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Snapshot (Quick Learning)

The  objective  of  the  paper  is  to  illustrate a  working    protocol,  composed  of  some  mixed,
cascaded  and  linked  workpaths  or  phases,  utilizing  different  techniques,  tools  and
methodologies,  in  order  to  promote  widespread/collective  awareness  of  extrinsic  or  intrinsic
knowledge assets value.
The  methodologies  presented  are  based  on  collaborative  and  shared  identification  criteria  of  a
knowledge value  indicators’ system,  for their subsequent measuring, evaluating and monitoring
over time. In this sense the value of knowledge  for a company or organization  is a relative,
evolutionary  and  semi­stable  one  and  may  depend  mainly  on  the  part  of  the  organization
involved in these topical decisions (Sveiby, 2006): top management, experts and/or professionals
who each have their own perception of how to measure knowledge (e.g. revenue, profit, quality,
culture, organizational alignment, etc.).

The knowledge value indicators (KVI) identified make it possible to measure periodically the
exchange of  experiences  and  knowledge  that  take place within  a  company  (Petrucciani,  1990)
and to consider at the same time their trend/situation over time to foster mainly:

· knowledge creation, utilization, re­use and their adjustments and alignments for a company’s
benefit and to increase its value;

· direct organizational initiatives to facilitate knowledge exchange on the job;

· the creation of communities of practices (CoP) and working groups (Dalkir, 2005), also on a
semi­permanent basis, based on critical knowledge­sharing;

· organizational and cultural alignment;

· education and training initiatives.

One of the problems you may encounter when starting a KM (knowledge management) project is
to achieve agreement about the specific objectives of such a study. There is no simple solution to
this issue due to the existence of a multiplicity of possibilities that you can range from, and to the
roles  and  attitudes/behaviour  adopted  by  different  sponsors,  protagonists  and  players  within  a
team.  Some  instruments  are  outlined  below  which  may  facilitate  the  project  workpath,  on  the
grounds of a consensual and co­created roadmap, developed step by step, in which continuous
insights by participants are focussed on ‘what KM processes may imply for the company’ and on
‘how some knowledge indicators may be explained and utilized for an organization’s benefit’.

Keywords:  co­creation  roadmap,  consensus  techniques,  relevant  knowledge  mapping,
knowledge asset valorization, new knowledge building, KM and balanced scorecard
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Context (Where & What)

The general context  in which you can use this protocol, using specific methodologies and tools
outlined,  relates  to  some  company/organization  goals  to  produce  rapidly  and  soundly  a  clear
vision of :
1) which is the relevant core knowledge;

2) how  to  reach  a  shared  and  consensual  knowledge  asset  measurement  scale,  based  on
importance, significance or value for the specific organizational context;

3) which are the ways of establishing specific KVI to collect and measure over time;
4) how to track knowledge exchange trends and new knowledge creation/building.

Typical  situations,  encountered  several  times  and  with  different  clients,  prompted  me  to  try  to
answer,  from  a  KM  consulting  perspective,  the  following  issues  and  questions,  working  on
approximations and the continuous improvement of tentative methods. These include:

· issue­question 1: the evaluation of knowledge value is initially not clear and/or needs to be
stated precisely, at  least  in terms of benefits deriving from  its measurement (e.g. impact on
budget  or  balance  sheets,  costs,  revenues,  investments  [extrinsic  value],  its  impact  on
culture/motivation of human resources, as well as  its impact on organizational effectiveness
[intrinsic value], etc.);

· issue­question 2: the absence/scarcity of flexible and hybrid project workpaths necessary to
reach more rapidly an awareness of knowledge value in a company or organization, based on
co­creation and consensus;

· issue­question  3:  the  scarcity of  methodological  solutions which are  able  to permit  simple
maintenance of the system, with a possibility of introducing various scalable approaches (e.g.
measurement scales, rankings reviews, output interpretation, etc.) to ensure the wider solidity
of the protocol, even safeguarding necessary adaptability.

While you can use tools and techniques separately to reach a degree of consensus about any of
the  goals previously outlined , with times and ways to be agreed upon, the complete four phase
joint protocol for an ICT client case, illustrated in the ‘Make it Happen’ section lasted about
four months for all the KM project and produced different sessions and timeframes. The number
of people involved in the project team and committed to producing expected results were 15­20
(mainly  of  organizational  technical  units  ­  sw  applications  and  customer  service  professional
community).
These  methodologies  and  instruments  are  also  applicable,  either  jointly  or  separately,  in  every
social or profit/non profit organizational environments in which explicit or tacit knowledge exist,
within  humans  or  other  assets,  and  where  there  is  a  need  to  better  understand  mechanisms  to
identify,  create,  maintain  and  nurture knowledge  value  indicators  (KVI). In  this  sense  the
number of participants in the situation may vary from 3­4 to 15­30, depending on the complexity
and final aim of the project and the required consensus about the issue.

