Entreciencias: didlogos en la Sociedad

Entre_ciencias del Conocimiento
e e E-ISSN: 2007-8064

entreciencias@enes.unam.mx
Universidad Nacional Auténoma de
México

México

Avendafo Pérez, Victor; Flores Urbaez, Matilde
Modelos tedricos de gestion del conocimiento: descriptores, conceptualizaciones y
enfoques
Entreciencias: didlogos en la Sociedad del Conocimiento, vol. 4, num. 10, agosto-
noviembre, 2016, pp. 201-227
Universidad Nacional Autbnoma de México
Leon, México

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=457646537004

Como citar el articulo &\ ' /" 9

Numero completo Sistema de Informacién Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4576
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4576
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4576
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=457646537004
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=457646537004
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=4576&numero=46537
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=457646537004
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4576
http://www.redalyc.org

r~ ° °
E ntrECIenCIas Entreciencias 4 (10): 201-227, Ago.-Nov. 2016 A Cienci .
[SSN: 2007-8064 Ciencias Sociales,

’ DIALOGOS EN LA SOCIEDAD Humanidadesy Artes
DEL CONOCIMIENTO

www.entreciencias.enes.unam.mx

Modelos teoricos de gestion del conocimiento: descriptores, conceptualizaciones
y enfoques

Theoretical models of knowledge management: descriptors, conceptualizations

and approaches

Recibido: 23 de febrero de 2016; aceptado: 5 de mayo de 2016

2

Victor Avendario Pérez ™ , Matilde Flores Urbdez
* Corporaciéon Venezolana de Guayana-Venezolana de Aluminios; **Universidad del Zulia

Resumen

Uno de los desafios que enfrentan las organizaciones en la actualidad, consiste en transformar el conocimiento que
cada individuo dispone en un conocimiento organizacional, y, a su vez, crear una cultura organizacional colaborativa
que favorezca este proceso, para incrementar el patrimonio intelectual de la empresa. En este contexto, la gestion del
conocimiento aparece como campo de estudio y estrategia organizacional: permite abordar estos retos; sin embargo, por
su reciente aparicion, aiin los estudios y ensayos especializados son heterogéneos al respecto, en cuanto a sus conteni-
dos. En este trabajo analizamos algunos modelos tedricos en funcién de descriptores y sus principales orientaciones;
analizamos las definiciones de “conocimiento” y de “gestién de conocimiento”, ubicandolos en sus respectivos enfoques
epistemolégicos. Como principales resultados, se deduce que en los autores analizados predomina el enfoque objetivista
del conocimiento, el enfoque organizacional de la gestion del conocimiento y la importancia de complementar el uso de
las tecnologias de informacién y comunicacién con la creaciéon de un clima organizacional colaborativo para gestionar
de forma 6ptima el conocimiento en las organizaciones.

Palabras clave: conocimiento, gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional, modelos de gestion de conocimiento.

Abstract

One of the challenges facing organizations nowadays, it is to transform the knowledge that each individual has, into
organizational knowledge and create a collaborative organizational culture that encourages this process to increase the
intellectual heritage of the company. Under this context knowledge management appears as a field of study, and as an
organizational strategy that permits to address these challenges as they arise; however, due to its recent appearance,
the literature is yet heterogeneous in terms of its contents. In this paper we analyze some theoretical models in terms of
descriptors and their main orientation models; we analyze the definitions of knowledge and knowledge management
placing them in their respective epistemological approaches. It can be deducted from the main results that in the authors
whose work was analyzed there is a predominantly objectivist approach to knowledge, the organizational approach to
knowledge management and the importance of complementing the use of information technology and communication
with the creation of a collaborative organizational climate to optimally manage knowledge in organizations.

Keywords: knowledge, knowledge management, organizational learning, knowledge management theoretical models.
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CRISIS, CONOCIMIENTO Y CAMBIO

Enlaactualidad, las empresas se definen como “sistemas
adaptables”, que pueden aprender y autorregularse (De
Almeida, 2008). También pueden ser definidas como
organizaciones en la que se intercambian y construyen
conocimientos, ya sea de forma individual o colectiva,
niveles en los cuales el aprendizaje teje relaciones que
van conformando un sistema complejo de conocimientos
que adecuadamente canalizados en un contexto organi-
zacional propicio, fomentarian el desempefio innovador
y la puesta a un lado de una visién mecanicista de todos
estos procesos.

La crisis socioeconémica del mundo actual, que se vie-
ne gestando desde décadas, ha provocado la necesidad
de implementar nuevas soluciones, criterios o enfoques
para orientar tanto sus acciones como su pensamiento,
con el fin de enfrentar estas situaciones de cambio de
naturaleza compleja y responder ante ellos adecuada-
mente. Buscando este objetivo, en el caso particular de
las organizaciones, se necesitan nuevos modos de inter-
pretar, de forma inteligente, la utilidad del conocimiento
organizativo que permita a las organizaciones salir airo-
sas apoyandose en su talento humano, lograr de nuevo
el equilibrio y hacerse mas fuertes ante futuras crisis.
Estos nuevos retos demandan tanto de los directivos de
las empresas como del resto del personal una profun-
da preparacion tanto en valores como en herramientas
técnicas-gerenciales que les permitan abordar lo que
Bueno (2012) denomina “la era de los intangibles y el
crepusculo de los tangibles”, caracterizada por: cambios
tecnologicos, socioculturales, organizativos y en suma,
cambios competitivos. Cambios que se han acelerado por
el efecto de las tecnologias de informacién y comunica-
cion que han actuado como fuerzas dinamizadoras de la
globalizacién y, consecuentemente, de la construccién
de la sociedad del conocimiento.?

Esto nos pone de frente a la necesidad de aprender
a gestionar los cambios y construir organizaciones

3 Asumiremos la concepcion de “sociedad de conocimiento” hecha por
Manjarrés y Vega (2012). Es aquella en la cual la dinamica del crecimiento se
encuentra determinada por la capacidad que tengan los diferentes actores
para interactuar y consolidar redes de aprendizaje que a su vez fortalezcan
la capacidad cientifica-tecnologica nacional e incrementen la productividad
y competitividad de las organizaciones a través del desarrollo continuo de
innovaciones, tanto en los procesos y en los productos como en los métodos
mismos de gestion empresarial.

inteligentes,“ cuya principal fortaleza sea la capacidad
de aprendizaje de su gente en todos los niveles jerarqui-
cos. Asi, las organizaciones en general y las empresas en
particular necesitan hacer cambios en su gestion y en sus
estructuras para poder responder asertivamente al en-
torno. Estos cambios también obligan a una aceptacién
de la diversidad y a aprender a dirigir la complejidad
de la nueva sociedad para centrarse en saber generar
competencias coherentes con el nuevo escenario, en el
que es fundamental entender que la creacién de valor se
logra a partir de una adecuada gestioén del conocimiento
como una de las respuestas clave a la crisis (crisis basada
principalmente en no reconocer el papel protagbénico
del conocimiento tecnocientifico y la innovacion y la
importancia de los valores como la ética y el respeto).
En este contexto, también sale a flote el protagonismo
de la interdisciplinariedad, la cual toma fuerza en en-
tornos complejos como el ya descrito. Los problemas no
pueden resolverse desde una sola perspectiva cognitiva.
Sin embargo, no todas las organizaciones o sociedades
en general han podido visualizar esta realidad ni tomar
acciones a partir de una perspectiva interdisciplinaria:

Esta falta de reconocimiento de la importancia de
la ciencia y la tecnologia en la nueva sociedad, de
la nueva légica de la economia basada en conoci-
miento, en la aceptacién de la relacién causal en-
tre complejidad y caos, conduce no s6lo a agravar
la situacion de crisis, sino también a alimentar su
aparicién y llevar a percepciones de un “caos des-
tructor” para el sistema global (Bueno, 2012, p. 64).

Por eso, en nuestra opinién, se hace fundamental el
analisis de los modelos de gestién de conocimiento para
las organizaciones que también pueden ser implemen-
tados a nivel de sectores y paises, como estrategia para
la transformaci6n inteligente de los procesos socioe-
conomicos con base en conocimientos especializados

4 Son aquéllas que demuestran capacidad para aprender y, por ende, crear
bases de conocimiento o conjuntos de rutinas, pautas de accién o protocolos
para seguir actuando y evolucionando de manera organica o autocontrolada,
como proceso adaptativo al fuerte cambio que aquellas entidades vienen
soportando en sus entornos sociales y mercados de competencia.
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y cotidianos, tacitos y explicitos. Pero estas acciones
de cambio deben estar enfocadas hacia lo que Drucker
(1994) llamo “el trabajador del conocimiento”.

En términos de Zapata y Caldera (2008), una empresa
eficaz no esta representada por un modelo nico, cerrado
y estable, sino, mas bien, constituye un sistema abierto,
permeable y condicionado a la influencia permanente-
mente de una serie de factores de contingencia y a la
vision de sus directivos acerca de la forma como debe
ser dirigida y organizada. Dichas condiciones obligan a
encontrar el necesario ajuste entre las variables internas
y de éstas con el entorno para que la empresa pueda
alcanzar sus objetivos. Esta necesidad sugiere que la
complejidad de la organizacién no sélo se refiere a un
problema de cantidad de componentes y las relaciones
entre ellos (“complejidad relacional”), sino también res-
ponde a la dificultad de evaluar o entender los aspectos
mas esenciales del disefio organizativo y de la naturaleza
o tipo de trabajo llevado a cabo en la organizacién. De
acuerdo con Morin (1998, p. 32):

A primera vista, la complejidad es un tejido (comple-
xus: lo que esta tejido en conjunto) de constituyentes
heterogéneos inseparablemente asociados: presenta
la paradoja de lo uno y lo maltiple. Al mirar con mas
atencidn, la complejidad es, efectivamente, el tejido
de eventos, acciones, interacciones, retroacciones,
determinaciones, azares, que constituyen nuestro
mundo fenoménico. Asi es que la complejidad se
presenta con los rasgos inquietantes de lo enredado,
de lo inextricable, del desorden, la ambigiiedad, la
incertidumbre...

Recalca Morin que la complejidad no rechaza al orden,
la claridad y el determinismo, caracteristico del pensa-
miento organizacional, pero considera que un pensa-
miento cimentado en estas cualidades es insuficiente
para programar el descubrimiento, el conocimiento y
la accibn. Por tal motivo, los conceptos de “sistema” y
“complejidad” son imprescindibles para el estudio de
las organizaciones.

La complejidad de la organizacién es un asunto re-
lacionado tanto con la distribucién y uso del conoci-
miento necesario para la toma de decisiones como con
el entorno en el cual estd inmersa la organizacién. En
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cuanto a lo primero, Jensen y Meckling (1992) plantean
que una empresa resulta poco compleja cuando la in-
formacion requerida para la toma de decisiones esta
concentrada en una o pocas personas. Esto puede cau-
sarse independientemente de la cantidad de activos,
unidades organizativas o personas de la organizacion. En
las organizaciones centralizadas, la toma de decisiones
se concentra en una sola persona, propietario o director;
en las descentralizadas, pasan del propietario, director
o gerente general a los gerentes de la linea media, sin
embargo, no todo el tiempo se comparte la decisién con
el personal que no tenga cargos directivos, aun cuando
si tengan el conocimiento.

