vez conocido éste, actuar consecuentemente con los objetivos de

rentabilidad de la empresa u organizacion.” (Cevalsi, 2015, p. 40)

e Modelos de Gestion del Conocimiento: “son los encargados de discriminar y
localizar, entre aquellos conceptos inherentes a la organizacion, los

primordiales para su correcta gestion y administracion.” (Cevalsi, 2015, p. 40)

Lo mas importante de estos modelos radica en los conceptos en los que cada
uno se apoya, las nuevas ideas que se proponen, los nuevos procesos organizativos y
empresariales que suponen tanto para las entidades que los adoptan como para los

individuos que se ven involucrados.
Modelo de creacion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Segun Lopez, Cabrales, & Schmal, (2005), Nonaka y Takeuchi desarrollaron
una teoria sobre la creacion del conocimiento en la empresa, sustentada en
investigaciones realizadas en empresas japonesas, y en la posibilidad de complementar

este enfoque con las practicas de gestion de las empresas occidentales. Al estructurar
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su teoria, Nonaka y Takeuchi delimitan y relacionan términos realizando un recorrido

por las grandes corrientes filoséficas de reconocidos pensadores, asi como por los

postulados econémicos de la teoria administrativa en los asuntos referentes al tema de

interés. Algunos de los conceptos desarrollados son (Nonaka & Takeuchi, 1995):

Conocimiento explicito: “Puede ser expresado en palabras y niimeros, es facilmente

comunicable y compartido en forma de datos, formulas cientificas procedimientos

codificados o principios universales”.

e Conocimiento tacito: “No es facilmente visible y expresable, es altamente

personal, dificil de formalizar y de comunicar o compartir con otros. La vision

subjetiva, intuiciones, corazonadas; asi como ideales, valores 0 emociones,

entran en esta categoria de conocimiento. El conocimiento tacito esta

profundamente enraizado en la accion y la experiencia individual”.

Ademas dicho autores, idearon el modelo para la gestion del conocimiento dentro

de las organizaciones llamado “Espiral de creacion de conocimiento organizativo”, el

cual se encuentra representado en la Figura 2 de la siguiente forma:

CONOCIMIENTO
TACITO

SOCIALIZACION

CONOCIMIENTO
EXPLICITO

\(@é}»‘

INTERNALIZACION

V‘

| __ CONOCIMIENTO
i TACITO

EXTERNALIZACION

COMBINACION

| CONOCIMIENTO
| EXPLICITO

Figura 2 Espiral de creacion de conocimiento organizativo. Fuente: Universidad Nacional Abiertay a
Distancia 2010
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El cual es interpretado de la siguiente forma: El primer paso es la socializacion,
es decir, se produce una conversién de conocimiento tacito en tacito. A continuacion,
ese conocimiento tacito se convierte en explicito a través de la externalizacion. Mas
tarde tiene lugar la internalizacion a través de la cual el conocimiento explicito se
convierte en t4cito y por ultimo, el conocimiento explicito es convertido en explicito a
través de la combinacion. Este Gltimo paso da inicio nuevamente a toda la espiral de

conocimiento, pero esta vez a un nivel superior. (Alvarez, Antolin, & Doyague, 2001)

Para Nonaka & Takeuchi (1995) el conocimiento tacito y el explicito son
complementarios. Su modelo de creacion de conocimiento se fundamenta en el
supuesto de que hay una interaccién social y un intercambio entre el conocimiento
tacito y el explicito durante las actividades creativas de las personas y, de esta forma,
el conocimiento humano se crea y expande; a esta interaccion la denomina conversion

de conocimiento.

Nonaka & Takeuchi (1995), se fundamentan en el supuesto de que el
conocimiento humano se crea y expande a través de la interaccién social de
conocimiento tacito y el conocimiento explicito por medio de las formas de conversion

de conocimiento.

En la tabla 3, se muestra las diferente etapa del modelo de Nonaka & Taguchi
y como se lograr cubrir cada etapa.

Etapa del Modelo Como se logra

Socializacion: Compartiendo experiencias y habilidades técnicas
(“lluvia de ideas”) entre funcionarios de la organizacion o

De taci ACi ! . :
€ tacito a tacito funcionarios y clientes.

Se puede adquirir directamente de los otros sin usar el
lenguaje verbal; los aprendices aprenden de sus
maestros a través de la observacion, la imitacion y la
préactica.

Se recomienda el uso de la critica constructiva.

Exteriorizacion: El conocimiento tacito se vuelve explicito y adopta la
forma de metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o

De tacito a explicito modelos.
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A través de la escritura y el dialogo.

Expresando lo inexpresable, usando lenguaje figurativo
y simbolismo.

Diseminando el conocimiento, compartiendo el
conocimiento individual con otros.

Combinando los métodos de razonamiento: induccion y
deduccién.

El nuevo conocimiento nace entre la bruma de la
ambigledad y la redundancia.

Combinacién: Es a través del proceso de sistematizacién de conceptos

- - con el que se genera un sistema de conocimiento.
De explicito a explicito

Intercambiando y combinando conocimiento por medio
de documentos, reuniones, conversaciones telefénicas o
correos electronicos.

Reconfigurando la informacion existente lo cual se hace
clasificando, @ combinando 'y categorizando el
conocimiento explicito utilizando bases de datos, puede
producir nuevo conocimiento.

Interiorizacion: El conocimiento debe verbalizarse o diagramarse en

. , . documentos, manuales o contando historias.
De explicito a tacito

La documentacién es el medio por el cual los individuos
interiorizan lo que han experimentado y, por tanto, se
enriguece su conocimiento tacito

Tabla 3 Explicacion del Modelo de Nonaka & Taguchi. Fuente DATATECA

Nonaka & Takeuchi (1995) plantean cinco las condiciones requeridas a nivel
organizacional que permiten o fomentan la creacion de conocimiento al interior de la

misma. Las cuales son

e Intencién: la aspiracion que una organizacion tiene por alcanzar sus
objetivos, generalmente asume la forma de una estrategia, la cual, desde
el punto de vista del conocimiento, tiene como esencia el desarrollo de
la capacidad organizacional para adquirir, crear, acumular y explotar el
conocimiento. (Nonaka & Takeuchi, 1995, pp. 84-85)

e Autonomia: hace referencia a que los miembros de una organizacion
deberian actuar “tan autbonomamente como las condiciones lo permitan”.

(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 86).
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e Fluctuacion y el caos creativo: consiste en estimular la relacion de la
organizacion con el entorno, adoptando una actitud abierta hacia las
sefiales del ambiente y enfrentando a sus miembros a rupturas de rutinas,

habitos y conocimientos establecidos. (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 92).

¢ Redundancia: Se logra de dos formas: la primera, a partir de proporcionar
informacion, sin importar que vaya mas alld de los requerimientos
funcionales de los individuos. El generar informacion redundante
permite compartir el conocimiento tacito de las personas, porque éstas
pueden sentir los enunciados de otros individuos, lo que introduce el
llamado “aprendizaje por entremetimiento”. La segunda forma es
rotando de forma estratégica al personal entre areas diferentes. (Nonaka
& Takeuchi, 1995, p. 92).

e Variedad de requisitos: Esta se logra mediante el disefio de una estructura
organizacional plana y flexible, y que incluso se cambie con frecuencia,
en donde todos sus miembros estén interconectados a través de una red
de informacion que cuente con acceso rapido en un momento dado.
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 92).

Modelo de gestion del conocimiento Collison & Parcell

“Gestion conocimiento es un area compleja, y uno que se extiende por las
fronteras del aprendizaje y desarrollo, tecnologia de la informacion y recursos
humanos. Tener un modelo que describa el alcance de la gestion del conocimiento, es
una herramienta poderosa para el monitoreo y comunicacion de lo que abarca su
enfoque” (Collison & Parcell, 2004, pag. 31).

En su libro titulado “Learning to fly”, de Chris Collison y Geoff Parcell,
postulan el modelo holistico para la gestion de conocimiento, el cual esta representado

en la Figura 3 de la siguiente manera:
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Figura 3 Modelo Holistico de gestion del conocimiento. Fuente: Collison & Parcell 2004 p.44

En cual, se observa cuatro grandes bloque los cuales se describen a

continuacion:

e Capturar el conocimiento (Captured Knowledge): Significa capturar el

conocimiento de una manera tal que pueda ser reutilizado.

e Aprender Antes (Learn before): significa aprender antes de iniciar una nueva

tarea o proyecto.

e Aprender durante (Learn during): significa aprender de nosotros mismos y lo

hacemos cuando queremos mejorar continuamente.

e Aprender después (Learn After): significa “aprender después de hacer” es

valioso para el equipo, y los ayuda a realizar el siguiente trabajo mejor

El beneficio real de la aplicacion de este modelo es cuando todos la
organizacion participar en ejecutar el modelo y lo hacen parte de su rutina de trabajo.
Esta implementacion hace que el modelo sea sustentable en el tiempo sin la

dependencia de los expertos. (Collison & Parcell, 2004, p. 44)
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Modelo de Arthur Andersen

Segln, la Universidad de Valencia Espafia (2015), el modelo de Arthur
Andersen se fundamenta en la idea de favorecer la transmisién de la informacion que
sea valiosa para la organizacion. Este movimiento de la informacion ira desde los
individuos a la organizacion, y desde alli viajara de vuelta a los individuos otra vez.
“El objetivo subyacente es que se cree valor que los clientes puedan ver y reconocer,
con el fin de que los clientes apuesten mas por la empresa en cuestion” (Cevalsi, 2015,
p. 50)

Segun Angulo & Negrén (2011), el modelo de Andersen es enfocado en dos

perspectivas:

¢ Individual: se base en la responsabilidad personal de compartir y hacer explicito
el conocimiento con una obligacion ética hacia el resto de los compafieros de la

organizacion.

e Organizacional: exige el compromiso de crear infraestructura de soporte,
implantar procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan
capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.
Ademas de apostar y liderar un clima que fomente ese nivel individual

mencionado.

En la Figura 4, se muestra el modelo de Arthur Andersen, como fue ideado por

sus autores:
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Figura 4 Modelo Gestion del Conocimiento Arthur Andersen (1999). Fuente: Arthur Andersen 1999 p.50

La Universidad de Valencia Espafia en su articulo para estimular el flujo de
informacion, se establecen dos mecanismos: las redes para compartir conocimiento,
que son lugares fisicos o virtuales en la que los profesionales puedan compartir sus
experiencias, permitiendo la comunicacion, el aprendizaje, y en Gltima instancia el
trasiego de conocimiento entre las personas; y el conocimiento empaquetado o
encapsulado, a través de un sistema interno llamado "Arthur Andersen Knowledge
Space" (Espacio de Conocimiento de Arthur Andersen), que posee documentacion
diversa (metodologias, experiencias, ejemplos,...) y que estd a disposicion de los

integrantes de la empresa.

Pero analizando el modelo el mismo presenta una debilidad, la cual se refiere
“presenta la debilidad de subordinar la gestion del conocimiento a la captacion de
clientes exclusivamente, de tal manera que los individuos que conforman la
organizacion solo son importantizados sus conocimientos si son pertinentes con este
fin”. (Angulo & Negron, 2011)

Lo cual, es un obstaculo para integrar a las personas de la organizacién, lo cual
es un punto primordial para gestionar el conocimiento dentro de la organizacién, ya
que la gestion del conocimiento debe estar alineado a la planificacion estratégica e

involucrar a todas las personas en la organizacion.
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Calidad.

El concepto de calidad ha ido evolucionando en el tiempo y se puede hablar de

seis etapas muy claras en la evolucion del concepto (Rico Menéndez, 2013, p. 1):

1.

Etapa Artesanal: la Calidad suponia hacer las cosas bien a cualquier costo. Los
objetivos que perseguia el artesano eran su satisfaccién personal y la
satisfaccién de su comprador, no importaba el tiempo que le llevara. Alun hoy
en dia podemos encontrar productos que son fabricados siguiendo esta premisa,

sobre todo en el sector de la alimentacion.

Etapa de la Industrializacién: el concepto de Calidad fue sustituido por el de
Produccidn, hacer muchas cosas y muy deprisa sin importar con que calidad.
El objetivo era satisfacer la demanda de bienes (generalmente escasos) y

aumentar los beneficios. La cantidad y el tiempo son los conceptos importantes.

Etapa de Control Final: lo importante ya no era la cantidad de producto

fabricado, sino que el cliente lo recibiera segun sus especificaciones.

Etapa de Control en Proceso: Los defectuosos que se encontraban durante la
inspeccion final, no s6lo se producian durante el proceso de fabricacion, sino
que también eran provocados por el mal estado o la No Conformidad de la
Materia Prima utilizada.

Etapa de Control en Disefio: Se tenia controlado el proceso y se adoptaban
acciones correctoras y preventivas, pero se seguian detectando problemas de
calidad que aparecian durante la vida util del producto y que no eran imputables
ni a la materia prima, ni a las maquinas, ni a la mano de obra, ni al proceso. El
problema estaba en el propio disefio, se detectaban problemas surgidos del

hecho de que la especificacion era irrealizable con los medios disponibles.

Mejora Continua: En el mercado actual para ser competitivos, hay que dirigirse
hacia la excelencia y eso sélo se consigue a través de la Mejora Continua de los

productos y/o servicios. Hay que implantar un Sistema de Gestion que permita

36



conseguir que lo que el cliente busca, lo que se programay lo que se fabrica sea

la misma cosa, hay que buscar la Calidad Total.

En latabla 4, se muestra la evolucidn historica de la Calidad, ademas de plasmar

su concepto y finalidad en la etapa donde se encontraba:

Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien | Satisfacer al cliente.
independientemente del coste o . .
: Satisfacer al artesano, por el trabajo
esfuerzo necesario para ello. :
bien hecho
Crear un producto Unico.
Revolucion Hacer muchas cosas no | Satisfacer una gran demanda de
Industrial importando que sean de calidad | bienes.
(Se identifica Produccién con Obtener beneficios
Calidad). '
Segunda Guerra | Asegurar la eficacia del | Garantizar la disponibilidad de un
Mundial armamento sin importar el | armamento eficaz en la cantidad y el

costo, con la mayor y mas
rapida produccion (Eficacia +
Plazo = Calidad)

momento preciso.

Posguerra (Japon)

Hacer las cosas bien a la

primera

Minimizar costes mediante la

Calidad
Satisfacer al cliente

Ser competitivo

Postguerra
del mundo)

(Resto

Producir, cuanto mas mejor

Satisfacer la gran demanda de
bienes causada por la guerra

Control de Calidad

Técnicas de inspeccién en
Produccién para evitar la salida
de bienes defectuosos.

Satisfacer las necesidades técnicas
del producto.

Aseguramiento de la
Calidad

Sistemas y Procedimientos de
la organizacién para evitar que

Satisfacer al cliente.

Prevenir errores.

se produzcan bienes
defectuosos. Reducir costes.
Ser competitivo.
Calidad Total Teoria de la administracion | Satisfacer tanto al cliente externo

empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de las
expectativas del cliente.

como interno.

Ser altamente competitivo.
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Mejora Continua.

Tabla 4 Evolucién Histérica de la Calidad. Fuente Gomez, Marquez, & Colmenares 2013 p. 15

Maestros de la calidad.

Edward Deming.

En el afio 1933, Walter A. Shewart inicio su estudio referente al control
estadistico de los procesos en Bell Laboratories donde, “aplico el concepto de control
estadistico de proceso por primera vez con propositos industriales; su objetivo era
mejorar en términos de costo-beneficio las lineas de produccién el resultado fue el uso
de la estadistica de manera eficiente para elevar la productividad y disminuir los
errores, estableciendo un andlisis especifico del origen de las mermas, con la intencion

de elevar la productividad y la calidad.” (Cruz Ramirez, 2013, p. 8).

Es importante decir que Edward Deming fue discipulos Shewart y partio del
trabajo realizado por Shewart para desarrollar el control estadistico de la calidad,
demostrando que los controles estadisticos podrian ser utilizados tanto en operaciones

de oficina como en las industriales

Edward Deming, planteo el concepto de calidad como “la Calidad se logra
cuando los costos disminuyen al producirse menos errores, menos reproceso, mejor
utilizacion de la maquinaria, del equipo y de los materiales, y menos demora en la

fabricacion y en la entrega.” (Rico Menéndez, 2013, p. 3)

En la Figura 5 que se muesta a continuacion detalla las etapas del “Ciclo de
PDCA de mejora continua o Ciclo Deming”, el cual se resumen en Planificar (P), hacer
lo que se planifica (D), medir y controlar lo que se hace (C), y actuar en consecuencia

para Mejorar los Resultados (A).
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Figura 5 Ciclo PDCA - Ciclo Shewart (sic). Fuente: Evolucién del Concepto de Calidad. Menéndez

2013 p. 171

El modelo se fumenta en catorce (14) estrategias, la cual detalla J. Rico

Menéndez (2013), en articulo “Evolucion del Concepto de Calidad”:

1.

2.

Crear un propdsito de mejora del producto y del servicio.
Adoptar una filosofia que elimine los niveles aceptados de errores.

Suspender la dependencia de la inspeccion mediante el control del

proceso.