Preparation (The Checklist)

Typical  background  information  for  the  use  of  the  tools  may  be  various  company  knowledge
databases (e.g. company values, company objectives, core competencies, skill inventory, service
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level  agreement  [SLA],  drivers  for  development  strategies,  quality  indicators,  production
measures, financial/economic indicators, etc.).
The  participants  in  the  project  must  prepare  the  set  or  subsets  of  the  items  that  need  to  be
investigated and analyzed  in  various phases. The organization of  these data and  information  is
very critical for the success of KM project as is the selection of the knowledge items  in which
the project team or top management wants to be engaged. The commitment to produce and share
a  final  vision  or  relative  importance  of  company  knowledge  value  is  essential,  and  must  be
applied within the specific context.
In  the  case  of  the  ICT  client  illustrated  later  in  this  paper,  the  preparation  of  material  by  the
project  team  essentially  amounted  to  a  series  of  dedicated  meetings  and  some  back­office
preparations beforehand which were assigned to team members and involved:

· the  selection  of  eligible  company  experts/facilitators,  either  because  of  their  importance
within  the  organizational,  or  technical  competencies  and  in­depth  knowledge  of
organization’s  functioning, from both internal and its  institutional clients’ perspectives. The
objective  of  the  selection  process  was  to  identify  correctly    the  best/and  most  significant
knowledge indicators which have a direct impact on generable value by their monitoring over
time  (e.g.  productivity  gains,  service  quality  improvements,  costs  savings  linked  to  larger
company know­how diffusion and circulation, system maintenance efficiency, cheapness of
collection and monitoring, etc.) (one meeting with top management);

· the selection of basic indicators regarding production processes, quality systems and quality
service  levels,  by  type,  by  identifying  the  main  critical  success  factors  (two  meetings of  2
hours, in team).

Toolkit (The Essentials)

In this section there is a summary and brief description of the significance, scope and necessary
human interaction for three of the five tools/techniques utilized in the four phase protocol for the
identification of knowledge value indicators (KVI), while the remaining two are described in
terms of their significance only.

critical  success  factors  (CSF)  –  These  are useful  indicators  and  data  for  top  management,
initially  introduced  by  Rockart  (1979),  to  evaluate which  activities of  an  organization  must  be
monitored and which characteristics/performance must be reached to ensure robust competition
on  the  market  (key  business  activities). CSF are  very  useful  to  identify,  normally  by  senior
expert panels or directors, which are the critical issues that an organization deals with and wants
to  track  over  time.  A  typical  CSF  session  may  take  a  couple  of  intensive  hours  with  open
discussion  in  a  meeting  room,  with  whiteboard  and  flip  charts,  supported  by  personal  insights
prepared  beforehand  .  Groups or  experts may  range  from  4  to  10  individuals.  Larger  numbers
require  a  laptop  for  collecting  and  keeping  a  score of  individual  points  of  view  (see  Table  1,
forward).

paired comparison – This technique makes it possible to compare and assess in pairs elements
of a square matrix that has same elements on x and y axes and an empty diagonal (David, 1988,
Armstrong and Murlis, 1991). Paired  comparison is  normally utilized  for  clarifying priorities
and  the  relative  importance  of  a  sample  or  complete  set  to  be  investigated  (e.g.  roles,  values,
competencies, know­how, etc.). Any expert may work on a personal separate sheet to investigate
which item is more significant than another using a square matrix. A typical paired comparison
session,  compiled  electronically,  may  take up  to 15­30  minutes,  depending  on  the  items  to  be
compared. Managers, professionals or experts may range,  in average,  from 2 to 30 individuals.
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This  technique  requires  a  laptop  with  a  pre­compiled  worksheet  with  ‘complement  to  2
formulae’ (see Table 2, forward, instructions at the bottom).
collaboration matrix – This concerns a company organizational units or offices square matrix
through the  identification of  information, knowledge and consulting requests and typical offers
between various units/offices, about different issues. Collaboration matrix is normally utilized
for  clarifying,  within  company  organizational  units,  ‘who  exchanges  what  with  who’  (others
units), and makes it possible to track relevant knowledge demand­supply or exchange. A typical
compilation  for  this  matrix  requires  3­4  hours  of  individual  work  by  each  head/person
responsible  for  the  organizational  unit,  to  produce  at  the  end  a  comprehensive  organizational
map  (normally  this  compilation  is  done  by  PC  or  laptop  with  electronic  sheets)  (see  Table  5,
forward, instructions at the bottom).