En este contexto complejo se hace fundamental que
las organizaciones sepan los conocimientos que posee
todo el personal, no solamente el directivo, el gerencial
y supervisorio, con el fin de lograr una mejor coordi-
nacién de acciones y saberes requeridos en la toma de
decisiones. En la actualidad se habla de la “gestion> del
conocimiento” como la solucién a grandes problemas
de la sociedad organizada, sin embargo, no en todas las
organizaciones se evidencia su utilizacion y puesta en
practica en un contexto de complejidad: mas bien resulta
solamente un tema de estudio de los académicos, y en
el caso de las empresas, con la sola designacion de una
oficina o un cargo alusivo.

Segiin Molina y Marsal (2002), las organizaciones ven-
den lo que saben y este saber lo obtienen del trabajo en
equipo, con la tecnologia adecuada, acumulando la ex-
periencia y valorandola. Pero sefiala que a las empresas
grandes se les dificulta aprovechar esta experiencia por
lalimitacion de contacto de sus miembros y los elevados
costos de gestion de su difusion. A través de la estructura
organizativa y los sistemas de informacion se pretende
garantizar que las actividades de difusion se realicen de
forma especializada y regular, funcionando en entornos
estables, pero causando problemas con la incursion de
nuevas variables. También lo expresan efectivamente
North y Rivas (2008) al sefialar que con la globalizacion
solo se puede ser productivo cuando se utiliza al cono-
cimiento como factor de produccién. La alta productivi-
dad, clientes mas exigentes, nuevos campos de negocios,
entre otros aspectos, conducen a una mayor exigencia
de eficiencia y efectividad de las empresas.

»

5 En esta investigacion significan lo mismo los términos “gestién”, “gerencia”
y “administracién”.
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Las empresas venezolanas, por ejemplo, no escapan
a esta realidad. Particularmente en las de manufactura
estudiadas por Gémez (2009) se determiné una clasifica-
cion global de 7.7 puntos en una escala de 10 puntos, lo
que se traduce, seglin su investigacién, en que no estan
cumpliendo con las metas propuestas de rentabilidad,
comprometiendo indicadores de conocimiento: adquisi-
cién de conocimientos, apoyo en las TIC y en los procesos
basicos de la empresa. Lo anteriormente sefialado, per-
mite ratificar que la toma de decisiones a nivel operati-
vo, tactico y estratégico, en organizaciones industriales
venezolanas, el conocimiento se gestiona de manera
deficiente y en consecuencia, la toma de decisiones se
ve impactada de la misma manera.

Este contexto constituye el punto de partida desde
que se analizaran algunos modelos de gestion de cono-
cimiento (Gc) con el fin de visualizar su estructura para
que el lector tenga la posibilidad de decidir cual o cuales
modelos utilizar para el analisis de la GC en sus respec-
tivas organizaciones, independientemente de la que se
trate (manufactura o servicios). Para ello, se aborda en
primer lugar un marco tebrico-referencial en relacién
con la conceptualizacién del conocimiento, no desde
el punto de vista filos6fico, sino desde el punto de vista
de su utilidad para las organizaciones. Posteriormente,
se analizan definiciones de Gc seglin distintos autores
indicando la importancia de este proceso para las orga-
nizaciones y su enfoque epistemolégico. Finalmente,
se presenta un cuadro comparativo con los modelos de
GC en funcién de algunos descriptores, tomando como
referencia el trabajo de Gomez (2009). Estos son: motor
de la Gc, uso de TIC, contexto, actores, tipos de conoci-
miento y clima organizacional.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO
INNOVACION ORGANIZACIONAL

La aparicion y creciente importancia del conocimiento
como un nuevo factor de produccién® hace que el desa-

6 Sefiala Bueno (2007) la importancia de recordar lo que en 1890, Alfred Mar-
shall, en sus Principios de Economia (libro 1V), afirmé sobre el conocimiento,
como el cuarto factor de la produccidn; es decir, que ademas de la tierra y del
capital, el trabajo como factor clasico, hay que entenderlo en una doble vertiente:
manual (esfuerzo del hombre o fuerza de trabajo fisica) e intelectual. Por ello,
propone afadir el conocimiento como recurso productivo en su perspectiva de
actividad mental o agudeza intelectual: “El conocimiento es nuestra maquina
de produccién mas potente y nos permite someter a la naturaleza y obligarla a
satisfacer nuestras necesidades”.
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rrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para
su medicion, creacién y difusién se convierta en una
de las principales prioridades de las organizaciones en
la actualidad y en un elemento indispensable para el
desarrollo econdémico y social (Rodriguez, 2006, p. 27).

Lo anterior implica incorporar cambios en las orga-
nizaciones como, por ejemplo, flexibilidad y aplana-
miento de las estructuras, incremento del uso de las TIC,
descentralizacion en el proceso de toma de decisiones.
Y, a su vez, exige un talento humano diferente, familia-
rizado con el uso de las TIC, con capacidad para decidir
y asumir retos, y una gerencia consciente de la impor-
tancia de ejecutar programas permanentes de formaciéon
y actualizacién de personal, abierto a la permeabilidad
de las estructuras organizativas y a la visualizacion de
las relaciones interpersonales como instrumento para
fomentar el intercambio de conocimientos.

A medida que ha tomado mas importancia el sector
de servicios frente al sector industrial de manufactura,
aumenta el reconocimiento del valor del talento humano
y del conocimiento que genera. Igualmente, adquieren
un papel protagoénico las innovaciones de naturaleza no
tecnologica como, por ejemplo, la de mercadotecnia y
la organizacional definidas en el Manual de Oslo (Orga-
nizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos,
2006).

Complementariamente, la intensificaciéon de la com-
petencia global ha alterado las formas tradicionales
de organizacién y de desarrollo de los recursos hu-
manos. Hacer frente a una competencia mas intensa
puede comportar, por ejemplo, mas actividades de
cooperaciéon y comunicacion horizontal entre los
departamentos de las empresas [...] trabajadores
polivalentes, trabajo en equipo y uso extensivo de
las nuevas tecnologias (Valls, Bernardo y Hormiga,
2012, p. 92).

El uso de las TIC puede visualizarse como un impulsor
de lo planteado por los autores, puede convertirse en un
facilitador de innovaciones organizacionales, asi como
también un instrumento para facilitar la implementacion
de cambios que se decidan asumir después de un analisis
de la realidad interna y externa de la organizacién. Si
se decide implementar procesos de GC materializado en
alguno de los modelos que presentamos en este trabajo

Entreciencias 4 (10): 201-227, Ago.-Nov. 2016
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o cualquier otro modelo, puede implicar innovaciones
organizacionales que impulsen formas de trabajar dife-
rentes a las tradicionales, flexibilidad organizacional y
comunicaciones efectivas, entre otros aspectos.

Pero, ;qué es “innovacion organizacional” o “innova-
cion de organizacion”? El Manual de Oslo (2006) la conci-
be como la introduccién de un nuevo método organizativo
en las practicas, la organizacién del lugar de trabajo o
las relaciones de la organizacion con su entorno. En la
practica empresarial, implica la introduccién de nuevos
métodos para organizar las rutinas y los procedimientos
de gestion de los trabajos, para mejorar el aprendizaje y
la distribucion del conocimiento en la organizacion. En
la organizacioén del lugar de trabajo implica introducir
nuevos métodos de asignacion de responsabilidades y
del poder de decisién entre los empleados para dividir
el trabajo en el seno de los servicios y entre los servicios
(v las unidades organizativas) de la empresa, asi como
nuevos conceptos de estructuraciéon como la integraciéon
de distintas actividades. Como ejemplo de innovacién en
la organizacion del lugar de trabajo, el Manual de Oslo
sefiala la descentralizacién del control de gestién y la
creacién de equipos formales o informales en los cuales
cada empleado tenga flexibilidad para trabajar. En ma-
teria de relaciones exteriores de una empresa implica la
introduccion de nuevas maneras de organizar las relacio-
nes con otras empresas o instituciones piblicas, asi como
el establecimiento de nuevas formas de colaboracién con
organismos de investigacion o clientes, nuevos métodos
de integracion con proveedores, y la externalizacion o la
subcontratacién, por primera vez, de actividades consus-
tanciales a una empresa (produccién, compras, distribu-
cién, contratacién y servicios auxiliares).

Las innovaciones de organizacion pueden tener por fin
altimo mejorar los resultados de una empresa reduciendo
los costos administrativos o de transaccion, mejorando
el nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente,
aumentar la productividad), facilitando el acceso a bienes
no comercializados (como el conocimiento externo no
catalogado) o reduciendo los costos de los suministros.
Es la introduccion de un método organizativo que no
haya sido utilizado antes por la empresa y que resulte de

decisiones estratégicas tomadas por la direccién.
Los cambios organizativos introducidos en respuesta a
una nueva estrategia de gestion constituyen una innova-
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cion si representan la primera introduccién de un nuevo
método organizativo en las practicas empresariales, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exte-
riores. Hay innovacion cuando se aplica la estrategia
recurriendo a nuevos programas informaticos y a nuevos
métodos de recopilacion de informacién para fomentar
la puesta en comin del conocimiento entre las distintas
divisiones. En resumen, la estructura de las organizacio-
nes puede influir sobre la eficiencia de sus actividades de
innovacion. Un elevado nivel de integracién organizati-
va puede mejorar la coordinacién, la planificacion y la
puesta en practica de estrategias de innovacién, propor-
cionar a los trabajadores mayor autonomia para tomar
decisiones, definir sus responsabilidades y un sustrato
fértil para generar innovaciones de distinta naturaleza.

Tal y como lo sefialan Flores-Urbaez y Esposito (2014),
es posible fomentar el interés por el aprendizaje al di-
sefar rutinas de trabajo y practicas organizacionales
lo suficientemente flexibles como para adaptarse a la
complejidad del entorno, a la organizacién en si misma
y a las relaciones dentro y fuera de ella. Transformarse
en una organizacion fluida y flexible motiva a los indivi-
duos a ser innovadores. Pero tal y como se dijo en lineas
anteriores, todo esto requiere tanto del personal como de
sus directivos una actitud positiva hacia la innovaciény
una mentalidad flexible como la organizacién a la cual
se quiere llegar.

En términos de Valls, Bernardo y Hormiga (2012), es
vital reconocer la importancia de las innovaciones no
tecnoldgicas como la de organizacion, para la competi-
tividad en la sociedad del conocimiento, asi como tam-
bién el papel de las TiC en el desarrollo de innovaciones
organizativas. Sin embargo, tal y como se vera en los
modelos de gestion de conocimiento que presentaremos
mas adelante, dada su complejidad, implementarlos pu-
diera implicar distintas innovaciones organizacionales
que pudieran complementarse u obstaculizarse unas
con otras si se hace sin involucrar al recurso humano
de la empresa en su implementacion. Estos modelos
de GcC se basan principalmente en visiéon por procesos,
flujos de comunicacién transversales y equipos de tra-
bajo interdisciplinarios. Pero, como se puede inferir des-
de los analisis anteriores, la GC puede tener una doble
dimensién: ser una innovaciéon de organizacién y a la
vez su implementacién puede dar pie a innovaciones
organizacionales.

© ENES Unidad Leén/UNAM
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EL CONOCIMIENTO

Tipos
Conceptualizacion

El trabajo de Arrow (1962) sefiala que el principal elemen-
to de la tecnologia no es la informacion, sino el conoci-
miento, y, por ende, concibe el cambio tecnolégico como
un proceso basado en el aprendizaje, especialmente en
el aprendizaje por la practica (learning by doing).