Terminar con la préctica de hacer negocio sobre la base del precio.
(Homologacion de losproveedores que genere confianza y fidelidad).

Mejorar constantemente y para siempre el sistema de trabajo mediante
la planificacion y mediante la aplicacién de una metodologia concreta

en la produccién.
Aplicar métodos de entrenamiento en el trabajo.

Adoptar un concepto de Liderazgo que permita fomentar el trabajo en

equipo y lograr una mayor productividad.

Eliminar el miedo y fomentar la confianza para que todos trabajen con

efectividad.

Romper las barreras entre los departamentos. Todos forman parte del

mismo equipo y deben trabajar en la misma direccion.
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10. Eliminar esl6ganes y metas encaminadas a incrementar la productividad

si no se proporcionan los medios adecuados para ello.

11. Eliminar cuotas numeéricas. Si la principal meta es la cantidad, la calidad

se ve afectada.

12. Eliminar las barreras que se encuentran entre el trabajador y el derecho

a sentirse orgulloso de su trabajo.
13. Instituir programas de formacion para mejorar las capacidades.

14. Crear una estructura en la alta direccion que impulse los 13 puntos

anteriores.

En 1947 fue reclutado para que ayudara al Japon a preparar el censo de 1951, y
en esa época Vvivid los horrores y miserias de la postguerra y se concientizo de la

necesidad de ayudar al Japon.
Joseph Juran.

Juran en 1954 visita por primera vez el Japon y orientd el Control Estadistico
de la Calidad a la necesidad de que se convierta en un instrumento de la alta direccion.
Ese propio afio dictd seminarios a gerentes altos y medios. A partir
de ese entonces hubo un cambio en las actividades del control de calidad en

Japon.

Juran defini6 la calidad “como "Adecuacion al uso”, es decir, la forma de
adecuar” las caracteristicas de un producto al uso que le va a dar el consumidor. Se
puede decir que es el promotor del Aseguramiento de la Calidad y que sienta las bases
para La Calidad Total” (Rico Menéndez, 2013, p. 4) y proprone una trilogia de Calidad,

fundamentada en:

1. Planificaciéon de la Calidad: Consiste en determinar las necesidades de los
clientes y desarrollar los productos y actividades idoneos para satisfacerlas. Hay

que identificar a los clientes para poder determinar sus necesidades, y hay que
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tener en cuenta sus percepciones, que aungue nos parezcan irreales, para ellos

son una realidad y por lo tanto, hay que tomarlas en serio.

2. Control de Calidad: Consiste en evaluar el comportamiento real de la calidad,
comparando los resultados obtenidos con los objetivos propuestos para luego,

actuar reduciendo las diferencias.

3. Mejora de Calidad: Establecer un plan anual con el objetivo de lograr un cambio

ventajoso y permanente que conduzca a la Mejora Continua.

La trilogia de la calidad propuesta por Juran, se encuentra representada en la
figura 6:

PLANIFICACION
A

} §,
i o,

,; 4\
MEJORA CONTROL

Figura 6 Trilogia de la Calidad. Fuente Menéndez 2013 p. 171
Ademas sefialo sefial que “el control estadistico de la calidad tiene un limite y
gue es necesario que el mismo se convierta en un instrumento de la alta direccion, y
dijo que “para obtener calidad es necesario que todos participen desde el principio. Si
solo se hiciera como inspecciones de la calidad, estuvieramos solamente impidiendo

que salgan productos defectuosos y no que se produzcan defectos”.” (Gémez, Marquez,
& Colmenares, 2013)

Karou Ishikawa.

Desempefio un papel relevante en el movimiento por la calidad en Japon debido

a sus actividades de promocion, y su aporte en ideas innovadoras para la calidad.

Los principales aportes de Karou Ishikawa, son los siguientes:
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e Diagrama causa-efecto, o espina de Ishikawa: Es un método grafico con forma
de espina de pez, que refleja la relacidn entre una caracteristica de calidad y los
factores que contribuyan a que exista. Es util para localizar la causa de los

problemas.

e Las 7 herramientas de la Calidad: son un conjunto de técnicas graficas
identificadas como las mas utiles en la solucién de problemas enfocados a la

calidad de los productos. Estas herramientas son:
o Hoja de control
o Histograma
o Anadlisis de Pareto
o Anadlisis de causa y efecto o Diagrama Ishikawa
o Diagrama de dispersion
o Graficas de control
o Anadlisis de Estratificacion

e Circulos de calidad: es una préactica o técnica utilizada en la gestion de
organizaciones en la que un grupo de trabajo voluntario, se retune para buscar
soluciones a problemas detectados en sus respectivas areas de desempefio

laboral, o para mejorar algn aspecto que caracteriza su puesto de trabajo.
Armand Feigenbaum.

Armand V. Feigenbaum, es el creador de “Control total de calidad” cual
complet6é mientras obtenia el grado doctoral en Massachussets Institute of Technology,
en 1951, es el recibidor de numerosas medallas y honores por parte de asociaciones de

calidad alrededor del mundo. El define el Control de la Calidad total como:

“Un sistema eficaz para coordinar el mantenimiento de la calidad

y los esfuerzos de mejora de varios grupos en una organizacion, de tal
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forma que se optimice el costo de produccion para permitir la completa

satisfaccion de los clientes” (Guajardo Garza, 1996, p. 66)

En 1956 introdujo por primera vez la frase “Control de calidad total”. Su idea
de la calidad es: un modelo de vida corporativa, un modo de administrar una
organizacion. Control total de calidad es un concepto que abarca toda organizacion e

involucra la puesta en practica de actividades orientadas hacia el cliente.

Para Feigenbaum la calidad no significa mejor sino mejor para el
cliente en servicio y precio. Resefia que la palabra control representa lo

siguiente “una herramienta de la administracion, consistente en cuatro pasos:
a) Definir las caracteristicas de calidad que son importante
b) Establecer estdndares deseados para esas caracteristicas
c) Actuar cuando se exceden los estandares

d) Planear mejoras en los estandares de calidad” (Guajardo Garza, 1996,
p. 66)

Asimismo, sefiala que para que el control de calidad sea efectivo, se debe de
iniciar con el disefio del producto y terminar sélo cuando se encuentre en manos de un

consumidor satisfecho.

La alta administracion, es la responsable de la efectividad de todo el sistema de
calidad. Sin embargo, todos los departamentos intervienen en la calidad, de acuerdo

con el grado de participacién que tengan en el proceso.

Se le reconocen tres grandes aportes: el concepto de "Calidad total” que los
japoneses recogieron como Total Quality Control (TQC), la promocién internacional

de la ética de la calidad y la clasificacion de los costos de la calidad.
Para Armand V. Feigenbaum, un sistema de Calidad Total se puede definir

“El acuerdo, en todos los niveles de la empresa, para establecer una
estructura de operacion, documentada en forma efectiva, técnicamente

integrada, con procedimiento administrativo y guias para coordinar las
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actividades del personal, la operacion de las maquinas y la informacion en
el mejor y mas practico camino para asegurar la satisfaccion del cliente y

optimizar los costos de calidad” (Guajardo Garza, 1996, p. 67)

Adicional a estos postulado, inserta el concepto de costo de la calidad, el
cual se define como “aquellos costos incurridos por una industria para dar al cliente
un producto de calidad” (Guajardo Garza, 1996, p. 68). Esto costos se clasifican de

la siguiente manera:

e Costos de prevencion: son aquellos en que se incurre para evitar

las fallas y sus costos

e Costos de evaluacion: son aquellos que se incurre al medir las

condiciones del producto en sus etapas de produccion.

e Costos de fallas internas: son aquellos incurridos por la
generacion de defectos durante la operacion hasta antes del

embarque del producto.

e Costos de fallas externa: son los generados por defectos en el

producto una vez embarcados
Gestion de la calidad.

La gestién de la calidad, segun Juan Carlos Gomez Paz es “La gestion de la
calidad es una filosofia de gestion empresarial que considera inseparables las
necesidades del cliente y las metas de la empresa, asegura eficacia maxima dentro
de la empresa Yy afianza el liderazgo comercial mediante la puesta en funcionamiento
de procesos y de sistemas que favorecen la excelencia, al tiempo que impiden los
errores y aseguran que todas las metas de la firma se logren sin despilfarrar esfuerzos”
(Gémez Paz, 2014)

Segln Rico Menéndez (2013), en su articulo titulado “Evolucion de la Calidad”,
menciona una serie de fundamentos sobre la gestion de la calidad la cual busca

conseguir que la Calidad realizada, la Calidad programada y la Calidad Necesaria
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coincidan entre si. Todo lo que esté fuera de esta coincidencia sera motivo de derroche,

gasto superfluo e insatisfaccion. La cual, se representa en la figura 7 a continuacion:

CALIDAD PROGRAMADA

Insuficients Satisfaccion

Insatisfaccion

Total del
Cliente
CALIDAD CALIDAD
NECESARIA CONSEGUIDA

Figura 7 Representacion de Calidad Programada, Calidad Necesaria y Calidad Conseguida. Fuente
Rico 2014 p. 172

Rico Menéndez, afirma que “se pueden seguir distintos caminos para lograr la
Calidad deseada, cada organizacidn o empresa elegira el camino que mas le conviene,
en funcion de su tamafio, de los recursos de los que disponga (entre ellos el tiempo) y
sobre todo, en funcion del motivo por el cual necesita gestionar la calidad” (Rico
Menendez, 2013, p. 172). Es por ello, que cuando las organizaciones gestiones la
calidad en los procesos, sean respaldado por la Junta Directiva (Alta direccion), para

tener el compromiso por parte de todos los colaboradores de la organizacion.
Modelos de la calidad.

En laactualidad existen diferente modelos ampliamente difundidos en el mundo
como son el Modelo bajo las norma ISO 9001, Modelo de Malcom Baldrige y los
Sistemas de Gestion de Calidad Total segin el Modelo Europeo propuesto por la

EFQM (European Foundation for Quality Management).
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Modelo bajo las norma ISO 9001

El modelo bajo las norma ISO 9001, se encuentra fundamentado en las normas

de calidad elaboradas por la Organizacion Internacional para la Normalizacién (1SO),

esta norma corresponde a la serie 9000.

Este tipo de modelo se fundamenta bajo ocho (8) principios de las calidad, tal

como lo describe (Griful Ponsati & Canela Campos, 2004, p. 35)

a)

b)

d)

f)

9)

La organizacién esta orientada al cliente: una organizacion depende de sus
clientes, y por lo tanto debe identificar sus necesidades actuales y futuras,

cumplir sus requisitos y esforzarse en superar sus expectativas.

Liderazgo: Los lideres de una organizacion establecen la unidad de objetivos
y la orientacion. Han de crear el ambiente propicio en la organizacién, de forma
que el personal pueda involucrarse en el logro de los objetivos de la

organizacion.

Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de
una organizacion y su compromiso posibilita que habilidades se utilicen en

beneficio de la organizacion.

Orientacion a los procesos: un resultado deseado se alcanza mas

eficientemente mediante la gestion por procesos.

Orientacion a la gestion del sistema: identificar, entender y gestionar los
procesos con objetivos claros contribuye a la eficacia y la eficiencia de una

organizacion.

Mejora continua: la mejora continua en todas las areas de la organizacion debe

ser un objetivo permanente.

Decisiones basadas en hechos: las decisiones y acciones eficaces se basan en

el analisis de los datos y la informacién.
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h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacién y
sus proveedores pueden crear valor incrementando las relaciones mutuamente

beneficiosas.

El modelo su principal objetivo es “garantizar la Calidad del producto y/o
servicio prestado, en base a una metodologia definida de trabajo y a unos ensayos
registrados que, por un lado, prueben el correcto desarrollo de las tareas, y por otro,
sirvan para analizar toda la informacion registrada y en base a ella, actuar para corregir
los errores.” (Rico Menéndez, 2013, p. 172). Ademas que la organizacion lo utiliza
para demostrar que los productos o servicios se realizan segln se indican en procesos

especificados.

La figura 8, muestra como es representado el modelo de un sistema de gestién

de la calidad:
Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad r"?
- __rResponsabilidad de Clientes
la direccidn {y otras
) partes
Clientes interesadas)
{y otras
Gestion de los Medicion analisis
partes : -- 1= Salisfaccion
interesadas) recursos y mejora
Inputs % Realizacion del Outputs

Requisitos - producto m

Figura 8 Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos segun la serie ISO 9000.
Fuente 1ISO 9001:2008 p.4

Al momento de implementar este modelo en las organizaciones, se consigue los

siguientes beneficios (Rico Menéndez, 2013, p. 172):

e Reduce los costos (econémicos y de imagen) derivados de errores, repeticion
de procesos fallidos, no conformidades, etc.
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Aumenta los beneficios empresariales al disminuir el costo de la No Calidad.

Aumenta la eficacia y el tiempo de respuesta, fidelizando a los clientes y
facilitando la obtencion de clientes nuevos.

Reduce las quejas y las reclamaciones.

Motiva a los empleados y proporciona una mayor claridad en la distribucion de
las responsabilidades.

Les da prestigio al superar las auditorias de las empresas certificadoras.

Alrededor de este modelo, seguin experiencia de los mismos empresarios existen

varias desventajas sobre la implementacion de este modelo, la cuales son (Rico
Menéndez, 2013, p. 173):

Supone mucho papeleo y burocracia: No se dan cuenta que documentar
supone disponer de informacion uatil y necesaria que permite tomar las
decisiones oportunas en el momento oportuno, basandose en datos y no en mera
intuicion.

Demasiado formalismo: Pero realmente, la definicién de responsabilidades

supone mayor transparencia, tanto hacia dentro como hacia fuera de la empresa.

Gasto inatil: Es cierto que desarrollar el modelo tiene un coste, aunque solo
sea de tiempo, pero ademas va a suponer una mejora de los resultados, por lo

que hay que considerarlo como una inversion y no como un gasto inutil.
Modelo Malcom Baldrige

El modelo de Malcom Baldrige, tiene su origen en Estados Unidos y fue creado

en el afo 1987 por el Congreso del pais, luego de modificar la Ley de Innovacion

Tecnoldgica de 1980 y el cual obliga a sus ganadores a compartir sus experiencias, a

medida que ha pasado los afios los criterios de evaluacion han ido evolucionando para

cubrir las tendencias actuales de la gestion de la calidad total.

El modelo de Malcom Baldrige, busca segun Griful Ponsati & Canela Campos

(2004), “En EEUU, los criterios del premio son considerados como un modelo (no
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prescriptivo) de gestion total de la calidad o de excelencia empresarial” (Griful Ponsati

& Canela Campos, 2004, p. 37).

La figura 9 representa el modelo de Malcom Baldrige:

Orientacién a clientes y mercado
Planes estratégicos y de accién

2
Planes
estralégicos

-]
Implicacion
del personal

85 ptos

85 ptos \

1 T

Liderazgo Resultados
125 plos del negocio

450 plos

‘\ : : /1
Origntacién a Gestitn de
clientes y mercado procesas
85 ptos 85 ptos

4 Informacién y andlisis 85 plos I

Figura 9 Modelo Malcom Baldrige. Fuente: Griful Ponsati & Canela Campos 2004 p. 37

El modelo de Malcom Baldrige evallan siete (7) categorias y las organizaciones
pueden alcanzar un maximo de 1000 puntos sumando la clasificacion maxima por cada
categoria. La categoria se desglosan de la siguiente forma (Griful Ponsati & Canela
Campos, 2004, p. 37):

1. Liderazgo: examina la capacidad de los lideres de la empresa para establecer
objetivos basados en una cultura de calidad, tiene una puntuacién maxima de

125 puntos.
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Planes Estratégico: examina el proceso de desarrollo estratégico de la empresa

y tiene una puntacion maxima de 85 puntos.

Orientacion al cliente y al mercado: examina la forma en que se identifican
las necesidades y expectativas de los clientes y el mercado, el cual tiene una

puntacién maxima de 85 puntos.

Informacion y analisis: examina la forma en que se planifican, dirigen y
ejecutan los procesos de medida y se analiza la informacién y tiene una

puntacién maxima de 85 puntos.

Orientacion al personal: examina de qué manera se realizan las operaciones
en la empresas y como se tratan la formacion, la capacidad y el desarrollo del

personal y tiene una puntacion maxima de 85 puntos.

Gestion de procesos: examinan los aspectos clave de la gestion de los procesos
de la empresa, incluyendo los procesos clave y tiene una puntacion de 85

puntos.

Resultados del negocio: examina la manera en la que se analizan, evaluan,
alcanza y mejoran los objetivos en las areas claves de la empresa y tiene una

valoracion de 450 puntos.
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Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM)

El modelo, tiene como fin “aumentar la competitividad de la empresas europeas
utilizando la filosofia de la gestion de la calidad total” (Griful Ponsati & Canela
Campos, 2004, p. 39), a traves de implantar una metodologia de trabajo que permita, a

través de la mejora continua de todas las actividades de la empresa.