While for CSF and paired comparison you may use different co­creation facilities, either paper
or electronic ones (e.g. expert panels, electronic expert panels using wikis or e­mail, normal open
space or small rooms with use of flip­charts or post­it, etc.), the collaboration matrix  requires
an  in­depth  knowledge  of  the  organizational  structure  and  detailed  information  about  all
organizational  units  under  investigation  (minimum  at  first  and  second  layers)  and  needs  to  be
filled out by paper and pencil or with specific pre­prepared worksheets, with contributions from
consultants and all  internal managers that know exactly ‘which units utilizes which other units’
for specific collaborative organizational purposes, from a knowledge demand­supply perspective
(e.g.  internal  procedures,  exchange  of  practice/know­how,  internal  technical  or  mutual
assistance, etc.).

KPI ­ key performance indicators – This is a set of quantifiable measures for a company or a
sector,  utilized  to  gauge  and  compare  strategic  and/or  operational  performance  (variable,  both
within  the  company  and  the  industrial  sector)  (utilized  also  to  measure  company  critical
processes performance).

balanced scorecard –framework and methodology introduced last decade (Kaplan and Norton,
1992,  1996)  to  represent  company  result  areas  and  to  link  strategic  company  objectives  to
operational  ones,  following  some  predefined  classification  and/or  perspectives  (economical­
financial, customers, internal business processes, learning and growth)

Making it Happen (The Approach & the Action)

The  overall  approach  outlined  below  for  the  ICT  client  case  is  basically  ‘an  open  source
methodology’  and  adopts  a  specific  protocol,  in  four phases  (Petrucciani,  2006).  The tools  are
described  in  this  section  and  are  also  described  from  a  technical  perspective  in  the  ‘Toolkit’
section. Tangible and measurable objectives of the four phases are summarized.

Deployment and timing of the four phase joint protocol

First phase (knowledge recognition)
The first objective was to extract relevant knowledge items in collaboration with people involved
in  creating,  using  and  exchanging  specific  knowledge.  So  the  aim  was  to  select  rapidly  some
factors­indicators  that  would  have  made  it  possible  to  measure  “knowledge  value”  for  the
company, both from economic, professional and specialised perspectives.
The  activities  of  this  part of  the  project  involved  an  internal  survey  to  identify  which critical
success  factors  (CSF) (Rockart,  1979) should  be  considered  that  have  a  direct  impact  on
company services towards core clients focussing specifically on both the company performance
profile and  internal/external know­how circulation as “principal drivers  for  investigation”. The
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methodology  utilized  to  identify  these critical  factors,  subsequently  transformed  in  knowledge
value indicators, is the balanced scorecard (BS) (Kaplan and Norton, 1996).
Some  of  the  principal knowledge  critical  factors  (KCF)  were  identified  in  this  part  of  the
survey (the overall project team amounted to initially 49 knowledge items, subsequently reduced
to  19  knowledge  critical  factors,  of  which,  8  were  finally  selected  (for  company  value  and
impact),  as well  as quality  system  indicators of  the company  (certification  ISO UNI EN 9001:
2002, productive processes) and  4 balanced scorecard perspectives were applied and include:

· economic­financial  perspective:  company  value  generation  linked  to  innovative  contracts
content with existing clients and to traditional/innovative contracts with new clients (where
innovative contracts content stands for new or more efficient technological solutions offered)

· customer  perspective:  applications  effectiveness  [defectiveness  of  sw  applications  under
guarantee or not]; average delay of intervention for maintenance of sw applications running;
no. of successful solutions vs customer claims  inbound calls  to first  level call center; no. of
internal users served by company knowledge base

· internal  business  processes’  perspective:  time  to  market  [speed  to  release  new  sw
products/applications]; tools for sw quality measurement

· learning  and  growth  perspective:  quantity  of  existing  technical  documentation  on  running
applications;  overall  active  participative  level  of    the  specialised  forum  (under  intranet);
amount  of  investments  in  specific  education/training  seminars  which  have  the  aim  of
increasing specialised and technologies­methodologies knowledge

A  preliminary  measurement  system  and  periodical  timeframes  were  then  identified  for  each
factor­indicator (Table 1).
Facilities and human interaction: The  first phase  involved about three meetings of 3­4 hours to
produce,  using CSF  technique,  a  shared  and  co­created  vision  of  relevant  company  core
knowledge,  named  temporarily  by  the  team  knowledge  critical  factors  (KCF).  Facilitation  was
supported by a room for brainstorming and flipcharts.

Second phase (knowledge ranking)
The second ojective was to rank knowledge items along a shared scale or metrics in a way that
there will be general agreed consensus on the final ranking.

In  this  phase  the  project  team  produced  a  system  to  validate,  evaluate  and  graduate  (rank)
selected KCF by means of ‘democratic sharing mechanisms’, on the basis of ‘paired comparison
methodology’  (David,  1988,  Armstrong  and  Murlis,  1991)  that  makes  it  possible  to  vote  the
relative internal importance among them.