Se presentan dos campos epistemolégicos sobre la na-
turaleza del conocimiento: una perspectiva objetivista,
donde se parte que el conocimiento puede ser un recurso
fisico tangible de la organizacién (Hislop, 2005). Y otra
perspectiva basada en que el conocimiento es esencial-
mente personal e inmerso en las practicas individuales
y organizacionales (Stenmark, 2001). A la luz de estos
enfoques, ubicaremos las definiciones de conocimiento
que a continuacion se presentan.

Aun cuando la mayoria de las definiciones son ob-
jetivistas (Hislop, 2005), consideramos que la concep-
tualizacion de Davenport (1998) establece con mayor
amplitud la universalidad del conocimiento y la visién
de que éste es un recurso de la organizacion, pero a la
vez con un importante componente personal, por tal ra-
z6n lo identificamos como lo un enfoque epistemologico
integrado. Por otra parte, en ninguna de las definiciones
aparece el término “organizacién”, lo que puede enten-
derse como que el conocimiento no se genera o comparte
exclusivamente en ese lugar.

La importancia de identificar los tipos de conocimien-
to, en nuestra opinion, permitira darle a cada uno el
enfoque, utilidad y tratamiento particular que amerite
seglin su naturaleza y origen, asi como cambiar un poco
la visién de que el conocimiento formalmente adquirido
y estructurado es el inico que existe y que es til para el
logro de los objetivos de la organizacién, dejando a un
lado las subjetividades, valores e intuiciones que con
frecuencia benefician la toma de decisiones. Las poste-
riores clasificaciones nos ayudan a entender un poco mas
el papel de cada uno en la accién. Por eso consideramos
que muchos autores estudiosos de estos temas insisten
en clasificarlos.

Pérez-Lopez (citado por Mufioz-Seca y Riverola, 2001)
clasifica los conocimientos en funcién de dos dimensio-
nes: proposito y origen. En cuanto al propdsito, distin-
gue dos categorias:

1) Conocimiento operativo: esta orientado a la re-
solucion de problemas operativos. Tratan de la
realizacion de operaciones que causan transfor-
maciones elementales. El conocimiento operativo
no considera problemas de aprendizaje interno, ni
interaccién con los demas agentes del entorno, la
Gnica realidad que cambia es aquella sujeto de la
transformacion. Algunos conocimientos operativos

Cuadro 1. Conceptualizacion de conocimiento

Autores Concepto Enfoque epistemologico
Nonaka y Takeuchi Creencia en una verdad justificada. Personal
(1995)
Fluida mezcla estructurada de experiencias, valores, informacién
Davenport contextu.ahzada y ojo clinico muy e).iperto que proporciona un marco Personal-objetivista
(1998) de trabajo excelente para evaluar e incorporar nuevas experiencias e
informaci6n.
Mezcla de experiencias estructuradas, valores, informacién no
Davenport y Prusak . L N
(1998) contextual que proporciona un marco para evaluar nuevas experiencias  Objetivista
e informacion.
Wiig (2004) Yuxtaposicion, integracion y relacion de la informacion aislada para Objetivista

desarrollar nuevos significados.

Fuente: elaboracion propia.
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pueden ser: confeccionar una chaqueta, operar un
torno, entre otros.

2) Conocimiento reflexivo: concierne a la forma de
pensar o actuar del agente. El agente usa ese
conocimiento para reflexionar sobre sus propios
planes de accion, sus conocimientos y la relacién
de ambos con los demas agentes que intervienen
en la situacién. Por ejemplo, saber negociar, sa-
ber conducir una reunioén, saber liderar un grupo,
saber diagnosticar.

En cuanto al origen del conocimiento, considera tres
categorias:

1) Conocimiento perceptivo: es el resultado de la acu-
mulacioén de la experiencia, o casos, en la memoria
histoérica (o perceptiva) del agente. Son datos poco
organizados que se acumulan en la memoria por las
experiencias que el agente vive. Este conocimiento
puede usarse en la resolucion de problemas si se
dispone de un mecanismo de recuperacién de casos
que permita obtener aquellos casos que son pare-
cidos ala situacion que el agente quiere resolver. A
menudo la experiencia que acumulan los directivos
de las empresas es conocimiento perceptivo, una
acumulacion de experiencias que no necesariamen-
te estan estructuradas. Sefialan los autores que el
conocimiento perceptivo y los recuerdos son de mu-
cha utilidad para experiencias posteriores, pero
son dificiles de utilizar en la accién, de catalogar,
compartir y explotar sistematicamente.

2) Conocimiento abstracto: estd compuesto tanto de
reglas acerca del comportamiento de los diferen-
tes elementos del problema como por los efectos
de diferentes tipos de acciones sobre la solucién
de éste. También la mayor parte del conocimiento
cientifico y tecnolégico bien asentado. El conoci-
miento abstracto contiene modelos que se pueden
aprender de libros o que se pueden transmitir por
procedimientos sencillos. Sefialan los autores como
ejemplo de conocimiento abstracto la ley de gravi-
tacidon de Newton (mecénica dindmica), el calculo
de circuitos digitales y las reglas de pensamiento
l16gico, entre otros.

3) Conocimiento experimental: es el resultado de la
induccion sobre los datos del conocimiento per-
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ceptivo. La experiencia se resume en una serie de
hipotesis, a veces contradictorias por estar incom-
pletamente enunciadas. El conocimiento experi-
mental pretende inducir una serie de situaciones,
y guiado por principios bien establecidos en el
campo, unas ciertas pautas sobre el efecto de los
comportamientos del agente. A veces estas pautas
estan incompletas y requieren de interpretacion en
cada caso concreto.

Jensen y Meckling (1992) distinguen entre “conoci-
miento especifico” y “conocimiento general”. Al respec-
to, los autores hacen énfasis en las implicaciones del
uso y transferencia del conocimiento especifico. Para
ellos, obtener y utilizar este tipo de conocimiento en la
toma de decisiones requiere que esto se haga de manera
descentralizada. Tal situacion, segiin su punto de vista,
crea dos problemas: determinar quién es el mas indica-
do para tomar decisiones apropiadas y, cbmo asegurar
que los intereses personales de los agentes decisores
contribuyan a lograr los objetivos de la organizacién.
Esto es uno de los principales desafios al que se enfrenta
la Gc, sobre todo si en la organizacién no esta presente
un ambiente de confianza entre los poseedores del co-
nocimiento especifico y quienes toman las decisiones.

Nonaka y Takeuchi (1995) hacen su ampliamente co-
nociday aiin vigente clasificacién del conocimiento, que
sigue siendo una referencia obligada para todo aquel que
quiera investigar y comprender la Gc. Para los autores,
el conocimiento se clasifica en “tacito” y “explicito”. El
conocimiento tacito es aquel no codificable, cargado de
subjetividades, valores, intuiciones, que se adquiere con
la experiencia y no por estudios formales. El conocimien-
to explicito, es aquel escrito en manuales, libros, etc.,
y se adquiere a través de estudios formales. Nonaka y
Takeuchi consideran que la organizacién debe apoyarse
en las fortalezas de ambos tipos de conocimiento, por lo
tanto proponen lo que ellos denominan “la espiral de co-
nocimiento” para que éste, ya sea tacito o explicito, pase
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de individual a colectivo (organizacional).” Partiendo del
hecho que la organizacion es un sistema complejo y que
el proceso de aprendizaje no es lineal, consideramos que
los cuatro procesos no son excluyentes y que pueden
darse al mismo tiempo.

Sveiby (1997) clasifica los activos intangibles (know
how) de la compania en tres categorias, dando origen a
un balance de activos intangibles:

e Competencias de las personas: planificar, pro-
ducir, procesar o presentar productos o soluciones.

¢ Estructurainterna: conocimiento estructurado de
la organizacién como patentes, procesos, modelos,
sistemas de informacion, cultura organizativa, asi
como las personas que se encargan de mantener
dicha estructura.

¢ Estructura externa: relaciones con clientes y
proveedores, marcas comerciales e imagen de la
empresa.

Mufioz-Seca y Riverola (2001) también hacen su clasi-
ficaci6n de conocimiento, pero partiendo de que derivan
del conocimiento operativo (ver la clasificacién anterior)
orientados a la accién y a la modificacién del entorno que
rodea al agente. Al respecto, consideran las siguientes
categorias:

¢ Habilidades: son capacidades no formalizadas.
Cuanta mas habilidad sea un conocimiento mas di-
fuso es la especificacion del problema que resuelve.
Las habilidades pueden contener subconjuntos de
conocimientos bien definidos pero el conjunto com-
pleto tiene un nivel muy bajo de estructura légica
y formal. La habilidad no asegura que la clase de
problema asociado a ella se pueda resolver, mas
que con una determinada probabilidad. Por tanto,
pudiera no resolverse problemas concretos aunque
aparentemente se posea el conocimiento adecuado.

7 la espiral de conocimiento consta de 4 procesos: Socializacién: convertir
conocimientos tacitos a tacitos. Este proceso es hecho compartiendo experien-
cias, surgieren que el lenguaje no necesariamente tiene que ser usado, puede
realizarse a través de observaciones, imitaciones y entrenamiento in situ.
Externalizaci6n: convertir conocimiento tacito en explicito. Nonaka y Takeu-
chi lo consideran clave para el modelo ya que éste crea nuevos conceptos
explicitos desde conocimiento tacito. Internalizacién: convertir conocimiento
explicito a tacito. Es frecuentemente relacionado al aprendizaje. Este proceso
es facilitado por documentos y manuales. Combinacién: c onvertir conoci-
miento explicito a explicito. Este proceso ocurre en la educacién formal. Toma
lugar al tomar diversos conocimientos explicitos tales como documentos,
entrevistas, conversaciones telefonicas; organizandolos, combinandolos y
adicionando para crear nuevos conocimientos.

e Tecnologias: son conocimientos formalizados
orientados a la accion, poseen estructura logica.
Son conocimientos operativos y su misién no es
solo saber sino actuar. Debe resolver problemas de
accion en los que el proposito del decisor es modi-
ficar un atributo concreto del entorno. Es un cono-
cimiento pragmatico.

e Conocimiento pretecnolédgico: contiene todos los
conocimientos que no son ni habilidades no tec-
nologias.

Por su parte, Wiig (1993) hace una clasificacion méas
detallada. Define tres formas de conocimiento: “ptbli-
co”, “personal” y “experiencias compartidas”, y cuatro
tipos de conocimiento: “factual”, “conceptual”, “expli-
cativo” y “metodologico” (ver cuadro 2).

En relacion con las formas se puede sefialar:

¢ Pablico: conocimiento tacito, aprendido y rutinario
que se encuentra disponible en el dominio ptblico.

e Compartido: conocimiento comunicado a través de
lenguajes y representaciones.

e Personal: este conocimiento es mas tacito que ex-
plicito ya que se usa inconscientemente en el traba-
jo, en la vida diaria, en las labores cotidianas, etc..

En relacion con los tipos de conocimiento:

e Factual: trata los datos, acontecimientos medicio-
nes, lecturas y regularmente esta ligado a los con-
tenidos que son observables y verificables. Corres-
ponde a los hechos verificables.

e Conceptual: trata con los conceptos, los sistemas y
perspectivas. Visualizacion y apreciaciéon de la reali-
dad, con gran medida de abstraccion del observador.

e Expectativas: hace referencia en los juicios, hip6te-
sis y expectativas que tienen los conocedores. Vision
introspectiva de la realidad.

e Metodolbgico: trata con el razonamiento, estrate-
gias, toma de decisiones entre otras técnicas. Con
caracteristicas técnico-tedricas comprobables y ve-
rificables.