El modelo se fundamenta sobre métodos y metodologia actuales de la gestion
de la calidad, tal como se especifica “se basa en las tendencias actuales de la gestion
de la calidad: la orientacion al cliente, las alianzas con los proveedores, la implicacion
del personal, las decisiones basada en procesos y hechos la coherencia con los
objetivos, la responsabilidad social, la mejora continua, la innovacién y la orientacion
hacia el logro de resultados” (Griful Ponsati & Canela Campos, 2004, p. 39)

El modelo EFQM, presenta un esquema propio, parecido al premio Malcom
Baldrige, formado por nueve (9) criterios de evaluacion. En la figura 10, se muestra el

modelo EFQM vy los criterio de evaluacion mas su ponderacion.

m

PERSONAS RESULTADOS EM

100 Pros. (9%)

100 Ptos, (9%)

LAS PERSOMAS
90 Pros. (9%)

RESULTADOS EM
La SOCIEDAD
&0 Ptos. (6%)

RESLLTADOS
LIDERAZGO PROCESOS RESULTADOS EN o
100 Ptos, 140 Ptos. LOS CLIENTES i
10% 14% 200 Ptos. (20%) G

INNOVACION ¥ APRENDIZAJE

Figura 10 Modelo European Foundation for Quality Management EFQM. Fuente Griful & Canela 2004

p. 40
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Los criterios de evaluacion son descriptos a continuacion (Griful Ponsati & Canela
Campos, 2004, p. 40):

1.

Liderazgo: Este criterio examina como los lideres desarrollan y facilitan la
mision, implanta los valores de la empresa, implican al personal y

mantienen el compromiso con las partes interesadas.

Politica y estrategia: Se refiere a como se implantan la misién y la vision,

con una estrategia centrada en las partes interesadas.

Gestion del personal: Se refiere a como se gestionan, desarrollan y
aprovechan el conocimiento y el potencia de las personas que trabajan en la
empresa, Y a como se utiliza la formacion como maximo potencial del

personal para mejorar continuamente.

Alianzasy recursos: Se refiere a como la organizacion planifica y gestiona
las alianzas externas con los proveedores y los recursos internos, apoyada

por su politica y estrategia.

Procesos: Alude a como se identifican, gestionan y revisan los procesos y
a como se corrigen a fin de asegurar la mejora continua en todas las

actividades.

Resultados en los clientes: Se refiere a que consigue la organizacion en lo
relativo a sus clientes externos, incluyendo medidas de percepcion externas,
como los resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente como

indicadores del rendimiento.

Resultados en el personal: Se refiere a que consigue la empresa en relacion
con las personas que la integran, teniendo en cuenta tanto indicadores
internos de rendimiento como la percepcion que el personal tiene de la

empresa.

Resultados en la sociedad: Se refiere a que logros esta alcanzando la

empresa en relacion con la sociedad, tanto local como nacional y extranjera,
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teniendo en cuenta tanto los indicadores de la percepcion de la empresa por

la sociedad como los internos.

9. Resultados clave: Se refiere a que logros consigue la empresa con relacion

al rendimiento. Tanto resultados como indicadores.

El modelo de EFQM, se basa en un modelo similar a la mejora continua
fundamentado por Shewart, pero el modelo que utilizan es llamado REDER
(Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revisién). Tal como se expone a
continuacion “Hay que determinar los Resultados que se quieren obtener, determinar
los Resultados que se quieren obtener, determinar la politica y la estrategia para
obtenerlo (Enfoque), implantar las acciones para a cabo (Despliegue), y realizar
mediciones sobre el grado de cumplimiento (Evaluacion) que conducen al aprendizajes

y laimplantacion de las mejoras necesarias (Revision)” (Rico Menéndez, 2013, p. 173).

En la figura 11, se muestra el modelo REDER y cuales son sus componentes

Resultados
valuacioén
y Enfoque
Revision REDER
Despliegue

Figura 11 Modelo REDER. Fuente: Rico 2013 p. 173

Al aplicar este modelo europeo en las organizaciones, se obtendra las siguientes

caracteristicas y ventajas (Griful Ponsati & Canela Campos, 2004, p. 41):

e EIl modelo sirve para cualquier tipo de organizacion y cualquier clase de

actividad.
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e Esta ordenado sisteméaticamente.
e Se basa en hechos y en experiencias contrastadas, no en opiniones personales.
e Esunmarco de referencia que da una base conceptual comun a todo el personal.

e Constituye un instrumento de formacion en la gestion de calidad para todo el

personal.
e Sirve para diagnostica la situacion real de una empresa.
Gestion por competencia.

Al comenzar hablar gestion por competencia debemos definirla: “caracteristica
de personalidad, devenidas comportamientos, que general un desemperfio exitoso en un
puesto de trabajo” (Alles, 2008, p. 23). Otros autores la define competencia como “es
una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacion”

(Spencer & Spencer, 1993, p. 9).

Gestion se refiere “actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion” (ISO, 2005, p. 9), conocimiento estas dos definiciones podemos definir
gestion por competencia como “un conjunto de actividades coordinada para dirigir y
controlar las actitudes, habilidades y conocimiento que posee el individuo, para

desempenar el trabajo eficientemente” (Berrios Ledn, 2011, p. 35)

El objetivo de implementar en la organizacion, la gestion del recursos humano
por competencia busca implantar un nuevo estilo de direccion en la empresa para
gestionar los recursos humanos integralmente, de una manera mas efectiva en la
organizacion. Adicional a esto segun Ernt & Young (2008), se logra los siguientes

objetivos al gestionar por competencias:

e La mejora y la simplificacion de la gestion integrada de los recursos

humanos

e La generacion de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion

de los recursos humanos
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e La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas

estratégicas del negocio
e La vinculacion del directivo en la gestidn de sus recursos humanos

e La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la

organizacion en un entorno cambiante
e Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos

Tal como lo explica Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), “La
alta direccidn deberia, a traves de su liderazgo, crear y mantener una visién compartida,
valores compartidos y un ambiente interno en el que las personas se puedan involucrar
plenamente en el logro de los objetivos de la organizacion” (ISO, 2009, p. 6), partiendo
de este punto la alta direccion tiene el compromiso de involucrar a sus colaboradores

al logro de los objetivo trazados.

Ademas, las organizaciones deben otorgar facultades a sus colaboradores como

son:

e Traducir los objetivos estratégicos y de proceso de la organizacion a objetivos

de trabajo individuales, y establecer planes para su logro
e Identificar las limitaciones de su desempefio
e Asumir los problemas como propios y la responsabilidad de resolverlos
e Evaluar el desempefio de las personas frente a objetivos de trabajo individuales

e Buscar de manera activa oportunidades para aumentar su competencia y

experiencia
e Promover el trabajo en equipo y fomentar la sinergia entre las personas

e Compartir la informacion, el conocimiento y la experiencia dentro de la

organizacion

Con el objetivo de desarrollar el maximo del talento del capital humano, debera

elabora un plan de capacitacion del personal, y debe abarcar la identificacion,
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desarrollo y mejora de la competencia, el cual segun 1SO (2009), se debe enfocar en lo

siguiente

e ldentificar las competencias profesionales y personales que la organizacion
podria necesitar a corto y largo plazo, de acuerdo con su mision, vision,

estrategia, politicas y objetivos

o Identificar las competencias disponibles actualmente en la organizacion y las
brechas entre lo que esta disponible y lo que se necesita actualmente y lo que

se podria necesitar en el futuro

e Implementar acciones para mejorar y/o adquirir competencias para cerrar las

brechas

e Revisar y evaluar la eficacia de las acciones tomadas para asegurarse de que se

han adquirido las competencias necesarias
e Mantener las competencias que se han adquirido.

Al revisar estos aspectos enmarcado en la ISO 9004:2009, se puede concluir
que las organizaciones que gestiones el recurso humano de una forma eficiente y eficaz,
se beneficiara de una ventaja competitiva, ya que parte del éxito de cualquier
organizacion, se basa en la calidad y en la disposicion del capital humano. Cuando
mejor provecho se pueda sacar de las cualidades y competencias de sus colaboradores,

la organizacion estaré orientada al éxito.
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I11.  Marco Metodoldgico

A continuacion se desarrollan los aspectos relacionados al tipo y disefio de la
investigacion, la poblacién y muestra, las técnicas e instrumentos a utilizar para el
analisis de los datos, la operacionalizacion de las variables, asi como el procedimiento
planificado para llevar a cabo en el estudio con la finalidad de cumplir los objetivos

formulados.
Tipo de Investigacion

La investigacion es definida por Sabino de la siguiente forma: "Una
investigacion puede definirse como un esfuerzo que se emprende para resolver un
problema, claro estd, un problema de conocimiento.” (Sabino, 1992, p.45), lo cual

implica segun Arias (1999).
e El descubrimiento de algun aspecto de la realidad.

e La produccion de un nuevo conocimiento, el cual puede estar dirigido a
incrementar los postulados tedricos de una determinada ciencia (investigacion
pura 0 bésica); o puede tener una aplicacion inmediata en la solucién de

problemas préacticos (investigacion aplicada).

Por ello, que el tipo de investigacion realizada es Proyectiva y es definida de
la siguiente manera: “consiste en la elaboracion de una propuesta, un plan, un programa
0 un modelo, como solucién a un problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un
grupo social, o de una institucion, o de una regién geografica, en un area particular del
conocimiento, a partir de un diagndstico preciso de las necesidades del momento, los
procesos explicativos o generadores involucrados y de las tendencias futuras, es decir,
con base en los resultados de un proceso investigativo.” (Hurtado de Barrera, 2008, p.
20), ya que el investigador al disefiar mejoras de un Modelo Integral de Gestion del
ADN orientado a la mejora de la calidad en una organizacién financiera, el cual busca
mejorar la eficiencia y la homologacion de las practicas en todo el grupo Banesco

Internacional.
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Disefio de la Investigacion

La investigacion a realizar es tipo No Experimental, el cual “Es el disefio de
investigacion que recolecta datos de un solo momento y en un tiempo Unico. El
propdsito de este método es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado.” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p. 189). Es el metodo
que se adapta a la investigacion, ya que se utilizard instrumentos para recoleccion de

datos, para interpretar y analizar las variables de la investigacion.

En tal sentido, se propone mejorar el modelo de gestion del conocimiento
orientado a la mejora de la calidad como respuesta a la necesidad de la organizacion de

transferir el conocimiento a todo lo largo del Banesco Internacional.

Fases de la Investigacion
La investigacion se realizé cumpliendo con las siguientes fases:

1. Revision de la bibliografia sobre los diferentes modelo de gestion del

conocimiento y gestion de la calidad.
2. Determinacion de la poblacion y la muestra.

3. Elaboracion de una entrevista estructurada para la recopilacion de las

oportunidades de mejoras.
4. Validacion de la entrevista estructurada.

5. Entrevista con los colaboradores de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa
de BBU.

6. Analisis de la informacidn suministrada en la entrevista, con los integrantes de

Vicepresidencia de Sinergia Corporativa.

7. ldentificacién de las oportunidades de mejoras al modelo integral de gestion del
ADN Banesco.

8. Desarrollo de las mejoras identificadas en el modelo integral de gestion del
ADN Banesco.
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9. Evaluacion por juicio experto a las mejoras disefiada al modelo integral de
gestion del ADN.

Poblacién o universo de estudio

La poblacion es definida, por Victor Morlés como “conjunto para el cual seran
validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades (personas,

instituciones o cosas) involucradas en la investigacion” (Morles, 1994, p. 17).

La poblacion en la presente investigacion estd conformada por veintitrés (23)
personas perteneciente Banesco Internacional, las cuales estan divididas en las filiales
y empresas del grupo con diferentes roles durante la ejecucion del proyecto de ADN
Corporativo Banesco como son los Expertos Multinacionales cuya responsabilidad es
de homologar la practica a nivel multinacional, expertos locales con la funcion de
homologar la préactica en la localidad y estos expertos se encuentra ubicados en las
filiales del grupo ubicadas en Panama, Republica Dominicanay Venezuela de Banesco

division Banco y en Venezuela division Seguros.

Adicionalmente, se incluyeron a seis (6) especialistas de gestion de
conocimiento adscrito a la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de BBU, ubicada
en la Av. Ppal. del El Rosal Torre 1l Banesco piso 11, Caracas — Venezuela, ademas de
los documentos de la organizacion utilizado como soporte para la presente

investigacion.

Muestra

La muestra es un "subconjunto representativo de un universo o poblacion.”(Morlés,
1994, p. 54). La cual va hacer de tipo no probabilistico definido como ““procedimiento
de seleccion en el que se desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la

poblacion para integrar la muestra.” (Arias, 1999, p. 24)

Para la obtencién de la muestra se eligio el muestreo no probabilistico, intencional o
por conveniencia, debido al acceso que el investigador tiene a la informacion. La

muestra quedo conformada por veintinueve (29) profesionales de ambos sexos, con
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diferente roles como expertos multinacionales, experto locales y especialistas de

gestién de conocimiento, pertenecientes a Banesco Internacional.

Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

Las técnicas de recoleccion de datos son definidas como “las distintas formas o
maneras de obtener la informacion” (Arias, 1999, p. 25). Algunos ejemplos de la
tecnica de recoleccion de datos son: la observacion directa, la encuesta en sus dos
modalidades (entrevista o cuestionario), el analisis documental, anélisis de contenido,

entre otras.

En cambio, los instrumentos “son los medios materiales que se emplean para
recoger y almacenar la informacion” (Arias, 1999, p. 25). Ejemplo: fichas, formatos de
cuestionario, guias de entrevista, lista de cotejo, grabadores, escalas de actitudes u

opinién (tipo Likert), entre otras.

Para evaluar la situacion actual de la gestion del conocimiento dentro de la
Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, se utiliza como técnica de observacion
directa, el analisis documental y la entrevista (Anexo 1), a fin de indagar sobre los
problemas que presenta el modelo actual y las necesidades de mejora requeridas para

el logro de sus metas.
Validez del instrumento

La validez se refiere a “al grado en que un instrumento realmente mide la

variable que pretende medir.” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2006, p. 277).

El instrumento de recoleccion de datos aplicado (Diagnostico al modelo
Integral ADN), tiene validez de contenido, dado que dicho fue validado por tres (3)
profesores de la Universidad Catdlica Andrés Bello, perteneciente a Postgrado, tal

como se muestra en el Anexo 2.
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Técnicas para el Analisis de los Datos

El andlisis de los datos se baso en el uso de técnicas estadisticas tales como el
calculo de frecuencias, porcentajes y promedios. Igualmente seran empleadas diversas
herramientas para el estudio de problemas relacionados al tema de gestion de

conocimiento.

Para la comparacion y andlisis de los resultados arrojados por el diagnéstico del
modelo integral de gestion del ADN se utilizaron Matrices de Andlisis de Contenido
Cualitativo. A traves de éstas se determino fortalezas y oportunidades de mejora en los

procesos bajo estudio y se identificaron relaciones de importancia de los elementos.
Operalizacion de objetivos

La variable es definida por Tamayo (1999) de la siguiente manera “se utiliza
para designar cualquier caracteristica de la realidad que pueda ser determinada por
observacion y que pueda mostrar diferentes valores de una unidad de observacién a
otra.” (Tamayo, 1999, p. 101).

Ademas Tamayo afirma “inicialmente se definen las variables contenidas en la
hipdtesis en forma tedrica, luego en forma empirica, lo cual recibe el nombre de
indicadores de variables.” (Tamayo, 1999, p. 102). Es por ello que debemos

operacionalizar las variables.

En el proceso de operacionalizacion de los objetivos es necesario determinar
los parametros de medicidn a partir de los cuales se establecera la relacion de variables

enunciadas por la hipotesis.
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En el tabla 5, se identifican las variables asociadas a cada uno de los objetivos
formulados para el presente estudio, su dimension e indicadores donde se apalanca el

cumplimiento del objetivo general como los objetivos especifico.

Objetivo General. Desarrollar un modelo de gestion del conocimiento orientado a la mejora de la

calidad en una organizacién financiera

Objetivos . . ., .
Jetive Variables Dimension Indicadores
Especificos
Determinar los e
= |dentificar los . .
elementos relevantes = Elementos identificados
. elementos de la . -

de la gestion del gestion del Operativa de la gestion del
conocimiento en la o conocimiento

o conocimiento.
organizacion

i L, = Relacién existente L
Identificar la relacion Relaciéon de

existente entre los
modelos de gestion

entre los modelos
de gestién del
conocimiento y

modelos de gestién
del conocimiento y

= Procesos actualizados
» Procesos generados

del conocimiento y > gestion de la
i . gestion de la .
gestion de la calidad. . calidad.
calidad.
Determinar las
oportunidades de
mejora  del modelo | Oportunidades de . » Mejora de la eficiencia de
actual de la ) Operativa )
o Mejora la gestion
organizacion
financiera.
Disefiar las mejoras al
modelo de gestién del
conocimiento que . . = Mejora de la eficiencia de
) . = Mejoras al modelo | Operativa .
permita mejorar la la gestion
gestion de la calidad.
Validar a juicio experto | _ o
las mejoras disefiada Efe_ct|V|dad de las
. mejoras al modelo
al modelo de gestion L . = Elementos Homologados
de gestion Operativa

del conocimiento
aplicada en la
organizacion.

conocimiento

Tabla 5 Operalizacion de objetivos.
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Cronograma de Actividades

A continuacion en la tabla 6, se presenta el cronograma de actividades que se

llevara a cabo para el desarrollo de la investigacion.

financiera

Titulo del trabajo de Grado. Mejora al modelo de gestion del conocimiento de una organizacién

Actividad

Meses / 2014-2015

Definicion del tema a investigar

Dic

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun

Jul

Planteamiento del Problema,
Obijetivos planteados y la
Justificacion del proyecto de
investigacion

Desarrollo de antecedentes,
fundamentos organizacionales
y conceptos y bases teéricas de
la investigacion

Marco metodolégico: tipo de
disefio de investigacion, la
poblacion y muestra,
recoleccion, procesamiento y
andlisis de los datos,
operacionalizacion de las
variables

Entrega del Proyecto de
Trabajo de Grado a la
Coordinacion de Postgrado

Andlisis de Datos y
Presentacion de Resultados de
las mejoras propuestas al
modelo de gestion del
conocimiento de BBU

Conclusiones y
Recomendaciones.
Preparacién del Manuscrito

Culminacion y entrega del
Trabajo de Grado a la Direccion
del programa

Presentacion y Defensa del
Trabajo de Grado

Tabla 6. Cronograma de actividades de trabajo de grado.
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Presupuesto

A continuacién se presenta, en la tabla 7 el presupuesto tentativo para el

desarrollo del trabajo de grado.