The  team  investigated also some key­criteria  to facilitate the task of collecting and  measuring
these  indicators over time, using    the same ‘paired comparison’ methodology presented before.
So the project team produced evaluations and rankings.  Individual paired comparison (Table 2)
and  the  two  final  templates  (Table  3,  Table  4)  are  illustrated  below  as  well  as  report  votes­
graduations  individually  and  collectively  produced  by  five  internal  experts.  Instructions  for
compiling  the sheet are outlined at  the bottom of Table 2. The sheet uses  internal formulae for
‘complementing  to 2’ the diagonal  bottom­left part of  the  matrix,  following  individual  choices
on the diagonal upper­right part.
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Table 1 – First selection of Knowledge critical factors (KCF)

Table 2 – Individual paired comparison – Selected KCF
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Table 3 – Collective/co­created paired comparison – Selected KCF

Table 4 – Collective/co­created paired comparison – key­criteria for measuring KCF

A collaboration  matrix  was  developed  parallelly  to  highlight  and  track  relevant  internal
demand/offer  processes,  or  the  most  important  interactions  between  more  critical  knowledge
intensive  organizational  units.  This  was  done  asking  the  heads  of  12  relevant  technical
organizational  units  what  knowledge  was  required  and  by  which  of  the  other  39  interested
organizational  units,  producing  in  this  way  a  simplified  knowledge  demand­supply
organizational  matrix.  In  other  words,  which  technical  offices  were  involved  in  internal
specialised  knowledge/consultancy  demands/requests  (customers)  and  offers  (suppliers),  based
on work needs. This task was done first by paper (e.g. recording and  filing of e­mail requests),
and subsequently by electronic automation (Table 5).
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Table 5 – Collaboration matrix (filled)
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Facilities  and  human  interaction:  The  second  phase  required  3  weeks  and  was  divided  in  two
meetings of 2 hours to share and select measurement scales and selection criteria for knowledge
critical  factors  (implicit  and  explicit  knowledge  value),  and  four  meetings  of  3­4  hours  to
produce, using paired comparison, individual and collective rankings and priorities to fine tune
and  make  a  final  selection  of  factors­indicators, which were  later  transformed  into knowledge
value  indicators  (KVI).  The  12  matrixes  required  for  the collaboration  matrix,  working
individually  and  asynchronously  with  sheets,  required  a  week  and  produced  a  comprehensive
collective map of internal knowledge demand­supply.

Template 1 – Initial objectives of company BS­KM performance management system

Third phase (knowledge performance indicators setting)
As soon as the  first two phases were completed the project rapidly addressed the  identification
of a more analytical series of  indicators, which were opportunely linked to company production
processes, and made  it possible to measure periodically both experiences/knowledge exchange,
and progressive know­how capitalization by means of data base feeding (Petrucciani, 1986) and
other internal expert systems appropriately prepared (Petrucciani, 1988).

During this phase the project mainly followed a typical performance management methodology,
oriented to identify KPI (key performance indicators) (Kaydos, 1999).

The client, with the support of a consultancy firm, specialized in this sector, built up some basic
assumptions  and  target  representation  templates  showing  the  logical  framework  of  the  final

Find and evaluate KM
indicators to measure

services performance for
institutional clients

Find and evaluate KM
indicators to measure

acquisition, formalization and
exchange rate of new

strategic company knowledge

Objective 1 Objective 2

Objective 4 Objective 3

Find and evaluate KM
indicators to measure
internal/external users
usability (utilization,

benefits)

Find and evaluate KM
indicators to measure access,
diffusion, share and re­use of

existing knowledge in core
processes of the organization



Co­Creation Methodologies to Set and Measure Knowledge Value Indicators

208

phases of the project. The whole setting of the work put in place is described later in this paper,
linking  the  4 balanced  scorecard  (BS) perspectives, knowledge  management  (KM)  and
performance management  assumptions and initial objectives (Template 1).

Starting from the whole design illustrated, the project team carried out an analytical knowledge
mapping in following weeks which subsequently produced several analyses concerning:

· existing/necessary  knowledge  typologies/maps  to  sustain  specific  core  corporate  processes
(e.g. institutional clients contract satisfaction, overall services satisfaction, etc.)

· existing/necessary tools/instruments/calculations to measure the  increase  in knowledge (e.g.
ratio, data, surveys, statistics, trends, etc.)

· tentative  initial  standard  targets,  expressed  as  specific  ‘units  of  measurement’  for  each
indicator,  mapping  them  all  on  existing  core  corporate  productive  business  processes  and
taking into account general internal procedures of KM governance processes.