Con estas definiciones de formas y tipos de conoci-
miento, definidos por Wiig, se puede dar sentido al con-
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Cuadro 2. Clasificacion del conocimiento

Formas de Tipos de conocimiento

conocimiento Factual Conceptual Expectativas Metodolébgico

L. . . la of 1 B
Pablico Medidas y lecturas Estabilidad y balance Cuand9 ao e1:ta excede la demanda | Busca temperaturas por

el precio disminuye fuera de la norma
. - 1. . | “El mercado esta Un poco de agua en la mezcla esta
Compartido Prondsticos y analisis . " . Busca fallas pasadas
caliente bien
El color y textura La compaiiia tiene un | Presiente que el analisis esta ¢;Cual es la tendencia
Personal « " O ) .
correcto buen historial errbneo reciente?
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Fuente: Wiig (1993).

tenido del cuadro 2, donde se establecen ejemplos de
cada interseccion y su complementariedad. Se puede
apreciar la complejidad que el autor establece en esta
conformacion del conocimiento y la riqueza de esta cla-
sificacion.

En el cuadro 3 se resume la clasificacion de conoci-
mientos analizada anteriormente.

Lo interesante de estas clasificaciones es que los res-
ponsables de la GC en las empresas puedan categorizar
los conocimientos del personal de la organizacion con
el fin de determinar su utilidad, cual o cuales categorias
necesitan fortalecer, ya sea a través de la capacitacion
formal o a través de la socializacion, y cual conocimiento
necesita transformarse de individual (personal) a colecti-
vo (organizacional). Esto les permite elaborar y mantener
lo que Mufioz-Seca y Riverola (2001) denominan “carte-
ras de conocimientos”, para convertirlas en otro activo

de la empresa. Hernandez (2004) indica que un activo es
todo recurso controlado por la empresa y es reconocido
como tal, cuando es probable que del mismo se obten-
gan beneficios econémicos futuros, de lo contrario se
considerara un gasto. Por lo tanto, hay que tener certeza
del beneficio econémico que a mediano o largo plazo
vaya a traer la utilizacién de conocimientos disponibles
en las carteras o la incorporacion de otros. Obviamente
todo lo anterior requiere de un analisis sistematico de
la situacion particular de cada empresa.

En este contexto, también entra el concepto de
“capital”, debido al muy conocido término “capital
intelectual”,® con el cual en ocasiones se denomina a

8 Al hablar de “capital intelectual” hacemos referencia al valor del total de
los activos intangibles que posee una organizacion en un momento dado del
tiempo, y esta constituido por el capital humano, el capital organizativo, el
capital tecnoldgico, el capital negocio y el capital social (Centro de Investiga-
cion sobre la Sociedad del Conocimiento (2003).

Cuadro 3. Clasificacion del conocimiento

. Jensen y Nonakay |\t 507 Seca Wiig (2004)
Sveiby Meckli Takeuchi Ri 1
Dimensiones Tipos de (1997) eckiing | (1995) y Riverola Formas de Tipos de
conocimiento (1992) (2001) conocimiento | conocimiento
.. Operativo Competencias de las General Tacito Habilidades Publico

Propbésito personas Factual
Reflexivo Estructura interna Especifico |Explicito | Tecnologias Compartido Conceptual
Perceptivo Estructura externa Conoc1mu‘3n.t0 Personal Expectativas

. pretecnoloégico

Origen Abstracto Metodolégico

Experimental

Fuente: elaboracion propia sustentada en Pérez-Lopez (1991), Jensen y Meckling (1992), Nonaka y Takeuchi (1995), Sveiby (1997), Mufioz-Seca
y Riverola (2001) y Wiig (2004).
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los conocimientos. Sin embargo, considerar al conoci-
miento como “capital intelectual de la empresa”, implica
que debemos adjudicarle los principales atributos del
término “capital”. Al respecto, Hernandez (2004) sefiala
que capital es sinénimo de activos netos o patrimonio
neto de la empresa, por lo tanto las empresas necesitan
reconocer los activos intangibles con esa concepcién
para darles el valor que les corresponde.®

Es frecuente que las empresas no analicen de ma-
nera apropiada el impacto que tendra la adquisicion o
transformacion de intangibles (por ejemplo, paquetes
de actualizacion para el personal, consultorias espe-
cializadas, redisefio de procesos, paquetes de software,
licencias, patentes) para su presente y su futuro. Lo que
trae como consecuencia que, en la mayoria de los casos,
el importe derivado de su adquisicion o de su generacion
interna por parte de la empresa, se reconozca como gasto
del periodo en el que se ha producido. No obstante, si los
intangibles en cuestién han sido adquiridos dentro de
una vision de negocios con sus respectivos analisis, se
obtendran los beneficios correspondientes y sera tratada
como una inversion y es asi como formara parte de las
ganancias de la empresa.

En el caso de las empresas, dada su mision prepon-
derantemente orientada hacia lo beneficios econémi-
cos, es dificil para sus directivos visualizar cuando la
adquisicion de un intangible, sobre todo si impacta di-
rectamente a su talento humano, puede beneficiar eco-
némicamente a la empresa, porque no todo el tiempo
estos beneficios se obtienen a corto plazo y los obtenidos
durante el proceso (mejoras en el ambiente de trabajo,
mejoras en el proceso de negocios, transformaciones
organizativas, fortalecimiento de equipos de trabajo,
identificacién y compromiso de los empleados con la
empresa, cambio de valores, entre otros) no son faciles
de relacionarlos con las mejoras que pudieran tener en
la productividad de la empresa. He alli uno de los prin-
cipales retos del talento humano de las organizaciones
en la actual sociedad del conocimiento. Como lo sefialan
Sveiby y Lloyd (1987, p. 12): “La gestion de las grandes
empresas de conocimiento y sus inversores necesitan un
indicador clave financiero, pero, por encima de todo lo

9 Un “activo intangible” es un activo identificable, de caracter no monetario
y sin apariencia fisica, que se posee para ser utilizado en la produccién o
suministro de bienes y servicios, para ser arrendados a terceros o para funcio-
nes relacionadas con la administracién de la entidad y de los que la empresa
espera obtener, en el futuro, beneficios econoémicos (Hernandez, 2004, p. 154).

que necesitan, son indicadores que muestren el riesgo de
los conocimientos en la organizacion y del seguimiento
de los cambios en el capital de conocimientos”.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

De la perspectiva de definiciones, vistas anteriormente,
de conocimiento como activo de la organizacién, surge
la Gc en términos generales, como enfoque gerencial o
disciplina emergente, que busca de manera estructurada
y sisteméatica aprovechar el conocimiento generado para
alcanzar los objetivos de la organizacion y optimizar el
proceso de toma de decisiones. La idea central de la GC
es proporcionar herramientas a las organizaciones para
identificar, crear, mantener y medir el conocimiento que
ellas generan, maximizando los beneficios individuales
y globales. No obstante lo anterior, la GC es un concepto
en construccion y con muchas interpretaciones que sigue
alimentandose de los trabajos de investigacion que se
han hecho y que se haran en el futuro.

Conceptualizacion

Seaton y Breso (2001), sustentandose en Drucker (1968),
Nonaka (1991) y Garvin (1993), plantean que las distintas
definiciones de GC pueden agruparse en dos enfoques:
el organizacional y el econémico.

El enfoque organizacional establece que el (inico recur-
so realmente competitivo de la empresa es el conocimien-
to; y considera que la primordial tarea de la empresa
debe ser la sistematizacién de los procesos mediante los
cuales sus empleados adquieren y generan los conoci-
mientos necesarios para responder a los retos presentes,
anticiparse a los retos futuros y adaptarse para enfrentar
oportunidades o amenazas que definan sus escenarios
de actuacion. Este enfoque ayuda a comprender el pro-
posito que busca la empresa con el dominio de ciertas
disciplinas del conocimiento, facilitando, al mismo tiem-
po, adoptar los objetivos y las estrategias necesarios para
estimular la creatividad en la gestion de las politicas de
formacién de recursos humanos. Esto fomenta la bs-
queda de la excelencia técnica de su personal y el ana-
lisis sistematico del aprendizaje organizacional como un
proceso condicionado por la manera como se utilizan los
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conocimientos para relacionarse con el entorno.

El enfoque econémico o rentable establece que la GC es
un proceso mediante el cual las organizaciones generan
riqueza a partir de sus activos intelectuales o de conoci-
mientos para generar ventajas competitivas, y, a su vez,
la habilidad para crear mayor valor a partir de pericias
medulares de la organizacion. Este enfoque contribuye a
identificar los recursos disponibles por la organizacién y
ayuda a comprender la relacion entre los conocimientos,
las necesidades, los productos y el valor agregado. En
él se destaca la importancia del potencial para generar
recursos econémicos a través de la Gc.

En ese marco conceptual ubicaremos las definiciones
de GC que presentamos en el cuadro 4.

Seaton y Breso (2001, p. 3) plantean que tanto el en-
foque econémico como el organizacional son comple-
mentarios (lo que pudiéramos considerar como un tercer
enfoque), en lo que estamos de acuerdo. Por otra parte,
en nuestra opinién, ambos enfoques pueden producir
beneficios econdémicos para la empresa, no sélo el en-
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foque con tal calificativo, con la diferencia que con el
enfoque organizacional de la GC se esperaria que los
beneficios econdmicos se obtuvieran a largo plazo y con
los del enfoque econémico a mas corto plazo adn. Esa
diferencia de plazos de tiempo en la mira de la organiza-
cion es lo que ha colocado a las empresas de los paises
latinoamericanos a la saga de las empresas de los paises
desarrollados en materia de GC, por predominar en ellas
practicamente el fin inico de ganancias econémicas en
el menor tiempo posible. Y sabemos que lo relacionado
con procesos humanos, como la Gc, requiere de plazos
de tiempo mediano y largo para visualizar los beneficios,
no s6lo econémicos, sino también, entre otros, cambios
en la cultura de la organizacion. Por tanto, consideramos
que ambos enfoques deben estar presentes a la hora
de implementar un modelo de GC en las organizacio-
nes, porque toda empresa necesita tener sus beneficios
econdémicos y no econémicos en ambos horizontes de
tiempo. Si s6lo predomina uno de ellos, es muy probable
que laimplementacién del modelo no dé resultados. No

Cuadro 4. Gestion del conocimiento: conceptualizacion y enfoques

Autor Concepto Enfoque
Nonaka y . . . . R, R
Takeuchi (1995) Capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en la organizacién e Organizacional-
incorporarlo en productos, servicios y sistemas. econémico
Sveiby N . s P
(2000) Arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacién. Econ6émico
Funci6n que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la
Bueno empresa en relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias Organizacional
(2000) esenciales.
Conjunto de procesos sistematicos (identificacion y captacién del capital intelectual;
Rodriguez (2006) tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su utilizacién) orientados al Organizacional-
g desarrollo organizacional o personal y, consecuentemente, a la generacioén de una ventaja econdmico
competitiva para la organizacion o el individuo.
Wiig Campo integrado que se alimenta de multiples disciplinas que permiten desarrollar iniciativas -
: 1. . . Organizacional
(2007) en diversos ambitos y en diferentes niveles dentro de la empresa.
Proceso organizacional dirigido a crear una cultura del compartir, generar, orientar, aplicar y
Flores-Urbdez  evaluar el conocimiento con la finalidad de ser aplicado por los miembros de la organizacién Organizacional-
y Pefia-Cedillo  para hacerla méas productiva y competitiva a través de procesos, productos y servicios econ6émico
(2008) innovadores, permitiendo tomar decisiones exitosas en entornos dindmicos.
Wiig Campo integrado que se alimenta de multiples disciplinas que permiten desarrollar iniciativas N
: P . . Organizacional
(2007) en diversos ambitos y en diferentes niveles dentro de la empresa.
Esfuerzo sistematico en encontrar, organizar y dar acceso al capital intelectual de la
Daft organizacion e introducir una cultura de aprendizaje continuo y de compartir conocimiento, de  Organizacional
(2010) tal forma que las actividades de la organizaciéon puedan basarse en el conocimiento existente.
Geisler Enfoque multidisciplinario orientado a una visién completa y sistematica de los activos de
. .Y informacién de una organizacion, su identificacién, captura, recoleccién, organizacion, L
Wickramasinghe | e . . . L S Organizacional
2015) indexaci6n, almacenamiento, integracion, recuperacion y distribucion.