Meses / 2014-2015

ftem

Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul

Equipos / Internet 575,00

Materiales y Suministros 530,00

Material_ Bibli(_)gréfico, 795,00

Fotocopias e Impresiones

Encuadernaciones 675,00

Inscripcion del Trabajo de 11655,00

Grado

Gastos Varios 5000,00
Total (Bs) | 19230,00

Tabla 7. Presupuesto para el desarrollo del trabajo de grado.

Consideraciones Eticas

La informacion contenida en el presente trabajo de grado sera utilizada por la
organizacion que promueve la investigacion, ya que los resultados obtenidos seran para
la mejora del modelo de gestidn del conocimiento de Banesco Banco Universal (BBU),
en la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa. Por ello se mantendra la

confidencialidad de los resultados por el interés de los promotores del proyecto.

En cuanto a la informacién documental se tuvo especial cuidado con el respeto
a los derechos de autor de cada concepto, documento, analisis y comentarios emitidos

por terceras personas, por lo que se hizo referencia al autor original de los mismos.
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IV. Presentacion y analisis de datos

Los datos son definidos por la Real Academia Espafiola (RAE), como
“Informacion dispuesta de manera adecuada para su tratamiento por un ordenador.”
(RAE, 2012)

Al culminar la fase de recoleccion de datos, se deben organizar y aplicar un tipo
de analisis que permita llegar a las conclusiones en funcion de los objetivos planteados
al inicio de la investigacién, con la finalidad de dar respuesta a las interrogantes

iniciales.

Segun Hurtado (2008), explica el proposito de un analisis es “aplicar un
conjunto de estrategias y técnicas que le permiten al investigador obtener el
conocimiento que estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos
recogidos.” (Hurtado de Barrera, 2008, p. 181.)

Objetivo 1. Determinar los elementos relevantes de la gestion del

conocimiento de la organizacion.

La necesidad de implementar un modelo para la gestion de conocimiento en
Banesco Internacional; fue con el fin de estandarizar las practicas corporativas y de
negocios, el concepto de practica es definido en la Vicepresidencia de Sinergia
Corporativa como “Acciones sistematicas, eficaces, eficientes, sostenibles y realizadas
por la organizacion con el apoyo de sus drganos de direccion, que satisfacen las
expectativas de sus clientes, suponen una mejora de los estandares, siempre de acuerdo
con los criterios éticos y técnico”, entre las empresas y filiales del grupo, para el

crecimiento, expansion, mantenimiento y actualizacion de préacticas.

Al momento, de disefiar el modelo integral de gestién del ADN, se establecid
una politica de Gestion del ADN Corporativo, la cual se definié de la siguiente forma:

En Banesco Internacional, conscientes de que el conocimiento es un activo
fundamental y pilar basico para la expansion y sustentabilidad del grupo,
reconocemos, como objetivo estratégico, la necesidad de seguir generando valor de

manera sostenida a través de la preservacion de nuestro capital intelectual: del ADN
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Corporativo Banesco. Entendido éste como el conjunto de précticas de negocio,

gerenciales y operativas, que inspira nuestra manera de pensar, motiva nuestras

acciones y nos hace distintivos

1.

Dicha politica se fundamenta en los siguientes principios basicos de actuacion:

Identificamos el conocimiento existente en el Grupo, reconocemos su valia y
potenciamos su desarrollo como herramienta fundamental para la expansién

rapida y eficaz, asi como la generacién de valor de manera sostenida

Estructuramos nuestro capital intelectual, nuestro ADN Corporativo Banesco,
en practicas que representan modelos de negocio que contemplan e integran
componentes criticos y esenciales, tales como: estrategia, organizacion,

procesos, recursos, regulaciones y experticia

Creamos un clima que favorece la colaboracion, el intercambio de ideas, el
trabajo en equipo y el aprendizaje constante, identificando y fortaleciendo las

competencias requeridas en nuestra gente

Establecemos entornos e implantamos mecanismos, herramientas y
habilitadores de difusion y retroalimentacion, que favorezcan el intercambio de

conocimiento, capitalizando y compartiendo experiencias

Promovemos la innovacién y mejora continua de las précticas del Grupo,
enfatizando la generacion y utilizacion del conocimiento existente e

impulsando la homologacion y estandarizacion de las operaciones

Evaluamos de manera consistente y sostenida en el tiempo el capital intelectual
existente en el Grupo para poder valorar la efectividad de las iniciativas

realizadas y promover nuevas actuaciones

Motivamos a nuestra gente para el intercambio y capitalizacion del
conocimiento, ya que todos los miembros de la organizacion son responsables

y parte de la gestién del ADN Corporativo Banesco.
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8. Fomentamos las comunidades de précticas entre las filiales del Grupo, que
favorezcan el rapido y eficaz crecimiento integrando las mejores practicas y

estandarizando operaciones.

Koontz & O’Donnell (1972) definen una politica como “Las politicas son
planteamientos generales 0 maneras de comprender, que guian o canalizan el
pensamiento y la accién en la toma de decisiones de todos los miembros de la
organizacion" (Koontz & O'Donnell, 1972, p. 74). Al momento de establecer una
politica se debe tomar en cuenta, el pensamiento y la direccién de la Junta Directiva o
Alta direccion de la empresa, ya que ellos son los garantes de impulsar el cumplimiento

de dicha politica.

Las politicas en las organizaciones son necesarias, para Casanova (2012) ya que
“Las politicas emitidas por las empresas pueden alcanzar un nivel de concrecion al que
no alcanzan las normas establecidas por los ordenamientos juridicos, con una vocacion
mas general, pero en el bien entendido que no deberian contravenirlas” (Casanova,
2012, p. 3). En este sentido, las politicas de empresa refuerzan los valores,
pensamientos y conductas de la organizacion, permitiendo su correcta interpretacion y
aplicacion de las actividades diarias de las empresas y es mas, para garantizar el

desarrollo ético y sostenible de la actividad empresarial.

Las politicas corporativas permiten uniformar los valores, criterios y cultura de
la organizacion, lo cual hace que sea un factor importante en organizaciones
multinacionales, donde las diferencias juridicas y culturales pueden ocasionar notables

distorsiones en cuanto a dichos elementos

Por ellos, en el caso del Grupo Internacional, las politicas son de vital
importancia para establecer una disciplina de gestién integral del ADN Corporativo
Banesco que asegure la preservacion y capitalizacion a escala multinacional,
permitiendo a todos los miembros del grupo, compartir nuestra esencia y el
conocimiento existente, impulsando la colaboracion eficaz y el intercambio intergrupal
e interfilial, mientras se potencia las capacidades de aprendizaje constante y de

innovacion.
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El modelo Integral de Gestién del ADN, se disefid con el fin que pueda
evolucionar en el tiempo, planteandose metas por cada uno de los elementos claves que

permitiran habilitar procesos, gente y herramientas.

El modelo mantiene presente una vision alineada a Banesco Internacional, asi
como un alcance que le permite crecer en la medida en que lo requiera la organizacion.
Para ellos se planteado la vision, mision y alcance del moldeo integral de gestion del

ADN, tal como se muestra en la figura 12

e Mision

» Gestionar el ADN Corporativo Banesco

Vision

« Expansion y sustentabilidad organizacional considerando
la preservacion y capitalizacion del conocimiento.

= Alcance

» Gestion del ADN Corporativo Banesco con base en el
Know-how relevante.

Figura 12 Misién, vision y alcance del modelo integral de gestion del ADN. Fuente: Banesco 2013 p. 19

El Modelo Integral de Gestion del ADN, busca sumar los componentes
necesarios que permitan la herencia del ADN Corporativo Banesco, para con ello
seguir creciendo corporativamente. El reto, es que estos componentes se integren y
formen un sistema de gestion que se instaure en el futuro cercano como una “Disciplina

Organizacional”.
Los principales elementos definidos para conformar el modelo son:
e Vision: enuncia el para qué del modelo.

e Mision: resume con sencillez el como llegar a la vision.



e Estrategia: indica el gran qué, el cual permitira cumplir la mision para lograr
la vision.
e Procesos: son los pasos a ejecutar para cumplir la mision y la estrategia.

e Organizaciéon: muestra los equipos que deben interactuar de manera

estratégica, tactica-operativa y de apoyo para la ejecucion de los procesos.
e Habilitadores: son los elementos que permitiran la ejecucién de los procesos

El ADN Corporativo Banesco empez6 como iniciativas que han progresado en

el tiempo, por lo que se caracterizan por tener un inicio y un fin.
Entre sus principales atributos estan:

e Se conforma un equipo que lidera y coordina la gestién del ADN Corporativo

Banesco
e Se siguen lineamientos del Comité Multinacional
e Seintegra a la organizacion con nuevos roles y responsabilidades “limitadas”
e Laejecucion es mandataria y limitada en el tiempo de duracion del proyecto.

La seccidn referente a Organizacion del modelo integral de gestion del ADN,
se basa en tres (3) macro-actividades como son: Gobernabilidad, Experticia y

Capacidades, la cuales se detallan a continuacion en la figura 13.
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A

GOBERNABILIDAD

Equipo de Gobierno que impulsa a la
| vision, fija directrices y lineamientos

GESTIONAR
EL ADN

EXPERTICIA

Equipo de Expertos en el conocimiento
de la practica que ejecutan los procesos
L de gestién del ADN Corporativo

CAPACIDADES

Equipo de apoyo en la ejecucion de los
procesos de gestion del ADN Corporativo

Figura 13 Macro-actividades de Organizacion del Modelo Integral de Gestion del ADN. Fuente: Banesco
2013 p. 21

El ADN Corporativo Banesco inicié como iniciativas que han progresado en el

tiempo, por lo que se caracterizan por tener un inicio y un fin.
Entre sus principales atributos estan:
e Los procesos se ejecutan por medio de proyectos.

e La ejecucion de los procesos se focalizan en el ciclo de gestién del

conocimiento.

e La co-responsabilidad de ejecucién de los procesos operativos recae entre

Sinergia Corporativa y los Expertos de la Préctica.

Es por ello que la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa disefié una serie de
procesos para operacionalizar la Difusion de ADN Corporativo entre las empresas y
filiales del grupo, los cuales comprenden los siguientes procesos: Planificar, Preservar,
Transferir, Utilizar y Controlar / Administrar como se muestra en el figura 14

70



Planificar >

Seleccionar y priorizar el conocimiento a ser preservado y capitalizado
dentro de la organizacion en funcion de la vision.

MISION

GESTIONAR

Documentar y Transferir e Utilizar el ADN
poner a implementar el Corporativo a fin de
disposicion el conocimiento en la mantenerlo vigente
Conocimiento de organizacion, y renovado con
la practica en la garantizando la enfoque de mejora
organizacion. generacion de valor continua e

y su evolucion. innovacién.

Controlar / Administrar >

Evaluar la efectividad de los procesos, el impacto y evolucion de la
gestioén del ADN, logrando el uso eficiente de la arquitectura del ADN

Figura 14 Mapa de Procesos para la Gestion del ADN Corporativo Banesco. Fuente: Banesco 2013 p.
29

El mapa de procesos para la gestion del ADN Corporativo, contiene tres (3)

tipos de procesos:

1. Procesos de Planificacion o direccion: son los procesos referentes a la
direccion de los procesos medulares para la gestion del ADN
Corporativo, dan las linea de accion para el logro de la planificacion

estratégica

2. Procesos Medulares: son los procesos de ejecucion donde una entrada

genera una salida

3. Procesos de Apoyo: son los procesos que apoya a la operacion de los
procesos, este proceso abarca por lo general Capital Humano,

Infraestructura y Recursos

Al representar los procesos en forma de mapa de procesos proporciona
beneficios a las organizaciones que buscan reducir los costos y mejorar la eficiencia.
Ya que al identificar los procesos necesarios y su aplicacion; se puede determinar la

secuencia e interaccion de estos procesos.
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Doreina Pefia (2013), resefia los beneficios asociados a los mapas de procesos

utilizados en las organizaciones, a saber:
e Vision global
e Relacionesy roles
e Explica el proceso
e ldentifica los procedimientos e instrucciones de trabajo
e Simplifica las actividades del proceso
e Estandariza el proceso

Los procesos del Modelo Integral de Gestion de ADN se relacionan logrando
funcionar como un sistema gerencial que impulsa la generacion de aprendizajes,
homologacion de practicas en distintas filiales, utilizacién del conocimiento y
actualizacion del ADN Corporativo Banesco, siendo fundamental el compromiso de
los equipos de gobernabilidad, experticia y capacidades, para la cabal ejecucién de sus
roles y funciones. Estas relaciones, entradas y salidas de cada proceso y los entregables

que se generan se observan a continuacion en la figura 15.
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+ Informes de Auditoria
+ Informes de Madurez
+ Tablero de Control/Resultados

Resultados
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Figura 15 Interrelacién de los procesos del Modelo Integral de gestion del ADN. Fuente: Banesco 2013
p. 31

El modelo Integral de gestién del ADN, cuenta con habilitadores que permite que
el mismo se desarrolle en sus componentes de procesos y organizacion. Estos componentes
se encuentran representado en la figura 16
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Competencias Metodologias

* Adaptabilidad y Flexibilidad * Gestion del Conocimiento

* Colaboracion * Difusion

* Autodesarrollo y Desarrollo « Codificacion Conocimiento
del Talento Tacito

Herramientas [l Reconocimiento

« Sitio ADN * Esquema de

+ Tablero de Control reconocimientos No
Monetarios

Figura 16 Habilitadores del Modelo Integral del ADN. Fuente Banesco 2013 p. 44

La gestion del ADN Corporativo Banesco se apalanca del Modelo de
Competencia Banesco, con especial énfasis en las competencias: Adaptacion y
flexibilidad, Colaboracién y, Autodesarrollo y Desarrollo del Talento. Estas

competencias permitiran que se desarrolle y evolucione en toda la organizacion.

Segun el Modelo de Competencias Banesco de Martha Alles (2007), esta es la

descripcion de las competencias que sirven de habilitador:
Adaptacién y flexibilidad:

Es la capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiando
convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones, contextos, medios y personas, contemplando la revision critica de su

propia actuacion. (Alles, 2007, p. 97)
Colaboracion:

Es la capacidad para brindar apoyo a las personas, respondiendo a sus
necesidades y requerimientos, asi como a sus problemas o dudas. Capacidad para actuar
como facilitador del logro de los objetivos planteados, creando relaciones basadas en
la confianza. (Alles, 2007, p. 109)

74



Autodesarrollo y Desarrollo del talento:

Es la capacidad para fomentar e incentivar el talento propio y el de los demas,
utilizando diferentes herramientas y medios. Implica la busqueda del aprendizaje
continuo para incorporar los nuevos conocimientos a su &rea de trabajo y obtener

mejores resultados para el negocio. (Alles, 2007, p. 115)
Metodologias
Gestion del Conocimiento

En 2011, Banesco Banco Universal adquirio la metodologia de gestion del
conocimiento proporcionada por la Firma de Consultoria Expertia. Esta metodologia
sirvio de base a la organizacion para emprender las iniciativas de los afios 2012 y 2013,
mejorandose y llevando a un mayor nivel de detalle por el aprendizaje obtenido por el

equipo de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa.

La metodologia adquirida se basa en cinco (5) macro-procesos, los cuales se

muestra a continuacion en la figura 17
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Identificar
Conocimiento

y Evaluar

Madurez

Objetivo-Definirpractcas a
capitalizarse enla
organizacion yestablecer
estrategia de codificacion del
Capital Intelectual inmerso
en cada praciicade
Conocimiento.

Este Proceso permite:

+ldentificar si el Capital
Intelectual a capturar, estd
inmerzo en el Capital
Humane, Capital Estructural
yio Capital Relacional.
*Establecer estrategias para
convertir conocimiento Tacio
en Explicito.