Facilities and human interaction: The third phase envisaged a more intensive and different type
of teamworking. Indeed in  this part, which lasted about one month and a half, the main activities
involved  separate  analyses  of  the  impact  of  any  knowledge  factors­indicators  from  economic­
financial  perspectives  for  the  company  [extrinsic  value].  In  this  part  of  the  project  the  client
utilized a specialized performance management consulting  firm  to  support  it  in  identifying and
setting,  through  previous  experience,  more  useful  indicators  for  the  specific  situation.  The
project  involved  carrying  out  a  simplified  analysis  of  core  company  processes,  which  were
represented in terms of the most significant KPI ­ key performance indicators to be measured,
which  were  expressed,  as  can  be  seen,  also  from  the  4 balanced  scorecard  perspectives  and
were later transformed in knowledge value indicators (KVI). This last part required 6 meetings
of  4  hours,  with  intense  collaborative  interaction  with  project  team  members  to  select  best
knowledge  value  indicators  (KVI)  for  the  company  and  deploy  them  with  different  hypothesis
for collection and calculation.

Fourth phase (knowledge value indicators tracking)
The fourth objective was to produce a practical dashboard to track change (e.g.  improvements,
increases,  decreases,  trends,  etc.)  in  these  knowledge  value  indicators  (KVI)  over  time  within
organizational units and their constituents utilizing them.
The  project  team  rationalized  the  overall  results  attained  during  previous  weeks  and  months
through the:
1. final  identification  of  objectives  for  balanced  scorecard­performance  management  systems

for measuring company knowledge value;
2. analytical  build  up  of  architecture  of  company  knowledge  value  system  and  scope.  The

structure  of  the  architecture  represents three  organizational  observations/dimensions  of
company  knowledge  value  system:  overall  company,  core  production  business
processes, tools and systems;

3. model/framework for company knowledge value indicators, segmented in 3 layer levels: first
level­dashboard  (6  items),  second  level­synthetic  (18  items)  and  third  level­detailed  (40
items).

4. final  fine  tuning of  the executive dashboard and  other  two  levels KVI,  for  their  evaluation
and monitoring over time;

5. setting of a data model (for subsequent recovery and calculation);
6. procedures for collecting and processing statistical data relative to each indicator;

7. setting and creation of calculation algorithms for each indicator.
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The following pages outline the last steps of the project, namely,  point 1., with an explanation of
final objectives of  the company performance knowledge value assumptions (Template 2), point
3., with an explanation of normalized and weighed sums (Template 3), and an example of a third
level­detailed indicator for the overall company dimensions (Template 4), and, finally for point
4.,  the  illustration  of  the  executive  dashboard  overview  (Template  5)  and  the  complete
illustration  of  one  the  6  indicators  of  the  executive  dashboard,  related  to tools  and  systems
(Template 6), including the cascading of first, second and third level indicators.

In  the  last  Template  6,  the  numbers  included  in  green and  red  boxes  indicate  complements  to
100%  (delta  %)  in  the  event  of  not  achieving  (red)  or  achieving/over­achieving  (green)
established targets, as result of calculation formula for each relative indicator.
Facilities and human interaction: The fourth phase required 3 weeks and 6 meetings to produce
all necessary calculations for any specific KVI. Two meetings of 4 hours were held  to  produce
and  fine  tune  the  executive  dashboard  for  monitoring  selected  KVI  and  introduce  an  initial
procedure to collect internal company data.
The  knowledge  value  indicators  measurement  activities  started  in  the  company  during  winter
2004.  During  that  period  the  project  team  helped  to  find  initial  standards  to  measure  and
compare  over  pre­established  periodical  timeframes.  In  this  way  any  subsequent  measurement
served  to  monitor  improvement/worsening  in  any  KVI  (whichever  dimension)  and  to  take
necessary corrective actions, including the calculation formulae.

Subsequently, in spring 2004, the knowledge management project team produced a  survey based
on  a  perceptive  questionnaire  about  the  state  of  the  art  of  KM  in  the  company,  in  which  the
participants made clear points about the improvement of the KM measurement system designed.

