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RESENA DEL LIBRO

Esta obra es el resultado del trabajo investigativo desarrollado por parte de los autores
a lo largo de tres afios, mediante un proceso de investigacion cualitativa soportado en el
método de triangulacién y convergencia planteado por Cerda (2011).! La aplicacién del
método conjuga los componentes de analisis documental y de contenidos, la aplicacion
deinstrumentosy el juicio evaluativo de expertos frente al tema de investigacion.

El libro se estructura en dos grandes secciones. La primera se conforma del marco
tedrico del conocimiento organizacional, en el cual se toman los autores méas impor-
tantes a lo largo de la historia que han generado conocimiento en relacién con el tema
objeto de estudio, entre los cuales se puede mencionar a Sécrates, Platon, Aristoteles,
Polanyi, Nonaka, Takeuchi, Davenport, Bueno, entre otros.

La segunda seccién presenta la metodologia, la propuesta del modelo de nivel de
madurez de la gestion del conocimiento, los resultados de la investigacion después
de la consulta a los expertos, y por ultimo, las conclusiones. En especifico, se orga-
nizé de la siguiente manera.

En el primer capitulo se describe a nivel general el conocimiento organizacional y,
los principales elementos transversales que se deben estudiar al abordar el tema del
aprendizaje organizacional y el capital intelectual.

1 Cerda Gutiérrez, H. (2011). Los elementos de la investigacion: cémo reconocerlos, disefiarlos y construirlos. Biblio-
teca Agropecuaria de Colombia.



El segundo capitulo tiene como objetivo brindar informacién detallada sobre los
procesos de gestion del conocimiento organizacional, indagando en los principa-
les autores acerca del tema. Se analizan y describen conceptos y tematicas de
distintas corrientes y pensadores, en especial, aquellos que han marcado la dife-
rencia con sus investigaciones.

En el tercer capitulo se estudia el nivel de madurez de la gestién del conocimiento en
las organizaciones, en él se describen los principales autores que con sus modelos
han aportado al tema, destacandose tres de ellos que a la postre fueron la base para
la creacion del modelo propuesto en este trabajo.

En el cuarto capitulo se aborda la importancia del neuromarketing y la neurociencia
aplicada a las ciencias empresariales, como se da su aporte al proceso de gestion del
conocimiento y como contribuye al despliegue de la estrategia organizacional.

En el capitulo quinto, se presenta la aplicacién de generacion del nuevo conocimiento
en el control interno de las organizaciones a partir de los aportes de organizaciones
como el COSO, hasta llegar a su implementacion en el estado colombiano.

En el capitulo sexto se describen las organizaciones ambidiestras y la influencia
con la gestién del conocimiento.

El capitulo séptimo muestra los resultados finales de los expertos, al igual que las
correcciones de la propuesta segln los juicios valorativos. Por Ultimo, se presen-
tan las conclusiones del caso.
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PROLOGO

El concepto de la gestion del conocimiento al interior de las organizaciones es un as-
pecto innovador, en este texto es abordado por los autores desde diferentes 6pticas:
la organizacional, la estrategia, el neuromarketing, la neurociencia, el proceso admi-
nistrativo y el control interno que evidencia la evolucion del conocimiento.

La pretension de los autores es llegar al mundo académico con un producto que eviden-
cie en forma clara, cémo las empresas y la academia han venido realizando esfuerzos
para identificar comportamientos organizacionales con el fin de apuntar a una mayor
competitividad. En general, este libro refleja los avances y resultados de investigaciones
desarrolladas en el seno de la Escuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econo-
micas y de Negocios (ECACEN) de la UNAD, evidenciando el liderazgo investigativo y la
inquietud por el desarrollo del conocimiento en temas afines a la gestion organizacional.

El contenido del libro pone a disposicién de la comunidad un conocimiento que puede
ser aplicado tanto en sector publico como en el privado, ya que soporta sus aportes
en los principios de la administracion, que son fundamento de la gerencia moderna.



Los retos que asumen las organizaciones del siglo XXI han tenido un efecto en los pro-
cesos de generacién de conocimiento, el cual, asociado con el desarrollo tecnolégico
implica la cualificacion del talento humano, tema que es abordado en este libro.

El gerente moderno que se encuentra enfocado en identificar las ventajas competitivas
de la organizacion, debe soportar su actuar en la gestién del conocimiento para lograr
el éxito en un mercado altamente competitivo. Es indudable que, acercar el concepto
de informacion y desarrollo de conocimiento al ciudadano comin puede ser complejo,
sin embargo, la presentacién que se realiza de las formas en que la personasy la organi-
zacion aprende para generar conocimiento, son abordadas de forma didactica desde la
neurociencia, la planeacion y el control interno. En tal sentido, los autores de este libro
son académicos e investigadores, dedicados y apasionados por el conocimiento, por la
busqueda incesante de respuestas y alternativas de solucion, a partir de la observacién
constante de la realidad. Por ello, es grato recomendar su lectura y consulta como refe-
rente para la reflexion y la discusion en torno a las tematicas enunciadas.