*Esfablecer iniciativas de
dezarrollo de Gestion de
Conccimiento
*Determinarel gradode

madurez del conocimients
estruciurable

Capturary
Codificar
Conocimiento

Obijetivo: Elaborar Plan de
dezarrolle de Gestidn de
Conocimientoenla
Organizacion, que permita
su Captura y Codificacionen
los casos gue sea factible la
estructuracion.

Ezte Proceso permite:

*Capturarel Capital
estructural, recopilando elya
codificado y codificandoel
conocimients existents.

*Establecer mecanismo de
captura del Capital
Intelectualinmerscen el
Capital Humano, para su
replicacion ydespliegue a
través de la aplicacion de
métodos & Instrumentos
apropiados para dicha
captura

Administrar
Conocimiento

Objetivo- ldentificar,
decarrollar,implantary
mantener actualizados
habilitadores
Organizacionales,
Tecnolégicos yde
Infraestructura Fisica.
Este Proceso permite:

*Capturar, almacenary
difundir el conocimiento
porelcanal y lugar
cofrecto.

*Mantener el conocimiento
codificado aciualizado
cegun cambios que
ocurran como parte del
aprendizaje generado en
la Corporacidn

Adaptary
Difundir

Conocimiento

Objetive: Disefiary aplicar
Plan de Difugion,
estableciendo conocimiento
adifundir, medios y
mecanismos de difusion.
Este Proceso permite:

* Definir Medio a ravés del
cual ge realizara la difusion
del conocimiento codificado
yel conocimiento inmersa en
lagente y que debe cer
compartido.

*ldentficary evaluar
factibilidad de aplicacion del
conocimiento en la plaza
destino, basadoen
Estrategiapropiade laPlaza
cen Regulaciones del
entomo

*Definir estrategia de
difusion y despliegue del
Conocimiento

Utilizar
Conocimientoy
GenerarValor

Objetivo: Monitorear que el
conocimiento difundido esté
siendo aplicado en las
plazas desting, bajo los
estandares e indicadores
definidos para su utilizacion

Este Proceso permite:

«Aplicarmedidas correctivas
enlos casos de desviaciones
enla aplicacion no
autorizadas porla
Corporacion

sldentificar producto del
moniforeo lanecesidad de
adecuarpracticas anusvo
entoma estratégico o
mejores pracicas.
+Canalizar evolucidn del
conocimiento enel punto
correcto del proceso.

Figura 17 Macro-Procesos de la Metodologia de Gestiébn de Conocimiento EXPERTIA. Fuente
EXPERTIA GROUP 2011 p. 33

Difusion ADN Corporativo
En 2012, con el propdsito de disefiar una estrategia para la transferencia de las
practicas preservadas, se obtuvo de la Firma Pretium Consultores una metodologia de

difusion de practicas, que permite orientar acciones para lograr homologacion entre las
filiales del grupo, tal como se muestra en la figura 18.
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1. Definir
Objetivos de
difusion

2. Evaluar la
Situacion Actual

5. Ejecutar
Planes de
Accién

4. Definir el
Plan de
Implantacién

Figura 18 Metodologia de difusién de practicas. Fuente: Pretium Consultores 2012 p. 14

Codificaciéon Conocimiento Téacito

El capital intelectual resumido en la experticia de los trabajadores de cada
practica, puede ser capturado y llevado a un formato digital de facil uso. En el caso de
Banesco, se desarrollo internamente una metodologia para capturar y poner a
disposicion este conocimiento, bien sea en video o en documentos cortos y de

estructura sencilla.

De esta forma, se recopilan todos aquellos juicios, valores, experiencias y
documentos de un grupo de personas que han trabajado en una préactica, con la finalidad
de ser compartido y reutilizarlo por el resto de la corporacion en procesos similares,

con un menor tiempo de ejecucion, a un menor costo y con una mayor calidad.
Herramientas
Portal ADN

Como principal herramienta, el ADN Corporativo Banesco cuenta con un portal
multinacional que permite administrar el activo de conocimiento de las préacticas
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preservadas, tener un directorio de expertos multinacional y compartir en comunidades

el conocimiento adquirido.

El portal ADN se encuentra estructurado de la siguiente forma, tal como se

muestra en la figura 19.

Sitto oe ADN
Corporativo

[ T T
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{Comunidades)

1
I | )
Sumariode la Blementos de la Ubreria de "
L Fommuiancs = e d ] amiate J ~| Post g2 natas J Mis Favontos J BlogADN
) L \ !
—{ Huevo | - Estrtega —I Blog J Ml Pl J - Ca'rb-zl:l:weJ
L 4 \ . ., \
- < - - - - “
L | | Prequntas
. ~ \ -’ p 7 p
- - - -
~{ Modficar H  Poceses 1 ~| Calendario H  contacto
L J . J \ J . J
P 5 - -  —
~{ Mapa de Calor H  Recusos 1 apasiagde L Directoro
i - & _ e - -
-
R— e |
L J \ J
P -
|| conaciments _I S
__ -
—_—
L aspactos Claves

Figura 19 Estructura del Portal ADN. Fuente: Banesco 2013 p. 49

Tablero de Control

Para la medicion de la practica se propone la elaboracion de un tablero de
control, el cual se va ejecutar en dos fases: transitorio y uno definitivo. Ya que el

modelo integral de gestion del ADN, tiene corto tiempo implantado en la organizacion
Tablero de Control Transitorio:
Inicialmente los indicadores a medir son:
e Porcentaje de brechas cerradas

e Cumplimiento de Proyecto
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Tablero de Control Deseado:

Para el Tablero de Control de ADN definitivo, las métricas estan definidas por

cada uno de los subprocesos del Proceso Gestionar el ADN Corporativo

Planificar

e Cumplimiento de ejecucion de plan.

e Indice de Madurez de Gestion
Preservar

e Cumplimiento del Plan de Codificacion de la Practica.

¢ Nivel de Codificacion de la Practica
Transferir

e Cumplimiento del Plan de Transferencia y Adopcidn.

e Nivel de Satisfaccion de la Transferencia.

e Costo de Transferencia del ADN
Utilizar

e Nivel de Utilizacion de los Activos de Conocimiento.

¢ Nivel de Participacion en las Comunidades de Précticas.

e Nivel de publicacion de Lecciones Aprendidas
Controlar: Cumplimiento de planes de accion (Auditorias y gestion del ADN)
Administrar

e Satisfaccion de usuarios
Esquema de Reconocimientos

El esquema de reconocimientos esta alineado al modelo utilizado y aprobado

en Banesco Internacional y es necesario debido a que:
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e Permite reforzar la estrategia como organizacion, los Valores y las

competencias que se deben poner en practica para ser eficientes y productivos.

e Mejora las relaciones entre comparieros de trabajo y fortalece los lazos sociales
en los equipos.

¢ Incentiva el feedback.
¢ Reconoce el valor agregado de cada uno de los empleados.

Con este esqguema de reconocimiento, la Vicepresidencia de Sinergia
Corporativa busca estimular y motivar a los colaboradores de la iniciativa, con el fin
de transmitir la importancia del ADN Corporativo Banesco, para la sustentabilidad y

rentabilidad de la corporacion.

Objetivo 2. Identificar la relacion existente entre los modelos de gestion del

conocimiento y gestién de la calidad.

La organizacion American Productivity and Quality Center (APQC), entre
diciembre de 2014 y enero de 2015 se realiz6 una encuesta para conocer acerca de los
planes y prioridades de la gestion del conocimiento (GC) para 2015 en las
organizaciones y los proximos tres afios. En la encuesta participaron las organizaciones
adscrita a los servicios de APQC, el total de participantes en esta encuesta fue 524

personas.

En el informe de analisis de datos obtenidos, se obtuvieron resultados

referentes:
e Las prioridades mas comunes para los programas de GC
e Presupuestos y herramientas de GC
e Herramientas y enfoques GC estan llevando a cabo en 2015
e Tendencias en compartir el conocimiento externo

e Tecnologias emergentes para impactar GC en los proximos tres afios
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Indican laimportancia de las siguientes prioridades en su
programa de GC en su organizacién

Uso compartido y la colaboracion dentro y fuera de
equipos / unidades

Promover una cultura de intercambio de
conocimientos

Captura del conocimiento y el conocimiento explicito

Obtener y transferir el conocimiento tacito

La mejora de la gestion de contenidos, infraestructura
y...

Aumento de la participacion en las herramientas y
enfoques CG

Aumento de la madurez del programa GC

Uso de los datos y analisis para mejorar del flujo de
conocimientos y experiencia

1 15 2 25 3 35 4 45
Grafico 1 Importancia de la prioridades en los programa de GC. Fuente APQC 2015 p. 5
A los participantes les preguntaron la importancia de las siguientes prioridades

para el programa de GC de su organizacion, dando el siguiente resultado

Esta pregunta utilizo la escala de Lickert (1 al 5), donde 1 significa No
Importante y 5 Muy Importante. Analizando los resultado obtenidos se aprecia que
87% de los encuestado califican la habilitacion de la colaboracién dentro y fuera de

los equipos / unidades es la principal prioridad para las organizaciones.

El uso de los datos y analisis para mejorar del flujo de conocimiento y
experiencia recibi6 la calificacion mas baja entre las prioridades que se le pregunto,

acerca del 61 % de los participantes calific6 como importante 0 muy importante.

El 93 % de los encuestados informan que sus organizaciones tienen fondos

especificos destinados a las herramientas de gestion del conocimiento.
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De los que tienen presupuestos para GC

M Espera que el presupuesto
decrezca en comparacion del afio
anterior

M Espera que el presupuesto se
mantenga igual en comparacion
del afio anterior

H Espera que el presupuesto
aumente en comparacion del afio
anterior

Grafico 2 Expectativa de los participantes en relacion al presupuesto asignado a GC. Fuente APQC
2015 p. 7

El 14 % de los encuestados del 48%, dice que aumento de su presupuesto en

comparacion con el afio anterior va hacer significativo.

En general, los participantes de la encuesta se sienten bien acerca de donde se
dirigen sus contenidos, el intercambio de conocimientos e iniciativas de colaboracién

durante el proximo afio.
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Percepcion de los partipantes sobre el
programa de GC

H No positivo
M Ligeramente positivo
B Moderadamente positivo

Positivo

B Muy Positivo

Grafico 3 Percepcion de los participantes sobre el programa de GC. Fuente APQC 2015 p. 8

El 61 % de los encuestados dice que siente como positiva 0 muy positiva la
futura estrategia y direccion de programas y esfuerzos de GC de sus organizaciones.
Sin embargo, un numero significativo creen que los programas GC actuales de su
organizacion y los esfuerzos estdn logrando sus objetivos declarados. 1 de cada 3

encuestados califica los programas GC de sus organizaciones tan eficaz o muy eficaz.
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¢, Cual de las siguientes iniciativas de GC tiene su
organizacion actualmente tiene , y cuales se planean
implementar en el 2015?

COMUNIDADES DE PRACTICA
SISTEMA DE CONTENIDO EMPRESARIAL..
PLATAFORMA DE COLABORACION..
EMPRESA PLATAFORMA DE MEDIOS..
ENFOQUE CAPTURA DE..
MEJORES PRACTICA DE..
BASE DE DATOS DE LECCIONES..
SISTEMA PARA EL CONTENIDO DE..
WIKI EMPRESA
SISTEMA DE LOCALIZACION DE..
LAS APLICACIONES MOVILES PARA EL.. ‘ |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

= Ya implementado = Implementacion 2015

Gréfico 4 Iniciativas de GC que tiene las organizaciones y cuales plantea implementar en el 2015. Fuente:
APQC 2015 p. 11

El 66% de los encuestados afirma tener implementando en sus organizaciones,
las comunidades de practicas son definidas como “grupo de personas ligadas por una
practica comun, recurrente y estable en el tiempo, y por lo que aprenden en esta practica
comun. Dicha préctica concierne un abanico muy amplio y va desde frecuentes
discusiones en la cafeteria hasta la solucion colectiva de problemas dificiles” (Wenger,
2002, p. 20). Siendo la ultima el desarrollo de aplicaciones moviles para el desarrollo

de la Gestion de Conocimiento en las organizaciones con un 25%

Las empresas que tienen o planean implementar comunidades, el 50% tiene
como objetivo promover la participacion en 2015 haciendo que las comunidades se
encuentre en las iniciativa prioritaria para generar el compromiso con la gestion del

conocimiento

84



Mejoras a las comunidades de
practica en las organziaciones

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

MAYOR ADOPCION , MEJORAR LAS MEJORAR LA ANADIR , MEJORAR
LA PARTICIPACION, POLITICAS DE TECNOLOGIA DE O LIMPIAR EL
O EL USO APOYO O APOYO CONTENIDO
PROCESOS

Gréfico 5 Mejora a las comunidades de practica en las organizaciones. Fuente: APQC 2015 p. 13

En las empresas en busca de mejorar el funcionamiento de las comunidades de
préctica, segin la encuesta realizada las dos quinta partes de los encuestados buscan
mejorar las politicas, procesos y tecnologias, en cambio el 33% de las organizaciones

se centraria en los repositorios de contenido de las comunidades.

La bases de datos para las lecciones aprendidas, el cual fue definido en la
Vicepresidencia de Sinergia Corporativa como “Resume de una experiencia adquirida
a través del uso de procesos o herramientas en un ambiente o circunstancia particular,
resultando exitoso o no, y que se busca orientar a los que puedan considerar su uso en
el futuro”. En la encuesta realizada por APQC 3 de cada 4 participantes dice que sus
organizaciones tienen implementado una base de datos de lecciones aprendidas o
planean implementarlo para el 2015. El 13 % le resta importancia a las lecciones

aprendidas de este afio y el 2 % piensa en abandonar el sistema de lecciones aprendidas.
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Implementacion de Base de Datos en las
organizaciones

B No implementado
B Implentacion para el 2015

¥ Ya Implementado

Grafico 7 Implementacién de Base de Datos en las organizaciones. Fuente: APQC 2015 p. 14

Entre las organizaciones que tienen o planean aplicar una base de datos para las
lecciones aprendidas, han detectado mejora en los procesos politicos y soporte, junto

con los esfuerzos para promover la adopcion, asi como mejora a la tecnologia.

Aporte de la base de datos de
lecciones aprendidas a las
organizaciones

PROMOCION A LA PARTICIPACION O USO

MEJORA EN POLITICAS O PROCESOS

MEJORA EN LA TECNOLOGIA DE
SOPORTE

CREACION, ACTUALIZACION Y MEJORA
DE CONTENIDO

38% 39% 40% 41% 42% 43% 44% 45% 46% 47% 48%

Grafico 6 Aporte de la base de datos a las organizaciones. Fuente: APQC 2015 p. 15
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Otro proceso fundamental para la gestién de conocimiento son los procesos de
captura y transferencia de conocimiento, la cual se O’Dell (2011) “La transferencia de
conocimiento implica identificar las mejores practicas capturarla y transferirla a lo
largo de la organizacion” (O'Dell & Hubert, 2011, p. 47). Asi como, este tipo de
modalidad es la que aporta mayor valor en las organizacién, ya que su atencién es a la

implementacion de practica ya comprobadas

Al revisar la encuesta, un poco menos de la mitad de los encuestados dicen que
sus organizaciones tienen actualmente los procesos para capturar y transferir el
conocimiento critico y otro 37% lo van implementar en el 2015. La captura de
conocimiento / transferencia general fue uno de los 3 mejores métodos mas populares
para poner en practica en el afio 2015

Implementacion de los procesos de
transferencia de conocimiento

m No tiene plan para implementarlo
B Implementado en el 2015

M Ya implementado

Grafico 8 Implementacion de los procesos de transferencia de conocimiento. Fuente: APQC 2015 p. 16

Las organizaciones que tienen o planean implementar enfoques de transferencia
de la captura de conocimiento presentan un 58 % en una mejora significativa en mejorar
las politicas y procesos, el cual es, el mas alto porcentaje en todos los enfoques de
Gestion de Conocimiento. Ademas, alrededor de un 50% planean mejorar la tecnologia

aplicada y promover una mayor participacion.
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Aporte de la transferencia de
conocimiento en las organziaciones

MEJORA EN POLITICAS O PROCESOS

PROMOCION A LA PARTICIPACION O USO

MEJORA EN LA TECNOLOGIA DE
SOPORTE

CREACION, ACTUALIZACION Y MEJORA
DE CONTENIDO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Gréfico 9 Aporte de la transferencia de conocimiento en las organizaciones. Fuente: APQC 2015 p. 16

Al revisar las tendencias de gestion del conocimiento segun el ultimo informe
denominado “Prioridades de la Gestion del Conocimiento 2015” emitido por APQC,
el 13 de febrero del 2015, hace pensar que las mejorar al modelo de gestion integral del

ADN, deben estar orientado por esta via.

Adicional a esto, en Banesco Banco Universal (BBU), han implementado una
metodologia basada en el Balanced Scorecard (BSC) donde en cada proceso asociado
a un area se establecieron indicadores de gestion, los cuales son revisados por los
directores de la organizacion segun su frecuencia, los mismos apunta a los objetivos
estratégico de la organizacion enmarcado en la cuatro (4) perspectivas del BSC:

Cliente, Recursos Humano, Procesos y Financiera.