Template 2 – Final objectives of company BS­KM Performance Management system

Final objective 2
“Make knowledge  us able ”

o Verify internal/external users satisfaction
o Propose and improve organizational

solutions for user friendliness and easiness
(knowledge base, information support
systems, education, training, competencies
centers, web channels, etc,.)

o Encourage KM tools utilization

Final objective  1
“Improve capability to  s atis fy ins titutional c lients
and pe rform bette r s ervice s ”

o Safeguard and enhance client relationships
o Improve client environment knowledge
o Create value for clients
o Improve cost­effective utilization of

instrumental and  human resources
o Support clients in strategic technology

choices

Final objective 4
“Manage the  knowledge  life  c yc le”

o Generate new knowledge
o Accumulate existing and new knowledge
o Rationalize, formalize and standardize

knowledge
o Select and develop critical knowledge for the

company
o Destroy/eliminate old, redundant or obsolete

knowledge

Final objective  3
“Create  new proces s es  to  enhance exis ting
knowledge  diffus ion and exchange”

o Evaluate degree of knowledge diffusion
o Improve organizational solutions for

knowledge access and diffusion
o Monitor knowledge disposability to improve

its sharing and exchange
o Monitor knowledge access frequency to

evaluate internal practices to re­use or re­
invent
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Template 3 – Model/framework of knowledge value indicators (KVI)

Template 4 – Model/framework of knowledge value indicators (KVI)

For  any o f  the   3 dimens io ns :  1)
overall  company,  2)  core  production
bus ines s   proces s es ,  3)  too ls   and
ins truments ,  the   s tructure  of
knowledge  value   indicators   (KVI) is
articulated in 3 levels .

At  the  botto m  there   are  de tailed  KVI,
linked with operative  facts .

At the  middle  level there  are  s ynthetic
KVI,  linked  with  managerial
fac ts /actions ,  o btained  as   no rmalized
we ighed s um of KM detailed ones .

At  the  top  leve l there   is   the   executive
das hboard,  linked  with  company
s trategy  and  polic ie s ,  obtained  as
normalized  we ighed  s um  o f  KVI
s ynthetic  ones .

The   weight  o f  each  indicator  (in  %)
expres s   degree   of  importance ,
fo llowing  and  internal  s urvey  with
co mpany  Direc tors ,  finalized  to
identify  prioritie s   for knowledge
value .

Overall were defined in the projec t:
o 6 indicato rs   of  firs t  level

(executive das hboard)
o 18 KVI of s econd leve l (s ynthetic )
o 40 KVI of third leve l (detailed)

Firs t leve l –
executive

das hbo ard

Second level  – s ynthetic

Third level  – detailed

Second level  – s ynthetic

Third level  –  detailed

Tools and
instruments

3 DIMENSIONS FOR KNOWLEDGE VALUE INDICATORS (KVI)

Core
production
business

processes

Overall
company

To p
Management

Directors

Technical
Manag ers

Second level –  synthetic
KVI

Third level – detailed
KVI

First level –
executive

dashboard

Firs t leve l –
executive

das hboard

3.2.2 KM accessibility degree (1)
This  indicator expresses  the percentage of company employees
which  is  allowed  complete  access  to  all  “KM  drivers”  in  the
company  (education,  documentation  system,  internet,  intranet,
extranet, forum, press review) vs total employees.

Increase  in  this  indicator  stays  for  a  larger  accessibility  to  KM
tools within company employees..

NUMERATOR
• employees registered

allowed to any specific
service (KM driver) with a
minimum of 5 days of
education in the year

DENOMINATOR
• all company employees

• HR data
• internet, intranet, extranet

users list
• documentation system

users list
• employees activities

sheets
• press review users list

• half­yearly

Width of intersection subset:
employees allowed to any specific
KM driver (with a min of education:

5 days/year)

total company employees
X 100

INDICATOR TITLE/NAME + FORMULA

elementary data organizational zoom feeding source survey periodicity

INDICATOR DESCRIPTION AND RATIONALE

• all company
• first layer departments

Final objective 2 ­
“Make knowledge usable”

Executive dashboard – FIRST LEVEL
“Make knowledge usable – at Company level”

Synthetic KVI – SECOND LEVEL
3.2 Degree of encouraging KM tools utilization

First level –
dashboard

Second level ­
synthetic

Third level ­
detailed

Cus tomer
pers pec tive

third level ­ detailed

Overall
company
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Template 5 – Executive dashboard for company KVI (overview)

Template 6 – Executive dashboard for company KVI (overview)

“Create new processes to
enhance existing knowledge
diffusion and exchange”

OBJECTIVES and BALANCED
SCORECARD PERSPECTIVES

OVERALL COMPANY CORE PRODUCTION
BUSINESS PROCESSES

EXECUTIVE DASHBOARD OVERVIEW – 6 KM Indicators – FIRST LEVEL

“Improve capability to satisfy
institutional clients and perform
better services”

“Make knowledge usable”

“Manage the knowledge life
cycle”

2. Make knowledge usable
– at Company level

1. Improve capability to
fulfil company mission and

relative coherences

3. Make knowledge usable
– at core production

business processes level

5. Generate, accumulate
and develop knowledge –

at Company level

6. Generate, accumulate
and develop knowledge –

at core production
business processes level

OBSERVATIONS/DIMENSIONS

TOOLS AND SYSTEMS

4. Evaluate organizational
levers and solutions to

support KM diffusion and
re­use

Third level ­
detailed

Second
level

First
level
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Results & Next Steps (The Follow­Up)