Fuente: elaboraci6n propia con base en Nonaka y Takeuchi (1995); Sveiby (2000); Bueno (2000); Rodriguez (2006); Wiig (2007); Flores
Urbaez y Pefia Cedillo (2008); Daft (2010) y Geisler y Wickramasinghe (2015).
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obstante, en el cuadro 3 predominan las definiciones de
GC bajo el enfoque organizacional, lo que puede inter-
pretarse como que la tendencia aun no es visualizar la
GC como un conjunto de procesos que pueden producir
beneficios econémicos y hacer a la empresa mas rentable
sustentandose en lo que se ha denominado “el cuarto
factor de produccién”: el conocimiento.

Modelos

En las Gltimas décadas se ha escrito un corpus abundan-
te de ensayos sobre la importancia del conocimiento en
las organizaciones. Se reconoce su caracter estratégico,
su presencia y su valor intangible, pero dada su comple-
jidad e intangibilidad, se dificulta su gestién. De alli el
surgimiento de investigadores que intentan, a través de
sus propuestas tedricas y de sus investigaciones de ex-
periencias en empresas, aproximarse a una explicacion
de como debe organizarse, gestionarse y fluir el cono-
cimiento en la organizacion. Enseguida presentamos
algunos de ellos.

Modelo de Wiig

El modelo de Gc de Wiig (1993) se enfoca en el siguiente
principio: para que un conocimiento pueda ser til y
valioso, debe ser organizado. Dicho conocimiento debe
ordenarse de manera tal que se pueda usar. Ademas,
las organizaciones persiguen diferentes estrategias para

gestionar el conocimiento. Segiin el autor, se deben basar
en 5 procesos basicos: creacion, captura, renovacion,
compartir y uso del conocimiento en todas las activida-
des (ver cuadro 5).

En el modelo de Wiig se visualiza el conocimiento y
su gestion con una proyeccién hacia las organizaciones
en general, el aprendizaje mas que todo formal, el co-
nocimiento explicitamente documentado y proveniente
del entorno organizacional. Destaca el uso de TIC en el
proceso de distribucién de conocimiento, mas no en los
demas procesos como, por ejemplo, en el de captura.

Modelo de Nonaka y Takeuchi

Para Nonaka y Takeuchi (1995, p. 1) la GC abarca los si-
guientes procesos: creacion o captacion, estructuracion,
transformacion y transferencia de conocimiento, hasta
su almacenamiento e incorporacion en todos los proce-
sos de la organizacion (cuadro 6).

En el modelo de Nonaka y Takeuchi se visualiza el
conocimiento tanto individual como colectivo y su ges-
tién con una proyeccién hacia la empresa, el aprendizaje
tanto formal como de persona a persona, el conocimiento
explicitamente documentado como tacito y proveniente
tanto de los integrantes de la organizacién como de su
entorno.

Este modelo enfatiza el que crear conocimiento no es
crear informacion, sino procesarla, hacerla 1til para la
organizacion, fusionarla con ideas subjetivas e intuicio-

Cuadro 5. Modelo de Wiig

Autor Procesos
‘s Renovacion o Compartir o
Creacion Captura . P Uso
refinamiento distribuir
El conocimiento se  El conocimiento El conocimiento El conocimientose  Aplicar el
desarrolla a través  es capturadoy se organiza, distribuye mediante conocimiento para
del aprendizaje, retenido para ser transforma y la educacion, no perderlo. El uso
la innovacion, la usado y ejercitado convierte en material programas de (aplicacion) del
Wiig (1993) creatividad y su nuevamente. escrito, bases de capacitacion, conocimiento se
importacion desde conocimiento y sistemas basados convierte en la base
el exterior de la cualquier otra forma en conocimiento, para el aprendizaje
organizacion. de presentacion y redes de expertos, y la innovacion.
almacenamiento que etc, apoyados
lo haga disponible en tecnologia 'y
para ser utilizado. procedimientos.

Fuente: elaboracion propia a partir de Wiig (1993).
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Cuadro 6. Modelo de Nonaka y Takeuchi
Procesos
Creacion o captacion Estructuracion Transformacion | Transferencia | Almacenamiento |Incorporacion
Establecer mecanismos Clasificar y definir el | Convertir el Distribuir el El conocimiento Adquirir el
Modelo |idoneos paralarecepcion | conocimiento como | conocimiento conocimiento | transferido debe conocimiento
Nonakay | del conocimiento de justificado, verdadero | estructurado en | creado en estar disponible como parte
Takeuchi | persona a persona, a y creible. Los nuevos | algo tangible o los grupos para ser utilizado, |activa de la
(1995) través de la observacion, conceptos creados concreto, yasea |de interés por tal motivo se organizacion,
imitacién y entrenamiento. | por individuos o en un prototipo al interior o debe incorporar siendo
Las personas crean equipos de trabajo, de producto, exteriordela |aunmedio fisico |un activo
el conocimiento y la se incorporan alos |sistema o modelo. | organizacién. |pertenecienteala |apreciabley
organizacion establece el | procedimientos para organizacion. estratégico de
ambiente apropiado para | compartirse. la misma.
que esto ocurra.

Fuente: elaboracion propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995).

nes de los individuos que pertenecen a la organizacién
y hacerlas disponibles a todos. Ellos visualizan a la em-
presa como un organismo vivo (no una maquina) capaz
de desarrollarse pero a través de la evolucién del conoci-
miento que se genera por parte de todos sus integrantes.
No destacan el uso de la TIC como determinantes en la
GC, sino que se enfoca mas en los procesos humanos.

Modelo de integracion de tecnologia de Kerschberg

Un modelo representativo de la integracién tecnologica
es el que sugiere Kerschberg (2001). En este modelo, se
reconoce la heterogeneidad de las fuentes del conoci-
miento y se establecen diferentes componentes que se
integran en lo que el autor denomina “capas”: de pre-
sentacion del conocimiento, de ¢y de datos. El modelo
establece la necesidad de una arquitectura potenciada
con las diferentes tecnologias, orientadas a apoyar el
proceso de Gc. Propone un alto nivel de integracién en-
tre los componentes de cada una de las capas, lo que
permite trabajar con estandares y lenguajes comunes
un alto nivel de comunicacion entre los usuarios, lo que
posibilita un gran dinamismo (figura 1).

Figura 1. Arquitectura de capas del sistema de gestion de
conocimiento

Comunicacién,
colab iony
comparticion

Portal de 4T
conocimiento
v

Trabajador del
conocimiento

Capa de presentacion
Repositorio de
conocimiento

Capa de gestion del conocimiento i
Adquisicion ]—vl Refinamients *—v I Distribucion ]—> I Presentacion

Capa de datos

Fuente: Kerschberg (2001).

Este modelo consiste en definir lo siguiente: 1) ayudar
a asegurar la calidad de los datos y la informacién a los
trabajadores de conocimiento; 2) contribuir con la trans-
formacién de los datos y la informacién en conocimien-
to; 3) permitir el almacenamiento eficiente y la recupe-
racion de metadatos y de conocimiento; 4) promover la
promocion a tiempo de la diseminacion y la distribucion
del conocimiento; y, 5) apoyar la presentacion adaptada
de conocimiento.

La explicacion de los procesos de la capa de GC se
ubica en el cuadro 7.

Aun cuando el modelo se presenta a través de proce-
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sos coherentes, consideramos que el de adquisicién y
el de refinamiento pueden fusionarse para no hacer la
diferenciaciéon de las fuentes de conocimiento, debido
a que son tan importantes los conocimientos que mane-
jan los expertos como el de otras personas que laboran
en la organizacion. Por otra parte, se puede partir del
perfeccionamiento del personal con el cual ya se cuenta
para sustituir en ocasiones la contratacién de expertos.

En el modelo de Kerschberg se destacan fuentes he-
terogéneas de conocimiento, resalta la influencia de la
tecnologia de la informacién y las telecomunicaciones
en el proceso de GcC. Se visualiza el conocimiento indi-
vidual, con una proyeccién hacia la empresa, destaca
el conocimiento formalmente adquirido y la formacién
profesional, asi como el conocimiento que se puede do-
cumentar y digitalizar para hacerlo tangible a todos los
miembros de la organizacién, que puede provenir tanto
de los integrantes de la organizaciéon como de su entorno.

Salvo en el proceso de “presentacion”, no se evidencia
en el modelo la relevancia del conocimiento tacito en los
demas procesos de esta capa.

Modelo integrado situacional de Riesco

Riesco (2004) describié un modelo de Gc desde una do-
ble dimension, la holistica y la particular, y con una
perspectiva social y tecnologica. Define los constructos
“conocimiento” y “gestion del conocimiento” analizando
los diversos modelos de Gc integrado y situacional. Pro-
pone una arquitectura basica que sustenta la creaciéon
y desarrollo del conocimiento en la empresa basada en
la cultura y liderazgo, memoria corporativa, TIC, redes,
equipo de G¢ y comunidades de practica colaborativas.
Todos relacionados entre si, estructurados en una rueda
que facilite el desarrollo y consolidacién del conocimien-
to, tal y como se presenta en la figura 2.

Los procesos del desarrollo del conocimiento en el mo-
delo integrado situacional se describen en el cuadro 8.

Cuadro 7. Procesos de la capa de gestion del conocimiento

Procesos
Pt . Almacenamiento e s s
Adquisicion Refinamiento ‘s Distribucion Presentacion
y recuperacion
Los ingenieros Captura del Los datos obtenidos se  El conocimiento  El conocimiento
del conocimiento  conocimiento almacenan eindexan  se distribuye se presenta

capturan el de diversas para obtener consultas mediante teniendo en cuenta
Modelo conocimiento fuentes (bases de rapidas, a partir de un portal los intereses de
Kerschberg de los expertos datos, sistemas conceptos, palabras corporativo, cada usuario, y
(2001) en un dominio transaccionales, clave, etc. mensajeria permitiendo la
mediante, correo-e, entre otros) electrbnica o colaboraci6n entre
entrevistas, y se identifica, servicios de éstos de cara a
estudio de casos, clasifica y relaciona, suscripcion. poder compartir
etc. estableciendo los el conocimiento

metadatos necesarios
para los conceptos

y relaciones del
dominio.

tacito y combinarlo
con el explicito en
la resolucion de
problemas.