El indicador de gestion tiene como mision “valorar la eficiencia de insumos,
recursos Yy esfuerzos dedicados a obtener ciertos objetivos en un tiempo determinado y
costos registrados” (Mujica de Gonzélez & Pérez de Maldonado, 2009, p. 395). Por lo
que; los indicadores de gestion tienen objetivo dentro de la organizacion, informar de
forma temprana posible alertas o desvié referente a la gestion de la unidad, asi como la

eficiencia y efectividad de los procesos operativos del area a nivel de gestion.
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Los elementos identificados en el modelo integral de gestion del ADN
Corporativo, son aspectos distintivos y relevantes de la organizacion que ayudan a la

organizacion a orientar esfuerzo al cumplimiento de los objetivos planteados en el afio.

Objetivo 3. Determinar las oportunidades de mejora del modelo actual de

la organizacion financiera.

Para dar respuesta a este objetivo, en primer lugar se efectuaron entrevistas
informales en la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de BBU, a fin de indagar e
identificar los problemas que presenta el modelo integral ADN Corporativo; asi como,

las oportunidades de mejora.

En términos generales, los problemas y oportunidades de mejora encontradas

se especifican a continuacion:
Problema

e La organizacién presenta una cultura colaborativa baja, lo cual, dificulta el

compartir informacion a las empresas y filiales del grupo

e Los expertos no se siente duefio y garante de la homologacion de las

practicas

e Por lo ocupada de la agenda de los expertos de la practica hace que los

tiempo de duracion del proyecto sean muy extensos

e Falta de entendimiento de la metodologia actual por parte de los especialistas

y expertos de las précticas
Oportunidades de Mejora

e Impulsar en conjunto con el area de Gestion de Cambio adscrita a la
Direccion Corporativa de Capital Humano la cultura colaborativa en la

organizacion

¢ Identificacion de las necesidades reales de conocimiento en la organizacion
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e Ajusta el modelo integral ADN para que cada dia sea mas practica y menos

tedrico

e Realizar la medicidn después de la implantacion de la practica en la empresa
o filial destino, con el fin de recabar de forma tangible los resultados

obtenidos en la empresa o filial del grupo internacional

Después de realizar las entrevistas informales, se hizo un analisis de los
proyectos de Difusion de ADN Corporativo que se han realizado desde el 2013 hasta
el 2014, tal como se muestra en el anexo 3. A partir de este analisis se obtuvieron los

siguientes resultados:

Se evaluaron dieciocho (18) difusiones de ADN Corporativo que se realizaron

en lafilial de Panamay Republica Dominicana, donde se tiene la siguiente distribucion:

Distribucion de la Difusiones del ADN
Corporativo

B Panama

M Republica Dominicana

Grafico 10 Distribucion de la Difusion del ADN Corporativo.

Luego se realizo el andlisis del tiempo de duracion de las iniciativas arrojando
un resultado consolidado en los dos paises de 1,05 afio que transformado en dia da 383
dias, lo cual ratifica lo mencionado en los problemas que presenta el modelo integral
de gestion del ADN. Este tiempo es muy extenso para la necesidad que tiene la
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organizacion de homologacion en las filiales, es por ellos que se debe adecuar los

procesos y métodos utilizado para reducir dicho tiempos.

Tal como se muestra en el Grafico 11, los tiempos que se representa por filial
son mayores a un afio, pero en comparacion entre las filiales la duracién de los
proyectos de difusion son préacticamente la misma, solo tiene una diferencia promedio

de nueve (9) dias.

Tiempo de duracién promedio

400 382 378
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Panama Republica Dominicana

Grafico 11 Tiempo de duracién promedio por filial.

Pero la ejecucion del proyecto fue de forma eficiente y respetando las fechas
negociadas por el equipo de trabajo, para el cumplimiento de las actividades, el cual
obtuvo un cumplimiento promedio de 101% en ambas filiales. Lo que hay que tomar
en cuenta es si las holguras de las actividades a realizar son las correctas o fueron sobre-

estimadas para evitar retrasos.

Luego se aplicd una entrevista estructurada a los equipos de trabajo que han
venido ejecutando los proyectos de Difusion del ADN Corporativo, con la finalidad
obtener de una forma explicita los principales problema y oportunidad de mejora en
relacion al modelo integral de gestion del ADN. Para asi luego disefiar las mejoras al
modelo.
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La muestra seleccionada para la realizacion de la entrevista estructurada, se

basa en colaboradores con distintos roles en la ejecucion del proyecto, como son:
e Expertos Multinacional
e Experto Local
e Especialista de Gestion del Conocimiento

Tal como se muestra en la tabla 8, se observa la distribucion de la muestra

seleccionada para la elaboracion de la entrevista.

Cantidad
Rol (personas)
Experto Local 14
Experto Multinacional 9
Especialista de Gestion del Conocimiento 6
Total general 29

Tabla 8 Distribucién de la muestra.

A medida que ha expandido el ADN Corporativo Banesco, se haido ingresando
a otras empresas del grupo como es Banesco Seguros, para el semestre 2 del afio 2014
se empezaron a realizar proyecto de difusion del ADN Corporativo Banesco. Es por
ello, que parte de la muestra seleccionada contiene expertos multinacionales y locales
de Banesco Seguros. Tal como se muestra en el grafico 12 la distribucién por empresa

es la siguiente.
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Distribucidon por Empresa

M Banesco Banco

M Banesco Seguros

Grafico 12 Distribucién de la muestra por empresas.

Al momento de preguntar sobre la gestion de la calidad de la organizacion, la
mayoria de las personas respondieron que existe una gestion de la calidad que van
orientada a la mejora continua y la satisfaccion al cliente, aunque Banesco
Internacional no tenga establecido un Sistema de Calidad como tal, utiliza metodologia
como las del Balanced Score Card (BSC), que ayuda a mejorar la calidad en cuatro (4)
perspectivas como son: Financiera, Clientes, Recursos Humanos y Procesos, lo cual
hace que la organizacion esté orientada a objetivos, los cuales se establecen en la

planificacion estratégica que se hace cada afio.

Al preguntar sobre si la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa promueve
espacios para transferir conocimiento, la respuesta de obtenida fue si, basado en que la
Vicepresidencia cuenta con un portal de gestion de conocimiento llamado “Portal
ADN?”, que tiene como objetivo ayudar a la transferencia de conocimiento ya que
cuenta con un amplio espacio para la carga de los procesos, objetivos estratégico,
funciones, etc y ayuda a las otras filiales revisar como esté estructurada la préctica
modelo para facilitar la explicacién y la obtencion de documentos referente a la

practica.
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Luego se le pregunto si tiene alguna necesidad de conocimiento para ejecutar

su practica de eficaz, arrojando el siguiente resultado que se muestra en el Gréafico 13.

Necesidad de conocimiento

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0% N
Capacitacion Documentacién de Espacios para sociliazar Otros
buenas practicas conocimiento

Gréafico 13 Necesidad de Conocimiento.

Lo cual explica la necesidad que tiene los expertos multinacionales y locales de
transferir el conocimiento, por otras vias diferente a la que se usa actualmente como

son las Difusiones del ADN Corporativo Banesco.

A los entrevistados se le pregunto si conoce el modelo integral de gestion del

ADN, arrojando el siguiente resultado que se muestra en el grafico 14
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Conoce el Modelo Integral de Gestion del
ADN

| Si

® No

Gréfico 14 Conoce el modelo integral de gestion del ADN.

Este indicador demuestra que conceptualmente las personas que ejecutan
proyectos relacionado a la difusion del ADN Corporativo, conoce el ADN Corporativo

y asi como sus beneficios.

Pero también se le pregunta si desde su experiencia en las difusiones del ADN
Corporativo ha detectado oportunidades de mejoras al modelo de gestion del ADN,
entre las respuesta recibidas van orientada a la disminucién de los tiempos de duracion
de los proyectos y de sincerar los tiempos en que se realizan cada actividad, para hacer
mas efectiva la transferencia de conocimiento. Ademas de flexibilizar el acceso al
Portal ADN, ya que la duracion de la contrasefia que se le otorga los usuarios tiene una
duracion de 90 dias y como la herramienta no es de uso frecuente dichas claves se
olvidan y el proceso de restauracion de clave es engorroso y tarda tres (3) dias habiles,
el cual no cuenta con un proceso nativo en la herramienta para la restauracion de la

clave por autogestion.

Ademas se le pregunto qué clasificar al modelo integral de gestion del ADN del
1 (valor méas bajo) y 5 (valor mas alto), dio un resultado promedio de 3,7 lo que explica

que el modelo oportunidades de mejoras que se deben tomar en cuenta para mejorar la
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percepcion que tiene los expertos multinacionales y locales del mismo, para asi apunta
r a establecer una disciplina organizativa, la cual es la promesa de valor del Modelo

Integral de gestion del ADN.

Los resultados obtenidos en dicha entrevista estuvieron orientados a hacer el
modelo de gestion de conocimiento mas practico y menos tedricos por los entrevistados
de la organizacidn, asi como cuantificar los beneficios obtenidos en las empresas y
filiales del grupo para que con resultados aumente la importancia del modelo Integral

de gestion del ADN a lo largo del grupo.

Los entrevistados de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, dijeron
durante la aplicaciéon de la entrevista, que el desarrollo de las practicas no estan
alineadas a las necesidades de cada filial o empresa del grupo. Por lo que recomienda
disefiar un proceso para la seleccion de practicas que responda a la necesidad del
negocio y no s6lo a los niveles ejecutivos que en ocasiones desconocen las verdaderas

necesidades del negocio local.

En un entorno tan competitivo como el que encuentra la organizacion, el tiempo
es un recurso vital en la organizacion, por lo que se debe garantizar que el tiempo

invertido en los proyectos de difusion del ADN Corporativo genere impacto.

Adicional a esto, se identifico la necesidad de capturar el conocimiento
distintivo en la organizacion, ya que se han realizado proyecto con etapas largas y
costosas de documentacion de procesos, procedimiento, metodologia, etc de las
practicas y al momento de realizar el diagnostico de la practica destino nos damos
cuenta que la filial se encuentra con un nivel 6ptimo de homologacion y no tiene la
necesidad de transferir e implantar el conocimiento a la filial, lo que hace, que los
recursos invertidos para la documentacion de la practica quede solo en la filial de

Venezuela y no se expanda a lo largo del Grupo.
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V. LaPropuesta

En este capitulo se desarrolla las mejoras al Modelo Integral de Gestion de
ADN, alineado a los principios de la gestion de la calidad, para dar respuesta al cuarto

objetivo de la presente investigacion
Justificacion de la propuesta

La necesidad de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa de Banesco Banco
Universal, de homologar y estandarizar las mejores practicas de la institucion
financiera en otras empresas y filiales del grupo, de una forma més expedita y eficiente,
motivo el desarrollo de unas mejoras al modelo integral de gestién del ADN, para hacer

garantizar el éxito de la estandarizacion y que perdure en el tiempo.
Objetivo de la propuesta

El objetivo planteado para la elaboracién de la propuesta, se basa en disefiar
mejoras al modelo de gestion integral ADN que permita mejorar la gestion de la calidad
en la organizacion, partiendo de las oportunidades de mejoras planteada en el objetivo

3 del presente trabajo de grado.
Estructura de la Propuesta

El disefio de las oportunidades de mejoras al modelo de gestion ADN
Corporativo, esta basado en las buenas practicas que estipula American Productivity
and Quality Center (APQC) y las oportunidades de mejoras detectadas.

El cual permita mejorar la gestion de la calidad de la organizacién, la revision
de Experiencias Practicas generadas en el area de Gestion del Conocimiento en la
literatura existente y el analisis de los datos obtenidos en la entrevista realizada, ademés
se identificaron los elementos que son aptos para la aplicacion al Modelo Integral de

ADN, los cuales se describen a continuacion:
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Reducir los tiempos de ejecucion del proyecto.

La duracién de los proyectos ha sido cuestionada por los clientes de la
Vicepresidencia Sinergia Corporativa, a los cuales se les presta servicio con la difusion
del ADN Corporativo, debido a que en los proyectos no se prioriza el conocimiento
transferir segun la necesidad de las empresas y filiales del grupo, Ello ha generado
resistencia por parte de los colaboradores que reciben la practica por no ver el valor

agregado del proyecto.

Se propone primero identificar el conocimiento distintivo de la organizacion,
siendo éste, a su vez, el principal reto que tiene la Vicepresidencia de Sinergia
Corporativa del BBU, tal como menciona APQC (2013) “Un obstaculo que enfrentan
muchas organizaciones es como transferir conocimientos relacionados con puestos de
trabajo o funciones especificas de una persona a otra. Sin embargo, las organizaciones
han adoptado enfoques de retencion y transferencia de conocimiento que abordan este
reto. Las técnicas més populares incluyen auditorias de conocimientos, documentos de

traspaso, lecciones aprendidas, y entrevistas estructuradas” (APQC, 2013, p. 2)

Es por ello que una buena practica que menciona APQC “el conocimiento
distintivo se utiliza para el logro de los objetivos estratégicos especificos, asi como
para identificar y medir el nivel de competencia o experiencia para cumplir con los
objetivos de negocio estratégicos de la organizacion.” (APQC, 2009, p. 3), es que se
preserve el conocimiento en funciones a la planificacion estratégica y principales
necesidades de la empresas y filiales del Grupo. Con el objetivo de dedicar esfuerzo e

inversion a conocimiento no relevante en la filial.
Para ello se debe realizar los siguientes pasos:
e Desarrollar o utilizar los objetivos estratégicos existentes del negocio.

e Estructurar una entrevista para identificar las necesidades de conocimiento

general dentro de las diversas areas de la organizacion.

¢ Identificar lo siguiente:
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o Conocimientos / competencias que necesita para satisfacer cada area

o Conocimientos / competencias que tiene actualmente para satisfacer cada

area
o Brecha entre lo que se necesita y lo que esta disponible
o Medios para acceder a los conocimientos / competencias en la mano

Para cubrir este elemento se recomienda desarrollar un formulario que recolecte

dicha informacion. Tal como se muestra en la Figura 13, la matriz desarrollada busca

identificar las necesidades de conocimiento haciendo énfasis a las necesidades de cada
filial.

Estrategiade Conocimiento Prioridad de |Conocimiento Brecha de Que tiene
negocio para el conocimiento gue tiene conocimiento acceso
desarrollo de actualmente : actualmente
la estrategia ) (AT hitzelich
RETE))
Identificacion Investigacién 5 Investigacion Intranet
de clientes de mercado de mercado .
Comunidad
Alta de préctica
Alianzas 2
Ventas Propuesta de 5 Plantilla de Media Intranet
negocio propuesta

Figura 20. Plantilla de Mapa de Conocimiento por estrategia de negocio. Fuente: APQC 2009 p. 4

Al utilizar este mapa de conocimiento por estrategia de negocio, se identificara
las lagunas de conocimientos estratégicos y fortalezas del negocio. Para que
posteriormente el equipo encargado pueda determinar si transferir o no el conocimiento

para el cierre de las brecha existentes.

Uno de los pasos mas importantes en la creacion de un mapa de conocimiento
es realizar un andlisis de brecha entre lo que encontrado durante el ejercicioy la practica
de referencia. Esta brecha es la informacién mas especifica y explicita que se puede

extraer de un mapa de conocimiento.
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El analisis de brechas ayuda al mapear el conocimiento, ademas de priorizar y
clasificar la informacion del proceso, y también asegura que los grupos tienen el

conocimiento mas valioso a su disposicion inmediata.

Al revisar la bibliografia referente al tema de preservacion del conocimiento
“El desarrollar una estrategia y proceso para preservar el conocimiento critico, uno de
las consideraciones cruciales es determinar qué conocimientos deben capturarse”
(Guerrero & Trees, 2013, p. 23), ya que capturar todo el conocimiento de la
organziacion seria inviable, por la gran cantidad de conocimiento que existe en las
organziaciones y el poco tiempo que se tiene para realizar las transferencia de

conocimiento.

Adicional a esto, APQC determind criterios para priorizar el conocimiento
segun la criticidad del conocimiento a transferir basado en su experiencia en el tema,

lo cual se muestra en el siguiente grafico 15

Aplicabilidad del Conocimiento

Potencial riesgo de perder o de no hacer la
transferencia

Conocimiento potencial a perder

Dificultad en reemplazar el conocimiento perdido

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Gréfico 15 Criterio para determinar que conocimiento capturar y transferir. Fuente: APQC 2013 p. 23

Otro factor importante para la priorizacién del conocimiento es involucrar a los
lideres de cada préactica que formen parte de la alta direccién, ya que ellos son los que
tiene la responsabilidad de priorizar e impulsar la ejecucion de la transferencia de
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conocimiento. Tal como se evidencia en el libro Transferring and Applying Critical
Knowledge “Los lideres empresariales y los titulares de conocimientos ayudan a decidir
qué conocimiento debe entrar en el proceso de captura y transferencia. Ellos también
utiliza una combinacién de enfoques de arriba hacia abajo y de iniciativas de base para
armar el cuadro completo de lo que constituye el conocimiento critico para sus

organizaciones.” (Guerrero & Trees, 2013, p. 24).