The  project  highlighted  that  the KVI  selected  are  flexible,  evolutionary  and  open  to  dynamic
adaptation,  following  technological  and  sw  application  development  implemented  by  the  ICT
company.  The  project  cascading  workpath  adopted  was,  ex­ante,  pre­determined  and
dynamically re­oriented, within the professional community involved, by means of periodical re­
assessing of intermediate results.
The four phase joint protocol produced different and useful “within walls” awareness about:

· where  primary  and  core  knowledge  is  created,  linked  to  products/services  offered  to
institutional clients

· which relative value can be associated with different knowledge items

· ways of  identifying specific  indicators and critical criteria  to measure knowledge  items
over time

· practical tools to discover any useful characteristic associated with knowledge items

· linking the performance management of  the company to knowledge management issues
and indicators

· establishing a set of knowledge performance indicators linked to core processes

· ways of and technologies for collecting data associated to these knowledge performance
indicators

· building practical dashboard to monitor trends and tracking for these indicators

· useful follow­up initiatives to facilitate knowledge exchange/share on the job (education,
culture, possible reward,  etc.)

The type of results that can be achieved by these tools and methodologies include:

a) the  degree  of  consensus  about  ‘which  critical  knowledge  is  present  in  the  environment  or
organization’

b) the  level  of  soundness  (either  profit/non  profit,  social,  individual,  etc.)  of  knowledge
measurement scale adopted

c) the level of depth in identifying knowledge value indicators (KVI) and their typologies (e.g.
more  economic­performance  oriented  [profit/non  profit]  vs  more  organizational­social
oriented [individual/personal or collective])

d) the  level  of  simplicity  in  designing  the  final  dashboard  of  relevant  knowledge  value
indicators (KVI) to monitor over time

e) the  level of commitment  in  studying  trends  in knowledge exchange,  creation and  re­use,  to
produce better organizational or context effectiveness
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Real Cases (As it has Happened)

Case 1 – large ICT public company
The overall  protocol  and  specific workpath  adopted  in  this  paper  were  applied  in  a  large  ICT
public company involved in supporting Government agencies to handle and manage a large mass
of  public  data  (sw  production  and  technical/assistance  services,  including  contact  centers  and
web facilities). The primary mission of the company is to create and implement sw management
applications  mainly  based  on  mainframes  and  on  clusters of  servers  (more  than  one  thousand)
and PCs, with both central and  local data processing and on  line  systems,  in order to meet    its
own customers requests and requirements, as well as providing assistance and customer service
(contact  centers,  web  channels,  knowledge  base,  etc.)  to  a  large  mass  of  users  utilizing  its
applications.  The company  employs  about  1600 people  in  various  functions,  and  the  technical
staff  are  about  1200.  The  project,  entitled  “KM  Indicators”,  started  during  summer  2003,  and
was  launched and promoted by the Managing Director to  investigate and better understand:   a)
how much, its own professionals, “know”, “know how to do things” and “how much knowledge
and  how  many  solutions  are  shared”  to  facilitate  either  productive  internal  efficiency  and
capitalization  of  experiences  acquired  on  the  field,  and  b)  how  to  set  and  orientate  internal
collaboration  themes  on  exchange,  feeding  and  diffusion  of  internal  know­how,  both  technical
and application­oriented, to foster internal growth and support institutional clients.

Shortly  before  this  project,  a  preliminary  survey  was  carried  out,  based  on  interviews  and  a
questionnaire,  commissioned  by  top  management,  aimed  at  investigating  the  state­of­the­art of
KM  in  the  company,  and  assessing  the  diffusion  of  already  implemented  internal  tools  (i.e,
intranet,  technical  websites,  forums,  experts  map,  competencies  centres,  etc.)  to  enable  the
dissemination and circulation of specialised company know­how. The processing of data and the
final report with highlights lasted one month and a half.

Activities begun immediately after to determine what the company needed for the start­up of a
KVI study, aimed at identifying ways of measuring and evaluating the company’s capability of:

· identifying the critical knowledge present in its tech population, with reference to some core
specialised  sectors  (application  sw,  system  and  telecommunications  sw,  data  base
management, applications and technical assistance for customers, etc.)