Fuente: elaboracion propia a partir de Kerschberg (2001).
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Figura 2. Arquitectura del modelo integrado-situacional
Cultura
Comunidades y liderazgo
colaborativas
Desarrollo
del
@con ocimient
/ \— Y\( Memoria
‘ Corporativa
T Leyenda:
AD = Adquisicién
Equipo AL = Almacenamiento
de GC TR = Transformacion
DI = Distribucion
UT = Utilizacion
Fuente: Riesco (2004).
Cuadro 8. Procesos de desarrollo del conocimiento en el modelo integrado situacional
Procesos
Adquisicion Almacenamiento Transformacion Distribucién Utilizacion
Se identifica el Antes de almacenar El conocimiento Es el proceso que El conocimiento tendra
conocimiento se clasifica y filtra adquirido y establecera como el un valor apreciado
requerido para la el conocimiento almacenado conocimiento llegara cuando su utilizacién
organizacion. Se valioso adquirido. es dinamico y a los miembros de la direccione ala
establece cual se tiene Para esto es necesario cambiante en el organizacion. Para ello, organizacion a mejoras
disponible, cual no, establecer criterios tiempo de acuerdoa  existen estrategias que en sus procesos, toma de
y sus fuentes. En este  que permitan priorizar las necesidades de deben conducir al éxito decisiones, innovacion,
proceso se selecciona  y esquematizar el la organizacion. Por  de la difusion con los resolucion de problemas
Modelo la estrategia apropiada conocimiento. Se esto es importante elementos tecnoldgicos y cualquier otra
Riesco de adquisicion. La pretende conformar la  su transferencia necesarios. Estas circunstancia que
(2004) adquisicion del memoria corporativa, entre los miembros estrategias son: Push beneficie la misién y
conocimiento y donde se integra de la empresa para (seleccién automatica vision de la empresa.
su utilizaci6n se la tecnologia enriquecerlo y y programada sin
dinamizara de acuerdo con la estructura convertirlo en nuevo  preguntas explicitas)
con la estructura organizativa. conocimiento. Esta y Pull (seleccién
administrativa de la transferencia puede  provocada por la accién
organizacion, la cual realizarse de forma o pregunta intencionada
influira en un mejor magistral o mediante y concreta del buscador
desempeiio en el logro la experiencia de conocimiento). Su
de los objetivos. practica diaria. utilizacién sera de acuerdo

al tipo de organizacion,
ubicacion y formato del
conocimiento.

Fuente: elaboracion propia a partir de Riesco (2004).
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Las actividades puntuales correspondientes a cada
proceso de desarrollo de conocimiento descrito ante-
riormente se presentan en el cuadro 9.

La dimensioén holistica o integrada parte de un enfo-
que dinamico y complejo, incorpora el entorno de los
negocios y los mercados, los factores sociales, politicos,
economicos y legales; asi como diversas perspectivas
como: direccion estratégica, organizacional, tecnol6gi-
ca y procesos. Es tratada de manera interdisciplinar y
sistémica. También contempla la auditoria, arquitectura
del conocimiento, gestién de procesos y evaluacion del
conocimiento. Se esquematiza su configuracién en la

figura 3.
Figura 3. Dimension integrada

Modelo Integrado —Situacional (MIS)

s - D\ UNA DOBLE (" CARACTERISTICAS: b
UNA DOBLE CARACTERISTICAS: DIMENSION e Situacional
DIMENSION °G l / Global
eneral / Globa e Contexto de uso
e Interdisciplinar /Sistémica )
PARTICULAR
INTEGRADA ) VARIABLES: )
VéRIJ,lMiIEES: - * Tipo de negocio
oA adit iiac 0 e Cultura de la organizacion
: PU oria * Tipo de cambio a gestionar
: EI'OfeSOH ¢ Tipo de trabajo a realizar
\_ valuacion ) _ ° La gestion de personas )
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La dimension situacional se refiere a la situacion par-
ticular donde se desarrollara el modelo de GCy se carac-
teriza por su apertura, su perfectibilidad y presenta las
siguientes variables: cultura de la organizacion, tipo de
cambio a gestionar, tipo de trabajo a realizar y gestion de
personas. Es decir, para Riesco, en la implementacién del
modelo de GC es tan importante tener la vision del todo
global donde se inserta la empresa como sus propias
peculiaridades, sobre todo aquellas relacionadas con
la gestion de gente. Eso permitira que la empresa pueda
implementar el modelo a su medida, lo que requiere de
un completo analisis situacional.

Figura 4. Dimension situacional o particular

Modelo Integrado —Situacional (MIS)

Fuente: Riesco (2004).

Fuente: Riesco (2004).

Cuadro 9. Procesos y actividades de desarrollo de conocimiento

Procesos de desarrollo del conocimiento Actividades

Identificacion del conocimiento valioso
Seleccion de estrategias de adquisicion

Adquisicién .
q e Compra/alquiler
e (Creacion
Almacenamiento Filtrado, codificacion, clasificacion y ubicacién
. Cambio de nivel del conocimiento, reciclado,
Transformacién N <
actualizacion y adaptacion
Distribuciéon Comparticion, transferencia y aprendizaje
e s Nuevos productos, innovacion y mejora de procesos
Utilizacion P y y mej p ’

toma de decisiones

Fuente: Riesco (2004).
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Este modelo tiene la particularidad de establecer al-
cances mas alla del aspecto tecnolégico ya que invo-
lucra variables organizacionales, culturales, sociales y
politicas. Con este modelo se une la dimension general,
motivada en los principios, enfoques y componentes
de los proyectos de GC; y la practica, visualizada en la
dimension particular, enfocada en el perfil del negocio y
el tipo de trabajo a realizar. Ademas, el modelo permite
diagnosticar el conocimiento valioso, su desarrollo, el
aporte tanto del tacito como del explicito a la organiza-
cién y establecer criterios sobre estrategias indicadas
dependiendo del tipo de empresa.
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Modelo de gestion tecnologica del conocimiento de
Paniagua y Lopez

El modelo de Paniagua y Lopez (2007) se compone de:
recursos de conocimiento, actividades de transformacion
del conocimiento y factores de influencia en la Gc, tal y
como se presenta en el cuadro 10.

Cuadro 10. Componentes del modelo de gestion tecnolégica del conocimiento

Dimensiones Componentes

Elementos

Conocimiento de los agentes

Personas y nucleo, experiencia

Sistemas fisicos, informacién

Cultura de la organizacién

Principios, normas y reglas

Infraestructura

Nivel funcional

Nivel operativo

Recursos de

. . Artef:
conocimiento tefactos

Productos

Servicios

Estrategia

Mision y vision

Posicionamiento estratégico

Estrategia competitiva

Factores clave de la estrategia competitiva

Recursos externos

Componente (compartido, adquirido)

Socializacién del conocimiento

Comparticién de experiencias

Identificacion de expertos

Actividades de
transformacion  Exteriorizacion del conocimiento
del conocimiento

Identificacion y categorizacion

Evaluacion

Seleccion

Formalizacion

Combinacioén del conocimiento

Fusion

Ampliacion

Influencia de los agentes

Motivacioén
Inestabilidad
Inercia
Aptitudes

Factores de

influencia
en la gestion del
conocimiento Influencia de la gestion

Mecanismo de coordinaciéon

Nivel de agrupacion

Tipo de centralizacion

Nivel de liderazgo

Ntcleo o elemento clave

Influencia del entorno

Agentes externos (clientes, proveedores,
competidores, agentes sociales)

Fuente: Paniagua y Lopez (2007).
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Las actividades de transformacién del conocimiento
se explican en el cuadro 11.

Paniagua y Lopez sefialan que las dimensiones de su
modelo se relacionan permanente e inevitablemente. Si
observamos nuevamente el cuadro, los componentes y
elementos correspondientes a cada dimension del mode-
lo son de naturaleza diversa, pero que deben funcionar
juntos para que el modelo de GC pueda ser implementa-
do con éxito. Podemos observar desde elementos como
el liderazgo, el cual es fundamental, hasta sistemas de
informacién y la cultura de la organizacion. Pero lo mas
interesante es que prepondera la presencia de elementos
asociados a procesos humanos, introduce lo creativo
y humano del modelo de Nonaka y Takeuchi dandole
complementariedad y globalidad en su aplicacién en las
organizaciones, al contrario del modelo de Kerschberg
(2001) cuyo énfasis es en las TIC para la implementa-
cion de sumodelo de Gc. Los recursos de conocimiento
(agentes y sistemas fisicos), interactian, a través de la
socializacion, exteriorizacién, combinacion e interioriza-
cion para ejecutar la gestion efectiva del conocimiento.

Modelo holistico de Angulo y Negron

El modelo que proponen Angulo y Negron (2008) se con-
sidera “holistico” porque toma en cuenta la integralidad
del individuo, tanto su fuero interior como el contexto
que lo rodea. Al mismo tiempo tiene una concepcién
de la Gc como una actividad inagotable. El modelo que
se propone tiene los siguientes procesos: socializacién,
creaci6n, modelado y difusion.
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Figura 5. Modelo holistico para la gestion del
conocimiento de Angulo y Negron

Creacion
(motivacion) \

Modelo o

Adaptacion
(diacronismo)

Socializacion
(gragarismo)

Modelo
Holistico

Difusién_
(comunicacion e
informacion)

Aplicacion
(operacionalizacion)
Cerrary
retroalimentar

Fuente: Angulo y Negron (2008).

Los procesos del modelo holistico se explican en el
cuadro 12.

Al revisar los procesos del modelo holistico de Angulo
y Negron, nuevamente notamos lo englobante, dindmico
y complejo de la vision de cada uno de ellos. El autor
incorpora, entre otros factores, en el proceso de socializa-
cion, la importancia de elementos sociales pero también
las individualidades, como, por ejemplo los aspectos
psicologicos, valores y motivaciones, entre otros, y laim-
portancia de que esos elementos interactien para crear
un ambiente propicio para el intercambio de saberes
dentro de la organizaciéon. Pudieran conformarse lo que

Cuadro 11. Actividades de transformacion de conocimiento

Actividades
Modelo Creacion Estructuracion Transformacién Transferencia Almacenamiento Incorporacion
Pani‘agua Identificaciéon del Clasificacién del Actividades que Compartirconla  Memoria corporativa  Registrar el
yLopez conocimiento. conocimiento generan gestion del  organizacion el y sistemas basados en conocimiento
(2007)  Seleccion de tomando en cuenta conocimiento. conocimiento. conocimiento. como parte de la
estrategia de el factor humanoy Esquema de organizacion.
adquisicion. el tecnologico. transformacion de

Nonaka y Takeuchi.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Paniagua y Lopez (2007).
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Cuadro 12. Modelo holistico de Angulo y Negron

Procesos

Socializacion Creacion

Modelado o Difusion

adaptacion

Aplicacién

Refiere al individuo como Para la creacion del

Modelo una integracién de factores conocimiento, existen
Anguloy biolégicos, psicolbgicos y factores comunes
Negrén sociales; la personalidad del entre los cuales se
(2008)  individuo es la resultante del resaltan innovacion,

proceso de socializacion. Esto es
de gran importancia en la Gc, ya
que de sus interrelaciones, los
individuos establecen sus valores,
principios y motivaciones para el
logro de sus objetivos.

productividad y
competencia.

capacidad de respuesta,

El conocimiento
se establece
como activo de
la organizacion
y se pone en
operacion.