El proceso que se debe seguir la organizacion es muy simple, ya que el proceso
se inicia identificando las necesidades de cada negocio en la planificacion estratégica
anual de la organizacion, luego de capturar esa necesidades se elaborara el mapa de
conocimiento basado en estrategia del negocio, el cual una vez culminado y validado
por los lideres de cada area el conocimiento es priorizados y por ultimo inicia con el

proceso de la transferencia de conocimiento de la préactica.

Estas mejoras buscan reducir los tiempos que la organizacion emplea para
realizar la transferencia de conocimiento, se estima por Juicio Experto (Amelia Lima
Gerente Multinacional de Sinergia Corporativa), que el proceso reduzca sus tiempos
en un 40%, dejando que el tiempo promedio de 383 dias pase a ser de 230 dias,

ahorrando un total de 153 dias a la organizacion.
Comunidades de Préctica.

La iniciativa de implementar las comunidades de practicas en la organizacion
ayudara a la generacién y la actualizacion del conocimiento, referente a la practica.
APQC define la comunidades de practica como “Una red de personas que se reunen
para compartir y aprender unos del otro cara a cara, de forma virtual, 0 ambos. Las
comunidades tiene metas y proposito en comun apoyados por el deseo de compartir

experiencias, conocimientos y mejores practicas.” (APQC, 2014, p. 3)

Al implementar esta herramienta al modelo Integral de gestion del ADN, se
debe establecer responsable con diferente roles para el éxito de la iniciativa. Como

minimo se debe hacer 2 roles como son:
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Lider de la comunidad: es el principal responsable del éxito de la comunidad.
El lider establece objetivos, responsable de la captura y la reutilizacion del

conocimiento y se comunica con los miembros de la comunidad. (APQC, 2014,
p.4)

Participantes de la comunidad: son los miembros de practica que apoyan al
lider de la comunidad en las tareas clave relacionadas con el mantenimiento de
la actividad en la comunidad. Estos pueden incluir solicitar informacion,
investigacion de antecedentes, y la gestion de las bibliotecas de contenido de la
comunidad; monitoreo y solicitar respuestas a los foros de discusion de la
comunidad o los medios sociales de actividad y la planificacion y ejecucion de

reuniones y seminarios. (APQC, 2014, p. 4)

Las comunidades de practica al implementar esta buena practica en la

organizacion la misma trae una serie de beneficios segun Torres (2004) los cuales se

exponen a continuacion: (Torres, 2004, p. 10)

Las comunidades de préactica son estructuras efectivas en las organizaciones

orientadas al conocimiento.
Son sistemas de aprendizaje informal a traves de las organizaciones.

Son espacios interactivos que permiten a las personas en una organizacion

alcanzar el méximo potencial.

Son espacios para profundizar y documentar el conocimiento que se va

generando.

Previene la pérdida del conocimiento organizacional con el intercambio de

experiencias.

Parte del éxito de la comunidad, es que se debe establecer indicadores de

gestion para conocer los resultados obtenidos en las comunidades de précticas. Para
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ellos, APQC categorizo y establecié indicadores para ellos, como se muestra en la tabla
9.

Categoria Indicador
e Numero de comunidades de practica.
Adopcién y participacion ¢ Numero de participantes activo en la comunidad.

Nimero de participantes vs total de empleado.
Frecuencia de visita a las comunidades de préactica.
NUmero de descargas realizadas.

Nimero de documentos subidos.

Costo total incurrido en las comunidades de practica.
Costo incurrido en las comunidades de practica por

participantes.
Tabla 9 Comunidad de practica e indicadores de gestion. Fuente APQC 2014 p. 4

Compromiso y satisfaccion

Eficiencia y costos

Los indicadores planteados por APQC son un buen punto de partida para las
organizaciones que buscan hacer un seguimiento del comportamiento y el impacto de
sus comunidades. Sin embargo, esto es s6lo una muestra de las posibles medidas que
se pueden utilizar para evaluar los programas de la comunidad. Para ello, la
Vicepresidencia de Sinergia Corporativa debe desarrollar sus propios indicadores

basado en los detalles de la comunidad, cultura interna y los objetivos de negocio.

Segun APQC “Gestores del conocimiento también debe ser consciente de que
las medidas pueden tener diferentes grados de relevancia para diferentes publicos”
(APQC, 2012, p. 2). Por lo que es recomendable disefiar indicadores segun la audiencia
que vaya a revisarlo, ya que “los ejecutivos estan mas interesados en el vinculo con los
objetivos estratégicos, los profesionales de gestion de conocimiento estan interesados
en la participacion, y los empleados estan interesados en medidas operativas que
afectan a la forma en que trabajan” (APQC, 2012, p. 2). Por lo tanto, APQC recomienda
seguir una cartera equilibrada de medidas que abarca el compromiso y la participacion,
la operativa de resultados e impacto en el negocio.
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Para el caso del modelo integral de gestion del ADN, se debe sistematizar la
creacion y uso de las comunidades de practicas, ya que una forma para mantener
actualizado el conocimiento en la organizacion, ademas de formar parte del macro-
proceso utilizar del modelo Integral de gestion del ADN es el establecimiento de
comunidades de practicas al finalizar la difusion del ADN Corporativo.

Para la formalizacion de las comunidades de practica se debe establecer roles
para el optimo funcionamiento de la comunidad, por lo que se propone los siguiente

roles y responsabilidades que se muestra en la tabla 10

Rol Responsabilidades

e Aprobar al moderador de la Comunidad de acuerdo al perfil
establecido.

e Aprobar los temas a tratar en la Comunidad.

¢ Aprobar los cambios pertinentes en la practica, asi como sus
adopciones en las distintas filiales.

e Comunicar a la organizacién los casos de éxito de su comunidad.

e Promover la participacién dentro de la comunidad.

e Elaborar resiimenes o consolidar entregables del intercambio de
conocimiento realizado en la comunidad.

e Comunicar a los Lideres de Practica de Filiales y al Consultor de
Gestion de Conocimiento los nuevos activos de conocimiento
para su publicacion en el Portal.

e Canalizar con el Service Desk cualquier error o incidencia que

presente la seccion de Comunidad del Portal.

Cumplir con los lineamientos y politicas de la comunidad.

Participar en foros, blogs, muro, etc.

Realizar aportaciones de valor enfocandose en el tema tratado.

Publicar lecciones aprendidas.

e Dar el soporte metodologico del funcionamiento de una
Comunidad.

e Orientar en el uso de las herramientas.

e Monitorizar la actividad de la Comunidad.

Tabla 10 Roles y responsabilidades de la comunidades.

Patrocinante

Moderador

Participantes

Consultor de gestion
de conocimiento

Las comunidades de practica al implantarse en la organizacion, deben formular
los procesos de “Administracion del conocimiento” y “Actualizacién del
conocimiento”, estos procesos ayudaran que a la organizacion planificar la comunidad
de practica y actualizar el activo de conocimiento, asi como a robustecer la practica a

nivel multinacional
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El proceso de Administracion del conocimiento tiene como objetivo establecer
los objetivos y temas a tratar en la comunidad de practica a crear, el cual su salida
alimenta el proceso de Actualizacién del conocimiento, las actividades a realizar se

representa en las figura 21 y 22, que se muestran a continuacion

Analizar objetivos y Registrar contenidos
INICIO | ======== » temasdeinterésdela | > de interés y debatir
comunidad H los temas

seleccionados*

Debatir los objetivos y
1 temas seleccionados

| |

 M——

1
Blog Lecciones
Aprobar propuesta de ) Publicar Aprendidas
objetivos y temas articulos y notas Crear, c_qmentar
planteados y utilizar
i Publicar objetivos y
e I » temasdefinidosenla ==== Foro Muro
comunidad Discutir, debatir Publicar
tépicos mensajes cortos
relevantes

Consultor GC

Apoyar en la conformacionde la Comunidady realizar seguimiento a la Comunidad

Figura 21 Proceso de Administracion del conocimiento. Parte I.
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. Presentar
Seleccionar — contenidos de - Aprueba o rechaza
contenidos de interés e el contenido de
interés interés
T
1
1
|
5 i i i6 . L. 1
¢Requiere actualizacin Comunicardecisiénen O
el Activo de €====5 <

Conocimiento? la Comunidad

v sl

NO

Actualizacién

Activo de B .
Conocimiento :
]

Consultor GC

Apoyar en la conformaciénde la Comunidady realizar seguimiento a la Comunidad

Figura 22 Proceso de Administracion del conocimiento. Parte II.

El proceso “Actualizacion del conocimiento” tiene como objetivo recabar toda
la demanda de actualizacion de conocimiento proveniente de la interaccidn por partes
de los integrantes de las comunidades de practica, motivado a las discusiones

fomentadas en la comunidad, tal como se muestra en la figura 23.

Procesos/CH/Tecnologia Consultor GC

INICIO

v
Elaborar plan detallado
Identificar los cambios en el --=> para la actualizacion

Activo de Conocimiento del Activo de -: FIN
Conocimiento i A
,i, Comunicar al Moderador que
Solicitar publicacién del Actualizar el Activo de fue actualizado el Activo de
Activo de Conocimiento en et ranane Conocimiento en conjunto con Conocimiento
el Portal ADN las areas involucradas A
T 1
i I
i I
! 1
e e e e e — e m e — e ———————————— <  Publicaren el Portal ADN el

Activo de Conocimiento

Figura 23 Proceso de Actualizacion de conocimiento.
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Para conformar una comunidad de practica se debe cumplir con una serie de

actividades, la cuales son:
1. Seleccionar objetivos y temas
2. Seleccionar al moderador
3. Seleccionar participantes
4. Dar induccién en el Portal ADN al moderador
5. Enviar comunicados
6. Preparar el Kickoff
7. Realizar el Kickoff

La Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, a principios del afio 2015 se
planted la necesidad de establecer las comunidades de practica en los proyecto de
Difusion ADN Corporativo concluidos en el 2014. En la figura 24 se muestra las

actividades planteadas a lo largo del afio 2015.
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$ |

MEDIR RESULTADOS PARA LA v
ORGANIZACION Y SUs
EXPERTOS

SELECCIONAR TEMAS DE
INTERES A DESARROLLAR

SELECCIONAR AL SPONSOR,
MODERADOR Y PARTICPANTES

DEFINIR UN PILOTO

Figura 24 Pasos a Seguir para Implantar las Comunidades de Banesco. Fuente: Vicepresidencia de
Sinergia Corporativa 2015 p. 10

Se dispone de un habilitador tecnoldgico Ilamado “Portal ADN”, al cual tienen
acceso los lideres y expertos de cada practica a nivel multinacional, donde se soportan

las comunidades de practicas y brinda los siguientes servicios:

e Muro: utilizar las notas para hacer comentarios acerca de archivos u otros tipos

de contenido

e Blog: es un espacio donde los participantes de la practica pueden publicar

informacion, noticias importantes, soluciones a problemas

e Lecciones aprendidas: crear, comentar y utilizar los aprendizajes obtenidos

por la experiencia de los participantes de la practica

e Calendario: es posible crear eventos, entregables o recordatorios referente a la

practica de un dia o periodicos

Para difundir la propuesta de comunidades de practica a lo largo de la
organizacion, se debe estimular a los especialistas encargados de cada préctica por
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parte de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, e ir introduciendo el tema en las
reuniones de seguimientos que se realizan con los equipos de trabajo, con el objetivo

de ir implantando las comunidades en cada préactica.

A juicio experto del Vicepresidente de Sinergia Corporativa Benito Luongo, las
comunidades de préctica van a potenciar el conocimiento de cada préactica impactando
en la eficiencia y eficacia de cada préactica, generando mayor rentabilidad a la

organizacion.

Tablero de Gestion del ADN Corporativo

El tablero de indicadores es definido por Villar (2006) como “una organizacion
sistematica de la informacion destinada a facilitar el ejercicio de la gestién y la toma
de decisiones dentro de la organizacion. Al observar el tablero de control de un area o
departamento, el observador puede identificar claramente las variables que ese sector

maneja.” (Villar Guarino , 2006, p. 8)

El tablero de Gestion del ADN Corporativo, tiene el objetivo de medir los
resultados obtenidos durante la ejecucion de los proyectos de ADN Corporativo, para
asi, ir monitoreando el desempefio de la practica y la eficiencia de la transferencia de
conocimiento. Ademas de ser, una forma de garantizar el conocimiento perdure y

evolucione en la filial.

El tablero de gestion del ADN Corporativo, se fundamenta en los 3 macro-
procesos del modelo integral de gestion del ADN, lo cuales sus objetivos de medicion

son:

e Indicadores del macro-proceso Preserva: Medir el porcentaje de
preservacion de cada practica modelo, para luego sea difundido en las

empresas Yy filiales del grupo.
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e Indicadores del macro-proceso Transferir: Medir el estado inicial de
cada practica ante de ser intervenida y que tanto se homologo al finalizar

el proyecto.

e Indicadores del macro-proceso Utilizar: Medir el impacto de la
homologacion de la practica en cada plaza, son indicadores de gestion
de cada practica como tal. Asi como para la toma de decisiones en caso
de alguna desviacion negativa del indicadores por parte de los

responsables de la préctica.

En la figura 25, se muestran los indicadores planteados para la formulacién del

tablero y el cual va cubriendo cada macro-proceso del modelo integral de gestion del

ADN.

« [dentificar la linea base del grado de preservacién de la practica referencia
*Medir el avance del cierre de brecha de la preservacién de la practica referencia

Preservar

Transferir

« [dentificar la linea base del grado de homologacién de la practica destino
*Medir el avance del cierre de brecha de la homologacion de la practica destino

Utilizar

«|dentificar la linea base de los indicadores del BSC de la practica
*Medir la creacién de valor post implantacion del ADN Corporativo

Figura 25 Indicadores del tablero de gestién del ADN.
Para implementar la herramienta se debe establecer acuerdos de servicios con
nuestros clientes y especialista de gestion de conocimiento. Se propone establecer los

siguientes acuerdos de servicios:
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Acuerdo de Servicio de Sinergia Corporativa (Preservacion y Transferencia)

e Los primeros 8 dias de cada mes los especialistas de Sinergia Corporativa,

deben suministrar la informacién para el llenado del tablero.
o El llenado debe ser utilizando los mecanismos propuesto por la herramienta.
Acuerdo de Servicios con las areas de Negocio (Utilizar)

e Los primeros 5 dias de cada mes los expertos de la practica, deben suministrar
la informacion para el llenado del tablero a los especialistas de Sinergia

Corporativa encargado de la préctica

Ademas se propone establecer el siguiente proceso para el llenado, segun la
frecuencia de los indicadores en el tablero de gestién del ADN Corporativo, como se

muestra en la figura 26

Ciclo de Mejora Continua

Comunicacion de
Plan de Accién los indicadores a
los stake holders

Creacionde la Registro de la Andlisis de los

informacién indicadores

practicaen la
herramienta

Administrador Consultor SM Consultor SM Consultor SM Consultor SM
Experto de la practica Experto de la practica

Figura 26 Proceso de actualizacién y llenado del tablero de gestién del ADN Corporativo.

Al validar la propuesta a juicio experto de José Barcenas, Gerente de Sinergia
Corporativa, el tablero de gestion del ADN Corporativo, aporta a la organizacion
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control de la gestidn de los expertos y especialista de gestion de conocimiento, ademas

de tener en una forma grafica los resultados y logros obtenidos del ADN Corporativo.
Modelo integral de gestion del ADN mejorado.

Al implementar las mejoras al modelo integral de gestion ADN, el mismo
tendria como visién preservar el conocimiento distintivo de la organizacion y con una
estrategia de difundir el ADN Corporativo en base a las necesidades de Banesco

Internacional, tal como se muestra en la figura 27.

VISION

Preservacion del conocimiento
distintivo y capitalizacion del
conocimiento para la expansion y
sustentabilidad

ESTRATEGIA
Instaurar la disciplinade
gestion integral del ADN
para preservar y
capitalizar el know-how
importante,enbase ala |
necesidad de Banesco
Internacional

|

MISION

GESTIONAR

Figura 27 Propuesta del Modelo Integral de gestion del ADN.

La mejoras propuestas en el presente trabajo de grado, hace que la
Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, reenfoque las caras del modelo como son:
Organizacion, Procesos y Habilitadores, en funcion a la nueva vision y estrategia para
la difusion del ADN Corporativo.

El modelo integral de gestion del ADN, en la cara Procesos, se enfoco a

capturar los requerimientos existentes en la organizacion, con el objetivo de atender las
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necesidades del negocio a nivel multinacional y partir de alli difundir el ADN

Corporativo Banesco, tal como se muestra en la figura 28.

Planificar >

necesidades de negocios.

Seleccionar y priorizar el conocimiento a ser preservado, segun las ’

Preservar

MISION

GESTIONAR N
Documentar y Transferir e Utilizar el ADN
poner a implementar el Corporativo a fin de
disposicion el conocimiento en la mantenerlo vigente
Conocimiento organizacion, y renovado con
distintvo de la garantizando la enfoque de mejora
préactica en la generacion de valor continua &
organizacion. y su evolucion. innovacion.