· rendering  explicit the critical tacit knowledge present within company professionals

· facilitating  and  optimizing  internal  collaboration  and  knowledge  exchange,  feeding  and
diffusion  about  technical  and  application­oriented  matters  between  various  professionals,
mainly to foster internal growth and services to institutional clients

· producing a more efficient knowledge asset governance process, in terms of capitalization of
acquired experiences and relative solutions engineering

The  scope of  the  company  project,  driven  forward  during  autumn  2003–winter  2004,  also  had
the aim of improving the efficiency of existing knowledge governance processes (development,
formalisation,  sharing,  re­use)  to  capitalize  experiences  acquired  on  the  field  with  clients  and
users (Petrucciani, 2005).
A  detailed  workpath  was  put  in  place  to  identify  KVI  and  fine  tune  subsequent  measurement
instruments (Template 7), which included:
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1. an  internal  survey  to  identify  critical  success  factors  (CSF)  that  have  direct  impact  on
services/performances provided by the company to its customers, subsequently transformed
in  indicators of company knowledge value

2. the  translation  and  attribution  of  these  factors  to  4  Balanced  Scorecard  perspectives
(economic­financial, customer, internal business processes, learning and growth)

3. an internal survey to identify key­criteria for collecting and measuring over time knowledge
indicators­factors

4. the ranking of the relative importance of knowledge indicators­factors
5. the ranking of relative importance of key­criteria, to measure them over time

6. the  creation  of  attributes/characteristics  for  every  knowledge  indicator­factor  linked  to
relevant organizational units knowledge demand­supply

7. the setting up of map: company business processes­phases of creation, formalization, sharing
and re­use of knowledge created within the company

8. the  recognition  of  company  key­knowledge[ables]  (or  core  competencies)  linked  to  each
business process

9. the  structured  identification  of  analytical  knowledge  performance  indicators  linked  on  one
hand to typical company knowledge associated with each business process, and, on the other
to relative objectives of same processes, to measure their value

10. the creation of top management dashboard related to selected company knowledge assets, for
monitoring  and  assessing  knowledge  indicators  periodically,  as  in  a  stock  exchange
oscillation, mainly to present the company’s value and image in an innovative way.

Template 7 – Workpath for ICT client case

identification of
key­criteria to
measure KM

indicators

graduation of
measurement

key­criteria
importance

graduation of KM
factors­

indicators
importance

attribution of
factors to 4
balanced
scorecard

perspectives

map of company
processes ­

phases of KM
process

identification of
critical success

factors (CSF)

Objectives Results

attributes of KM
factors­

indicators

company
processes key

knowledge (core
competencies)

KM top
management
dashboard

analytical
indicators of KM

performance

1

2

3

4

5

10

9

8

7

6
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Other cases – independent cascaded workpaths or the separate use of tools and techniques
You can work with separate tools and techniques to produce a slighter or deeper understanding
of knowledge value in a company or organization. In this way you can choose to follow different
workpaths,  also  heuristically,  depending  on  specific  company  priorities  and  this  will  work
rapidly or reflectively for the task. In these cases you will use an ‘open approach’ with different
tools for different aims and you can re­arrange subsequent ones dinamically, or stop on the way,
depending on the points or milestones you want to achieve or you are satisfied with.

Template 8 – Independent cascaded workpaths

Tips & Tricks (To­Do)

 Some practical tips are outlined that may be used to maintain the energy of the group.
þ ensure strong commitment to achieve objectives related to giving significant added value in

sharing company knowledge assets (sourcing, feeding, creating)
þ establish a clear ex­ante project planning, specifying that any subsequent adjustments will be

shared and co­created in progress by team members (democratic approach)
þ fix  precise  deadlines  to  present  results  of  milestones  and  track  cumulative  progress  of  the

project,  fine  tuning  subsequently  the  timeframes  vs  final  delivery  (forward­backward
approach), by team members or leader

þ enable, facilitate and foster individual point of views about the problem/phase, mainly related
to personal work experiences and competencies, as a way of contributing to any  innovative
idea regarding company knowledge use/exploitation (dialogues/interactions)

þ create  a  personal  and  team  tension  about  the  results  of  the  knowledge  project  (e.g.
reward/premium/quality policies, return on company value or company image, reputation of
product/process brand, new organizational opportunities/roles, etc.)

graduation of
KCF (with paired

comparison)

map of company
KVI (with
balanced

scorecard)

identification of
knowledge

critical factors
(KCF) (with CSF)

Objectives Results

KVI executive
dashboard

analytical
indicators of
knowledge

performance
(with KPI)

relevant
knowledge

exchange (with
collaboration

matrix)



Co­Creation Methodologies to Set and Measure Knowledge Value Indicators

216

Potholes (Not­to­Do)

ý avoid  any  excessive  personal  leadership  in  navigating  the  project,  it  should  remain  the
authors/members property till the end (except for top management)

ý do not use fixed ways of exchanging info or tools (e.g. e­mail or knowledge repository), but
on  the  contrary  promote  any  large  synchronous  (e.g.  meeting,  expert  panels,  front­office
collective  interviews,  etc.)  or  asynchronous  contributions  (e.g.  via  e­mail,  wikis  or  other
electronic tools)
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