En la Gc se debe
tener en cuenta el
nivel de innovacion
que él representa,
por lo que el modelo
holistico se crea
luego de analizar los
modelos de GC que
le han antecedido.

Se enfatizan aqui
los mecanismos
que deben estar
disponibles en
la organizacion
para transmitir
la informacién
adecuada que
permitira crear
y aplicar el
conocimiento.

Fuente: elaboracién propia a partir de Angulo y Negrén (2008).

Von Krog, Ichijo y Nonaka (2001) denominan “microco-
munidades de conocimiento”.

El proceso de creacién implica elementos mas comple-
jos, que, a nuestro juicio, de no funcionar el proceso de
socializacion apropiadamente, seria muy cuesta arriba
lograrlos. Nos referimos a la innovacién," la competi-
tividad y la productividad. Todos asociados tanto con
procesos humanos como con la rentabilidad y susten-
tabilidad de la empresa. El proceso de modelado o de
adaptacion es sumamente interesante porque le hace
un llamado a la empresa a revisar en primer lugar cémo
se ha gestionado el conocimiento en el pasado y hacer
las adaptaciones pertinentes en funcién de la realidad
actual para no partir de la expresién “siempre 1o hemos
hecho asi” o de llegar con recetas preconcebidas que han
sido exitosas en otras empresas o han sido propuestas
por gur(s de la gerencia.

El proceso de difusion se centra en que los conocimien-
tos del proceso de socializacion se materialicen y estén
a disposicion de aquellas instancias de la organizacion
que lo requieran para lograr sus objetivos en el marco de
los objetivos corporativos y darles la utilidad que les co-

10 gon grupos reducidos, de 5 a 7 personas, que se caracterizan por la inte-
raccion frente a frente y en forma paulatina sus miembros terminan por saber
mas acerca de su personalidad, campos de interés y posibles propésitos de
unos y otros, asi como las correspondientes formas de comportamiento acep-
tables o no para el resto del grupo. Estas microcomunidades no estan sujetas a
un proyecto o fecha limite (Von Krog, Ichijo y Nonaka, 2001).

1 No perdamos de vista las distintas tipologias de innovacién ampliamente
explicadas en la el corpus de ensayos especializados, como por ejemplo las
del Manual de Oslo.

rresponde. No se indica bajo qué mecanismos, pero pue-
den utilizarse tanto los sistemas de informacién como los
que Von Krog, Ichijo y Nonaka (2001, p. 11) denominan
“conduccién de buenas conversaciones”. Finalmente,
en el proceso de aplicacion ya el conocimiento puede
convertirse en un activo de la organizacién porque se
utiliza para el logro de sus diversos objetivos dandole la
utilidad correspondiente. Recordemos la concepcion de
activo que explicamos en la seccion 3.2. sustentandonos
en los planteamientos de Hernandez (2004).

Modelo monitor de activos intangibles de Sveiby

Este modelo desarrollado por Sveiby (1997) basa su argu-
mentacién en la importancia de los activos intangibles,
sostenido por la gran diferencia que el autor observa en-
tre el valor de las acciones en el mercado y su valor en los
libros contables. Considera que esta diferencia se debe a
que los inversionistas desarrollan sus propias expectati-
vas en la generacion de los lujos de caja futuros, debido a
la existencia de los activos intangibles. En consecuencia,
Sveiby indica que las personas son el Ginico agente ver-
dadero en las organizaciones y las encargadas de crear
la estructura interna (organizacién) y externa (imagen).
Ambas estructuras son de conocimiento y permanecen
en la empresa incluso tras la marcha de un alto ntimero
de trabajadores. El “monitor de activos intangibles” es
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un método de medicién y una forma de presentacion que
muestra un namero de indicadores para la medicién de
los intangibles o categorias de activos intangibles plan-
teadas que describimos anteriormente en este articulo
(competencias, estructura interna y estructura externa).
Para ellos propone sus respectivos grupos de indicadores
de medicion (ver cuadro 13). La eleccidon de los indicado-
res dependera de la estrategia de la empresa.

La configuracion de este modelo da cuenta de la di-
versidad de factores que deben tenerse en cuenta para
implementar la GC en las empresas. Los indicadores de
crecimiento-innovacion que atraviesan las tres catego-
rias de intangibles son muy interesantes. Sveiby incor-
pora, por ejemplo, el conocimiento individual adquirido
por vias no académicas como la experiencia y la rotacion
en distintos puestos de trabajo, pero también el nivel de
educaci6n. Pero no solamente toca esas individualidades
del personal de la empresa, también destaca la impor-
tancia de clientes exigentes que puedan fomentar las
competencias en el personal y que pueden convertirse

en dinamizadores de innovacion. En cuanto a la estruc-
tura interna como segundo activo intangible, aparece la
necesidad de realizar inversiones, no s6lo en sistemas
de informaci6n, sino también en nuevos métodos de
trabajo que en muchas ocasiones si no son actualizados
o simplificados se convierten en fuertes obstaculos para
innovar. Aparece nuevamente el cliente como fuente de
conocimientos estructurados utiles para actualizar los
conocimientos asociados a la estructura interna de la
organizacion (patentes, procesos, modelos, sistemas de
informacién, cultura organizativa). Aun cuando Sveiby le
da importancia al cliente como fuente de conocimientos
e impulsor de competencias innovadoras del personal de
la empresa, también considera importante evaluar cuan
rentable es permanecer con determinados clientes y pro-
veedores, tal y como se expresa en la estructura externa
correspondiente al indicador de crecimiento-innovacion.

Los indicadores de eficiencia, en lo referente a com-
petencias de las personas, enfatizan la importancia de
la formacién profesional y el valor que esto agrega a la

Cuadro 13. Modelo monitor de activos intangibles

CATEGORIAS DE ACTIVOS INTANGIBLES (Know how) *

INDICADORES COMPETENCIAS DE LAS ESTRUCTURA ESTRUCTURA
PERSONAS INTERNA EXTERNA
e Experiencia e Inversiones en nuevos métodos ¢ Rentabilidad de los
De crecimiento/ e Nivel de educacién y sistemas clientes, proveedores
innovacién: Recogen e Costo de formacion o Inversion en los sistemas de e (Crecimiento organico
1 e Rotacién informacién
el potencial futuro de la e (lientes que e Contribucion de los clientes a la
empresa -
fomentan las estructura interna
competencias
De eficiencia: Informan e Proporcion de e Proporcion del personal de e Indice de satisfaccién de
hasta qué punto los profesionales apoyo los clientes
intangibles son productivos e Valor afladido por e Ventas del personal de apoyo e Indice éxito-fracaso
(activos) profesional e Medidas de valores y actitud e Ventas por cliente
¢ Edad media e Edad de la organizacion e Proporcion de grandes
De estabilidad: Indican el e Antigiiedad e Rotacibén del personal de apoyo clientes
grado de permanencia de e Posicion e El ratio Rookie(**) e Ratio de clientes fieles

remunerativa relativa
e Rotacién de
profesionales

estos activos en la empresa.

e Estructura de antigiiedad
¢ Frecuencia de repeticién

Notas:

(*) Competencias de las personas: Planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones.

Estructura interna: Conocimiento estructurado de la organizacién como patentes, procesos, modelos, sistemas de informacion,
cultura organizativa, asi como las personas que se encargan de mantener dicha estructura.

Estructura externa: Relaciones con clientes y proveedores, marcas comerciales e imagen de la empresa.

(**) El ratio Rookie es definido como el niimero de empleados con menos de dos afios de antigiiedad en la organizacion.

Fuente: Sveiby (1997).

Entreciencias 4 (10): 201-227, Ago.-Nov. 2016



\') Victor Avendafio Pérez , Matilde Flores Urbaez

organizacién. En cuanto a la estructura interna como
segundo activo intangible, es interesante ver como el
modelo incorpora en el proceso de GC tanto los valo-
res como la actitud de la gente, asi como al personal de
apoyo de la organizacion, los cuales generalmente no
se les considera como generadores de conocimientos
por los gerentes y por el personal de las areas técnicas.
Los indicadores de eficiencia de la estructura externa
refuerzan los indicadores de crecimiento e innovacién
en cuanto a la importancia del cliente en la Gc.

Los indicadores de estabilidad de la categoria “com-
petencias de las personas” estan determinados por la
edad promedio de las personas, antigiiedad en la empre-
sa, remuneracion y rotacion de profesionales. Es decir,
que el grado de permanencia de las personas se mide a
través de estos indicadores. Y es la estabilidad lo que a
su vez garantiza la permanencia de los conocimientos
en la empresa. Por lo tanto, ésta debe hacer su mejor
esfuerzo en fortalecer estos indicadores, porque van a
incidir directamente en los demas. Sin embargo, el mo-
delo también le da importancia a la incorporacion de
nuevo personal (ratio Rookie) y a la fidelidad del cliente.

Modelo de Bustelo y Amarilla

Este modelo se basa en que la gestién de la documen-
tacion tiene un nexo cercano con la gestion de la in-
formacion, distribuida en bases de datos corporativas
y aplicaciones informaticas. Bustelo y Amarilla (2001)
sefnalan que sin una adecuada gestion de la informa-
cion, es imposible llegar a la Gc. Las propuestas de la
GC representan el modelo de gestion que se basa en gran
parte en gestionar adecuadamente la informacion. El
paso previo que cualquier organizacion debe dar antes
de tratar de implantar un sistema de GC es la informa-
tizaci6n de la organizacion. La representacion de este
modelo se muestra en la figura 6.

221

Figura 6. Modelo de Bustelo y Amarilla

KM — Gestion
del conocimiento

Gestion de la informacion

Gestionde la_ Gestion de la Gestion de la
documentacion

interna

documentacion | documentacion
pablica

externa

La gestion de la informacion tiene la finalidad de
controlar, almacenar y recuperar la informacion que se
produce para el desarrollo de actividades. Como un sub-
proceso de la gestion de la informacion esta la gestion
de la documentacion, la cual a su vez se clasifica en
tres tipos:

1) Interna: documentacién que genera la organiza-
cion en sus actividades rutinarias.

2) Externa: todala documentacién de interés para la
organizacion que proviene del entorno de la orga-
nizacion (libros, revistas, internet, etc.).

3) Pablica: documentacién que la organizacién pro-
duce para ofrecer a proveedores, clientes y a la co-
munidad interesada.

Para garantizar y tener éxito en la implementacién de
una GC, Bustelo y Amarilla recomiendan enfatizar los
esfuerzos en tres frentes:

¢ En la gestion de la informacidén: Deben estable-
cerse sistemas graficos y documentales que permi-
tan compartir la informacién que se produce en la
organizacion.

¢ En la gestion de recursos humanos: Establecien-
do politicas que incentiven al personal a compartir
sus conocimientos. Talleres dirigidos a facilitar el
intercambio, charlas técnicas que estimulen nuevas
ideas y nuevas maneras de realizar las cosas y jor-
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nadas de intercambio con el entorno organizativo.
¢ En la medicion de los activos intangibles: Esto
con la finalidad de establecer metas y poder con-
trolar los resultados de la evolucién del capital in-

telectual.