J v
Controlar >

Evaluar la efectividad de los procesos, el impacto y evolucién de la
gestion del ADN Corporativo Banesco, logrando el uso eficiente de la
arquitectura del ADN Corporativo Banesco.

Figura 28 Propuesta del Modelo Integral de gestion del ADN Cara: Procesos.

En la cara Organizacion del modelo integral de gestion del ADN, se incluyé al
area de negocios dentro de las capacidades, dicha area es fundamental para poder
conectar con los lideres y expertos de las filiales e involucrarlos en los proyectos de

difusion del ADN Corporativo Banesco, como se muestra en figura 29.
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A

GOBERNABILIDAD

Equipo de Gobierno que impulsa a la
| vision, fija directrices y lineamientos

EXPERTICIA

Equipo de Expertos en el conocimiento
de la practica que ejecutan los procesos

CAPACIDADES

Equipo de apoyo en la ejecucion de los
procesos de gestion del ADN Corporativo
\_Banesco

» Comité de ADN
* Lider Multinacional de

( "\ - Lider Filial de Practica
» Expertos Multinacionalesy!

» Comunidadesde Practica

| de gestion del ADN Corporativo Banesco |

« Sinergia Corporativa
« Capital Humano

» Negocio

* Procesos

» Tecnologia

Practica

MISION

GESTIONAR

locales

Figura 29 Propuesta del Modelo Integral de gestion del ADN Cara: Organizacion.

Los Habilitadores del modelo integral de gestion del ADN le brinda apoyo a la
cara procesos, el portal ADN es el sitio web donde se va alocar los servicios de activo
de conocimiento, comunidades de practica y el tablero de gestion del ADN
Corporativo, con el fin de transferir y mejorar el conocimiento, ademéas de mantener
informados a los lideres y expertos con el avance de los proyecto de difusion del ADN
Corporativo. Ademas de desarrollar un esquema de reconocimiento no monetario, con

el fin de mantener comprometidos y motivados a los involucrados de la difusion del

ADN Corporativo, como se muestra en la figura 30.
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COMPETENCIAS
*Adaptabilidady Flexibilidad
*Colaboracion
*Autodesarrolloy Desarrollo del Talento

¥ MISION

GESTIONAR

METODOLOGIAS
*Gestién del Conocimiento
+*Difusién
*Codificacion Conocimiento Tacito

PORTAL ADN
*Sitio ADN RECONOCIMIENTOS
*Tablero de Control *Reconocimientos No
*Comunidadesde Monetarios

practicas

Figura 30 Propuesta del Modelo Integral de gestion del ADN Cara: Habilitadores.

Factibilidad de la Propuesta

La factibilidad de la propuesta: Mejora al Modelo Integral de Gestion ADN
Corporativo, viene dada por la pertinencia y aplicabilidad de la misma.

Esta propuesta constituye la representacion de las oportunidades de mejora
detectadas en el objetivo 3 de la presente investigacion, usando como premisa las

buenas préacticas estipulada por APQC para desarrollo de estos puntos

Para las mejoras al modelo, se aplicaron técnicas de gestion de conocimiento y

calidad, las cuales permiten lograr los objetivos de cada practica a homologar.

El desarrollo de estas mejoras cubre las necesidades actuales de la organizacion
como son: la reduccion de los tiempos de ejecucion del proyecto, socializar el
conocimiento por medio de la comunidades de practicas y el tablero de gestion del
ADN Corporativo, lo cual al aplicar estas mejoras se aumentara el entendimiento en la
organizacion del modelo integral de gestion del ADN, asi como saber los resultados
generados al momento de desarrollar e implantar cada préctica en las empresas o
filiales del grupo.
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Administracion de la propuesta

La aprobacion de la propuesta de mejora al modelo integral de gestion del ADN
estd bajo la responsabilidad de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa. Estas
mejoras son aplicables a cualquier organizacion que desee desarrollar un modelo de
gestion de conocimiento. Las mejoras propuestas al modelo formaran parte de la
documentacion del modelo integral de gestion de ADN
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VI Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

La adopcion de las mejoras planteada al modelo Integral de gestion del ADN
Corporativo, implica un cambio en la forma en la que se estaba gestionando el
conocimiento en la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, la cual exige, un alto

grado de compromiso, comenzando por los niveles de direccion de la Vicepresidencia.

Las oportunidades de mejoras identificadas en el actual modelo integral de
gestion de ADN, fueron consideradas para el disefio de la mejora del modelo, cuya
implementacion permitiria, el establecimiento de un enfoque sistémico en donde se da
a conocer el aporte de todos los elementos que integran el modelo para el logro de los

objetivos estratégicos planteados por la organizacién.

El fortalecimiento y el entendimiento de dicho modelo por los colaboradores de
la organizacion facilitaran el proceso de adopcion y homologacion de préacticas en la
organizacion. Asi como, identificar el conocimiento distintivo de la organizacion de
cada empresa o filial de la organizacion con el fin de conformar una practica modelo

con las mejores practicas del grupo

La adopcion de estas mejoras conformaria sin duda un paso hacia adelante hacia
la estandarizacion y el sostenimiento de la organizacion a nivel multinacional. Con esto
se persigue generar en los clientes una percepcion unica de la marca, sin importar su
ubicacion geogréafica o la complejidad de sus requerimientos, y que el servicio recibido

sea una referencia de profesionalismo, eficacia y cordialidad.
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Recomendaciones

La implantacion de las mejoras al modelo Integral de Gestion del ADN

Corporativo, en la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa, implica un cambio de

cultura, donde se integren procesos, tecnologia, personas y apoyo gerencial. En tal

sentido, se recomienda tomar en cuenta los siguientes aspectos:

Se recomienda la adopcion de las mejoras al modelo de gestién del ADN
Corporativo, lo cual permitira la correcta implementacion y sostenimiento de

estandares de la organizacion, segun las necesidades de cada negocio

En caso que la mejora propuesta sea adoptadas, se recomienda ejecutar a la
brevedad el disefio de planes de entrenamiento referente al modelo integral de
gestion del ADN a los expertos multinacionales, locales y especialistas de

gestion de conocimiento de la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa.

Durante el proceso de introduccion e implementacion de las mejoras al modelo,
se recomienda llevar a cabo foros donde se cuente con la participacion de los
lideres y expertos de las practicas en donde se puedan compartir experiencias y
mejores précticas para el logro del objetivo comun.

Se recomienda conducir con una frecuencia anual, la documentacion y analisis
de resultados presentados en este estudio, con el fin de anticiparse a las

cambiantes expectativas del cliente.
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Anexo 1. Modelo de Entrevista para el Diagnostico al modelo
Integral ADN
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Guia de Entrevista

El modelo Integral ADN Corporativo surge en la organizacion con el fin de
capturar, preservar y difundir a las demas empresas vy filiales del grupo, el

conocimiento adquirido en los 23 afios de funcionamiento de la organizacion.

Es por ello, que se formula la siguiente entrevista con el objetivo de determinar
las oportunidades de mejora del modelo Integral ADN, para hacer lo mas

eficiente y eficaz
Diagnostico al modelo Integral de gestién del ADN

Nombre y apellido:

Rol durante la ejecucion de los proyectos de ADN:
[1 Especialista de gestion de conocimiento [ Experto Multinacional
(1 Experto Local

1. ¢En cudl empresa de Banesco Internacional labora actualmente?

(1 Banesco Banco [1 Banesco Seguros [1 TodoTicket
L] Nativa

2. ¢Qué opina Ud. Sobre la gestion de la calidad en la organizacién?
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3. ¢Cree Ud. Que la Vicepresidencia de Sinergia Corporativa promueve

espacio para transferir conocimiento? ¢, Cuales y Explique?

4. ¢Considera importante que se abra espacios dentro la practica donde
comparta el conocimiento?
Ll Si 1 No

5. ¢Qué necesidad de conocimiento cree usted que requiere para ejecutar

de forma eficaz la practica?

[1 Capacitacion

] Documentacion de Buenas Practicas
[1 Espacios para socializar conocimiento

] Otros

¢, Cuales?

6. ¢Conoce usted el modelo integral de gestién del ADN?

0 si L1 No

Si su respuesta es positiva de una breve explicacion
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7. ¢Conoce usted los beneficios que trae a la organizacién el modelo
integral de gestion del ADN? ¢ Explique cuales?

8. ¢Como cree usted que el modelo integral de gestiéon del ADN podria
ayudar a generar un nuevo conocimiento?

9. ¢Ha detectado oportunidades de mejora al modelo integral de gestion
del ADN? ¢ Cuéles y Explique?

10. ¢ Como cree Ud. que se pueden operalizacionar las oportunidades de
mejoras?

11.Clasifique del 1 al 5, donde 1 (muy mala implementacion) y 5
(excelente implementacion) ¢ Coémo cree Ud. como ha sido la
implementacion del modelo integral de gestién del ADN en la
organizaciéon?
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Anexo 2. Validacién al Modelo de Entrevista para el Diagndstico al

modelo Integral ADN
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VALIDACION DE INSTRUMENTO
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INSTRUCCIONES

A continuacion se presenta el instrumento para validar el Guion de Entrevista
estructurada (Cuestionario), el cual se implementara durante el desarrollo de la
presente investigacion. Lea el instrumento y marque con una (X), su criterio en

cuanto a los aspectos que a continuacion se sefalan:

PERTINENCIA Relacion estrecha de la pregunta con los
objetivos del estudio y el aspecto del instrumento
que se encuentra desarrollado

REDACCION Es la interpretacion univoca del enunciado de la
pregunta, a través de la claridad y precision del
uso del vocabulario técnico

ADECUACION Es la correspondencia del contenido de la
pregunta con el nivel de preparacién o de
desempefio del entrevistado

Se sugiere colocar en el recuadro de observaciones, aquellas sugerencias que
considere pertinentes y en caso de requerirlo, sirvase escribir las sugerencias o

correcciones sobre el enunciado de la pregunta.
La escala a utilizar es:

E: EXCELENTE: El indicador se presenta en grado muy superior al minimo

aceptable.

MB: MUY BUENO: El indicador se presenta en grado superior al minimo aceptable,

sin llegar a ser excelente.

B: BUENO: El indicador se presenta en grado igual o ligeramente superior al

minimo aceptable.
R: REGULAR: El indicador no llega al minimo aceptable pero se acerca a él.

D: DEFICIENTE: El indicador esta lejos de alcanzar el minimo aceptable.



¢, En cual empresa
de Banesco

la calidad en la
organizacién?

Internacional labora V
actualmente?

¢ Qué opina Ud.

Sobre la gestiéon de of

¢,Cree Ud. Que la
Vicepresidencia de
Sinergia
Corporativa
promueve espacio
para transferir
conocimiento?

i Cuales y
Explique?

¢ Considera
importante que se
abra espacios
dentro la practica
donde comparta el
conocimiento?

¢, Qué necesidad de
conocimiento cree
usted que requiere
para ejecutar de
forma eficaz la
practica?

¢ Conoce usted el
modelo integral de
| gestion del ADN?

¢ Conoce usted los
beneficios que trae
a la organizacion el
modelo integral de

gestion del ADN?

¢ Explique cuales?

¢, Cémo cree usted
que el modelo
integral de gestion
del ADN podria
ayudar a generar a
nuevo
conocimiento?

¢ Ha detectado
oportunidades de
mejora al modelo
integral de gestion




del ADN? 4 Cuales
y Explique?

¢,Cdémo cree Ud.
que puede
operalizacionar las
oportunidades de
mejoras?

Clasifique del 1 al
5, donde 1 (es el
mas bajo) y 5 (el
mas alto) 4 Cémo
cree Ud. como ha
sido la
implementacion del
modelo integral de
gestion del ADN en
la organizacion?
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INSTRUCCIONES

A continuacién se presenta el instrumento para validar el Guion de Entrevista
estructurada (Cuestionario), el cual se implementara durante el desarrollo de la
presente investigacion. Lea el instrumento y marque con una (X), su criterio en
cuanto a los aspectos que a continuacion se sefalan:

PERTINENCIA Relacion estrecha de la pregunta con los
objetivos del estudio y el aspecto del instrumento
que se encuentra desarrollado

REDACCION Es la interpretacion univoca del enunciado de la
pregunta, a través de la claridad y precision del
uso del vocabulario técnico

ADECUACION Es la correspondencia del contenido de la
pregunta con el nivel de preparacion o de
desemperio del entrevistado

Se sugiere colocar en el recuadro de observaciones, aquellas sugerencias que
considere pertinentes y en caso de requerirlo, sirvase escribir las sugerencias o

correcciones sobre el enunciado de la pregunta.
La escala a utilizar es:

E: EXCELENTE: El indicador se presenta en grado muy superior al minimo

aceptable.

MB: MUY BUENO: El indicador se presenta en grado superior al minimo aceptable,

sin llegar a ser excelente.

B: BUENO: El indicador se presenta en grado igual o ligeramente superior al

minimo aceptable.
R: REGULAR: El indicador no llega al minimo aceptable pero se acerca a él.

D: DEFICIENTE: El indicador esta lejos de alcanzar el minimo aceptable.



¢ En cuél empresa
de Banesco
Internacional labora
actualmente?

¢, Qué opina Ud.
Sobre la gestion de
la calidad en la
organizacion?

¢Cree Ud. Que la
Vicepresidencia de
Sinergia
Corporativa
promueve espacio
para transferir
conocimiento?
¢Cuales y
Explique?

¢, Considera
importante que se
abra espacios
dentro |la practica
donde comparta el
conocimiento?

¢, Qué necesidad de
conocimiento cree
usted que requiere
para ejecutar de
forma eficaz la
practica?

¢,Conoce usted el
modelo integral de
| gestion del ADN?

¢, Conoce usted los
beneficios que trae
a la organizacion el
modelo integral de

gestion del ADN?

¢ Explique cuales?

¢, Cémo cree usted
que el modelo
integral de gestion
del ADN podria
ayudar a generar a
nuevo
conocimiento?

¢ Ha detectado
oportunidades de
mejora al modelo
integral de gestion




del ADN? ¢, Cuédles
y Explique?

¢,Coémo cree Ud.
que puede
operalizacionar las
oportunidades de
mejoras?

Clasifique del 1 al
5, donde 1 (es el
mas bajo) y 5 (el
mas alto) ,Cémo
cree Ud. como ha
sido la
implementacion del
modelo integral de
gestion del ADN en
la organizacion?

N




2

Fecha de la vaIi_daci_én:
J)7/6]1s
Apellidos y nombres del validador:

Oerllen lla tred

, [~
F{ma del validador
nn 1] [} o 1]



Anexo 3. Proyectos de Difusién de ADN Corporativo
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Practicas Pais Destino Estatus Cumplimiento Fecha_l i HEETEL T|er_r]po d,e
Inicio Real duracién (dias)

8‘;‘5'{33] OpraCt'ca RIESGO | panama | A tiempo 98% 18-07-2013 | 31-05-2014 317
8‘5‘;?;{3/ JFractica Riesgo| Republica | g pjerta 97% 18-07-2013 | 31-05-2014 317
g;g‘;‘t‘(’)” Practica Riesgo | panama | A tiempo 100% | 18-06-2013 | 30-12-2014 560
gfé“;'t%” Practica Riesgo D%‘m‘r’]f’ég:a A tiempo 100% | 18-06-2013 | 31-08-2014 439
EAIS:?;:;:) Srf‘igtlfge?'esgo Panama | A tiempo 102% | 18-06-2013 | 01-06-2014 348
Difusion Practica Riesgo| Republica | g ajorg 101% 18-06-2013 | 31-08-2014 439
Mercado y Liquidez Dominicana
Difusiéon Préactica
Cobranzas Panama Culminada 101% 15-10-2013 | 30-11-2014 411
Recuperaciones
Bg;i‘;g Continuidad del | . oma | A tiempo 101% | 18-06-2013 | 01-12-2014 531
Bg;i‘;g Continuidad del D%‘?npi‘r‘]?égsa A tiempo 100% 18-06-2013 | 01-09-2014 440
ng;'g:s Prevencion y|  panama | Atiempo 99% 18-06-2013 | 01-06-2014 348
gg‘rjsggtivo Gobiemo | panama | Atiempo 99% 18-06-2013 | 30-06-2014 377
Difusién Gobierno | Republica | 5 00 102% | 18-06-2013 | 30-06-2014 377
Corporativo Dominicana
Difusion Mercadeo Panama A tiempo 100% 18-03-2013 | 30-12-2014 652
Difusién Mercadeo D'?)?rﬁ’i‘r’]?é:r?a A tiempo 98% 18-03-2013 | 30-12-2014 652
Difusién Ventas Fuera de
Segmento Masivo| Panama Fecha de 104% 18-07-2013 | 30-12-2013 165
(PYME) Culminacion

142



Difusion Ventas Republica Fuera de

Segmento Masivo D put Fecha de 101% 18-07-2013 | 30-12-2013 165
ominicana L

(PYME) Culminacion

Difusion Ventas Fuera de

Segmento Masivo (Banca| Panama Fecha de 101% 18-07-2013 | 30-12-2013 165

Agropecuaria) Culminacion

Difusién Call Center Republica | o iminada | 105% | 01-10-2013 | 15-11-2014 410

Dominicana
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