Sefialan los autores que es de suma importancia el ma-
nejo de las tecnologias de informacién y comunicacién
por los actores de la organizacién para poder pensar en
la Gc, por ser una plataforma que facilita el almacena-
miento y flujo de conocimientos. Pero si no se hace el
esfuerzo por dinamizar lo que ellos denominan “tres
frentes”, sin la disposicion y el compromiso de la gente

222

de participar activamente en los procesos de Gc, sin la
capacitacion y actualizacién de conocimientos, sin un
entorno favorable a la innovacion proporcionado por
la gerencia y un clima organizacional positivo, las TIC
no serviran de mucho. Por el contrario, los expertos en
informatica las utilizaran para concentrar y obstaculi-
zar el flujo de informacién hacia las distintas unidades
organizativas de la empresa.

Una vez analizados los modelos, a continuacién pre-
sentamos de manera resumida cada uno de los subpro-
cesos que contienen. Algunos procesos con nombres
parecidos, otros modelos con mas procesos que otros.

Cuadro 14. Modelo de Bustelo y Amarilla

PROCESOS

Gestion de la documentacion Gestion de la informacion

Medicion de los activos

Gestion de recursos humanos . .
intangibles

Gestion de la documentacion
interna: Documentacién que genera
la organizacion en sus actividades
rutinarias.

Sistemas graficos

Politicas que incentiven al Establecer metas
personal a compartir sus

conocimientos

Gestion de la documentacion externa: Sistemas documentales
Toda la documentacioén de interés
para la organizacién que proviene del
entorno de la organizacién (libros,

revistas, internet, etc.).

Controlar los resultados
de la evolucion del capital
intelectual

Talleres dirigidos a facilitar el
intercambio

Gestion de la documentacion ptblica:
Documentacién que la organizacion
produce para ofrecer a proveedores,
clientes y a la comunidad interesada.

Charlas técnicas que estimulen
nuevas ideas

Charlas técnicas que estimulen
nuevas maneras de hacer las
cosas

Jornadas de intercambio con el
entorno organizativo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Bustelo y Amarilla (2001).

Entreciencias 4 (10): 201-227, Ago.-Nov. 2016



() Victor Avendafio Pérez , Matilde Flores Urbaez 223
Cuadro 15. Modelos de gestion de conocimiento
Modelos Procesos
Wiig Creacion Captura Renovacion Compartir Uso

(1993)

Nonakay

Takeuchi Creaci6on Estructuracién Transformaci6n Transferencia Almacenamiento Incorporacion
(1995)

Medicién de Medicion de
Sveiby (1997) indicadores de indicadores
V997) tecimiento e de eficiencia y
innovacion estabilidad

Bustel.o y Gestion de la Gestion de la Gestion de recursos Medicion de

Amarilla . - . N .
(2001) informacion documentacion humanos activos intangibles

Kerschberg Adquisicién Refinamiento Almacenam}ge nto Distribucion Presentacion
(2001) y recuperacion
Riesco s . i s s I
(2004) Adquisicion Almacenamiento Transformacion Distribucién Utilizacion
Paniagua y

Lopez Creacion Estructuracion Transformacion Transferencia Almacenamiento Incorporaciéon
(2007)

Angule e s i Modelado o e s s

Negron Socializacién Creacion P Difusion Aplicacion
(2008) adaptacién

Fuente: Elaboracion propia.

ANALISIS COMPARATIVO

El analisis comparativo de los modelos de GC que hace-
mos a continuacion fue realizado segiin algunos descrip-
tores tomados como referencia el trabajo de Rodriguez
(2006):
e Motor de la GcC: cuales son los factores que para
los respectivos autores impulsan la GcC.
e Uso de TIC: cuales tecnologias de informacién y
comunicacién proponen para una adecuada GC.
e Contexto: si se refieren al contexto empresarial en
particular o al contexto organizacional en general.
o Actores: qué actores individuales o colectivos son
protagonistas en la GcC.
¢ Tipo de conocimiento: como identifican el cono-
cimiento que se gestiona.
¢ Clima organizacional: cual es el clima organiza-
cional que para los autores debe prevalecer para
una adecuada GcC.

Los modelos reflejan la importancia del conocimiento
en la organizacién, su complejidad, dinamica, lo estra-

tégico de los activos intangibles, la visién del conoci-
miento como el activo organizacional mas valioso, el
rol protagonico del capital humano y la convergencia
de individuos, grupos y tecnologias de informacion y
comunicaci6én para la 6ptima GC en las organizaciones.
Estos modelos enfatizan que la organizacion necesita
sistematizar y estructurar los procesos asociados con el
flujo de conocimiento e informacion y no dejar ninguno
al azar ya que cada uno de ellos forma parte de una red
de acciones con vida propia que se requieren para poten-
cializar las virtudes del adecuado uso, incorporacién o
aplicacion del conocimiento para el logro de los objetivos
de la organizacion.

Sin embargo, no todos los modelos incorporan de for-
ma explicita en sus planteamientos la importancia del
aprendizaje informal; el rol de las TIC en el almacena-
miento y difusién del conocimiento; la importancia del
apoyo de los directivos de la organizacién en un proceso
de Gc; la cultura organizacional que debe prevalecer en
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la organizacién para que el conocimiento se gestione
adecuadamente; las distintas fuentes de conocimien-
to (del entorno y dentro de la misma organizacion); la
posibilidad de que no todo el conocimiento se puede al-
macenar en documentos y bases de datos, sino también

en la mente de las personas, que los subprocesos que
proponen dentro de la GC no ocurren lineal ni secuen-
cialmente, sino que pueden darse de manera simultanea.
Esto da la posibilidad a las empresas de tomar lo mejor
de cada modelo y de complementarlos y adaptarlos en
funcién de sus caracteristicas particulares.

Cuadro 16. Comparacion modelos de gestion del conocimiento

Descriptores
Modelo Motor de Uso de TIC Contexto Actores Tlp.O (.ie Cl{ltur_a
laGc conocimiento organizacional
Uso de las TIC . Factual,
.. L Miembros de la .
Wiig en el proceso de Organizaciones N conceptual, Abierta al
TIC R organizacion . .
(1993) distribucién de en general explicativo y aprendizaje
.. Expertos .
conocimiento metodolégico
Nonaka Y Procesos U.n I.nEdlo.’ . . Individuos Tacito Ablerta. al.
Takeuchi humanos sin inclusiéon Empresarial Equipos de trabaio  Explicito aprendizaje
(1995) indispensable quip J P colaborativo
§1stemas .(%e Miembros de la
Procesos informacion, organizacion
Sveiby (1997) paginas web, Empresarial N Formal Participativo
humanos . Clientes
Intranet, Proveedores
bases de datos
Procesos Bases de. datos Miembros de la
Busteloy h corporativas o
. umanos . . organizacion C
Amarilla Aplicaciones Empresarial Formal Participativo
. PO Expertos en
(2001) informaticas . o
TIC informatica
Paginas web
Correos — e
Bases de datos Ingenieros de
Portal corporativo conocimiento s . ..
.. . Tacito Comunicativo
TIC Dominios Empresarial Expertos Explicito Colaborativo
Kerschberg Mensajeria Usuarios de las TIC P
(2001) electrénica Grupos de discusiéon
Video conferencias
Data mining
Comunidades de
Riesco Tic préctica Formal
Procesos Redes Empresarial Equipos de gestion - Colaborativo
(2004) o Experiencias
humanos de conocimiento
Apoyo de las Miembros de la
. TIC (entornos NS
Paniaguay TIC . organizacion L.
P colaborativos o . Tacito .
Lopez Procesos Empresarial Expertos . Colaborativo
entornos de acceso p Explicito
(2007) humanos . Lider de la
y transferencia del N
. organizacion
conocimiento)
Angulf) y e Paginas W.eb L. Individuos Tacito Comunicativo
Negron Procesos Software libre Académico Grunos Explicito Colaborativo
(2008) humanos Internet P P
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El principal problema con el cual se encuentran los tra-
bajadores de conocimiento y gerentes de conocimiento
es como hacer que el conocimiento individual se con-
vierta en colectivo-organizacional. Cémo convertir el
conocimiento que reside en la mente de las personas
en patrimonio intelectual de la organizacion, con el fin
de optimizar el proceso de toma de decisiones, las ope-
raciones, la ejecucién de estrategias y el logro de los
objetivos. Como vimos en el articulo, el conocimiento
se enfoc6 como un elemento clave de las organizaciones
para romper de cierta manera con el esquema materia-
lista de asociar todo lo valioso a lo tangible.

Los modelos te6ricos presentados son modelos ideales
que los autores proponen desde cada una de sus pers-
pectivas como opcién para visualizar la complejidad
de la Gc y estructurarla de la manera mas sistematica
posible. Sin embargo, son valiosas orientaciones que
nos pueden servir de referencia para mejorar el uso del
conocimiento y aprovecharlo de la mejor manera. Lo
que pudiéramos llamar subprocesos de la GC a nuestro
juicio, no son secuenciales ni ocurren de forma lineal.
Todo dependera de la propia realidad de cada organi-
zacion e incluso de las particularidades de cada uno de
sus departamentos, por cual subproceso iniciar la GC o
cual de ellos fortalecer primero.

Es posible incluso que el gerente de conocimiento,
en funcion de la naturaleza de su organizacion, pudie-
ra agregar otros subprocesos y enriquecer los modelos
existentes. Por ejemplo, tenemos modelos que le dan
una preponderancia fuerte al uso de las Tic, sin embar-
g0, no quiere decir que si no se tienen los recursos para
implementar dichas tecnologias de Gltima generacion
no puede iniciarse un proceso de Gc, debido a que, tal
y como en la mayoria de los modelos, es comiin deno-
minador la consideracién tanto de las TIC como de los
procesos humanos, inclusive, modelos pioneros como el
de Nonaka y Takeuchi resaltan como principal el factor
humano. Lo importante de este analisis es complementar
enfoques como, por ejemplo, el personal u objetivista
para entender el conocimiento, los enfoques organiza-
cional y econémico para entender la GC y el uso de las
TIC con el adecuado manejo del talento humano y del
clima organizacional como elementos necesarios para
iniciar un proceso de GC.
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La Gc posee lo que pudiéramos llamar una doble di-
mensién para la innovacion de la organizacion: puede
ser considerada en si misma como una innovacion de
organizacion, pero a su vez, la decisiéon de implementarla
puede provocar la implementacién de innovaciones de
organizacion en la empresa porque las innovaciones
organizativas pueden actuar como facilitadores para el
desarrollo e implementacién de otros tipos de innova-
ciones de organizacién como de otra naturaleza (por
ejemplo, para innovaciones de proceso).

Un aspecto importante a tener en cuenta es que los
efectos de las innovaciones organizativas como pudié-
ramos decir que es la GC 0 aquellas que se implementen
como producto de la Gc, no se pueden relacionar facil-
mente con las ventas, por tal motivo se corre el riesgo de
no poder ver su utilidad y los beneficios para mejorar la
rentabilidad de la empresa. Es alli donde el trabajador
del conocimiento debe enfocarse si en su empresa aiin
persiste una fuerte tendencia s6lo a valorar los activos
tangibles en detrimento de los intangibles. Los efectos de
las innovaciones organizativas no son faciles de identi-
ficar. En consecuencia, consideramos pertinente para la
implementacion exitosa de la Gc de la empresa el apoyo
de la direccion para fomentar el intercambio de conoci-
mientos y la organizacién del aprendizaje.

Finalmente consideramos que todo este analisis te6-
rico puede servir de base para futuras investigaciones
dirigidas al analisis de la practica empresarial (industrial
o de servicios) en materia de gestién del conocimiento
por mostrar la validez y flexibilidad de los conceptos y
de los modelos presentados.
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