Fabio Fernando Moscoso Durdn
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RESUMEN

En el presente capitulo se dan a conocer las principales definiciones del conocimien-
to organizacional y la gestion del conocimiento. De igual manera, se hace énfasis en
aquellos temas que son transversalesy que, necesariamente el gestor de la gestion del
conocimiento debe saber implementar en sus procesos, como sucede con el apren-
dizaje organizacional y el capital intelectual. Este capitulo toma como referente las
investigaciones autores principales con el fin de dar a conocer los mas importantes
aportes en cada uno de los temas.

Palabras clave: conocimiento organizacional, gestion del conocimiento, capital
intelectual, aprendizaje organizacional.
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INTRODUCCION

Para llegar a entender lo que hoy en dia se conoce como gestidn del conocimiento, se
debe empezar por hacer un recorrido a lo largo de la historia de la humanidad. Si se
revisa desde el punto de vista econémico, se puede dividir la historia de la humanidad
en tres etapas claras: agricola, industrial y del conocimiento. Cada una de ellas se mide
teniendo en cuenta la importancia que adquieren en su momento los cuatro activos
econdmicos para producir riqueza: tierra, trabajo, capital y conocimiento.

Segln Pérez-Montoro (2008), el activo econémico esencial en la era agricola lo repre-
sentaba la tierra, en lo industrial lo representaba el capital y, en la tercera etapa, el
conocimiento. Cada una de estas etapas se refleja en figura 1.

FIGURA 1. £tapas del desarrollo de la humanidad

Capital Capital Capital

Trabajo Conocimiento
: Trabajo
Trabajo

Conocimiento

Congeimmiento

Tierra Tiema

Fuente: adaptado de Gorey y Dobat (1996).

En la era agricola, la tierra y el trabajo se destacaron como los principales activos
econdmicos. Este fendmeno lo refleja la grafica anterior, donde se nota el grado de
importancia frente a otros activos como el capital y el conocimiento, por lo tanto,
poseer grandes feudos de tierra y muchos trabajadores, significaba un indicador de
produccién de riqueza. Caso contrario lo representaba el capital y el conocimiento,
que no eran indicadores directos de produccion de riqueza. Durante la era industrial
se tomaron como indicadores de produccién de riqueza el capital para la inversion y
los empleados, como principal fuente de trabajo en las empresas, disminuyendo a la
mitad el activo tierra como lo refleja la figura 1. Por su parte, el conocimiento no toma
especial trascendencia en esta etapa.

Capitulo 1. Definiciones de conocimiento, gestién del conocimiento



La tercera era se basa en el conocimiento y su buena organizacion. Se conoce como la
sociedad del conocimiento y es el equivalente al capital en la era industrial aportando
un valor econémico fundamental para las organizaciones. Al igual que en las anterio-
res etapas, el conocimiento cuadruplica su importancia siendo el principal activo eco-
nomicoy, por ende, se convierte en el principal factor critico de produccion de riqueza,
pasando de una economia de la informacion a una del conocimiento (Moreno, 2009).

REVISION DE LA LITERATURA

En 1999, Bueno describe el conocimiento como “la presencia en la mente de ideas
acerca de una cosa 0 cosas que se saben de cierta ciencia, arte, etc., en concreto se
puede entender como una combinacion de idea, aprendizaje y modelo mental” (p. 15).

Por otra parte, Del Saz (2001) describe al conocimiento como el escalon superior del
intelecto humano, al representar el final de las etapas de desarrollo donde se apoyan en
unos datos disponibles que transformanyy, a su vez, se convierten en informaciény cono-
cimiento. El mismo autor complementa la idea anterior ratificando que el conocimiento
seria “la esencia de la informacién” recogida y sintetizada dentro de una empresay, en
definitiva, “la representacion del mundo real bajo su particular perspectiva” (p. 14).

Para Del Moral et al. (2007), el conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e inter-
pretar informacion para generar mas conocimiento o dar solucién a un determinado
problema. En tanto, Davenport et al. (1998) define el conocimiento como la “informa-
cion combinada con la experiencia, el contexto, la interpretacién y la reflexién, y que
es una clase de informacion de alto valor que esta preparada para aplicarse a la toma
de decisionesy a la realizacion de acciones” (p. 43).

Modelo del nivel de madurez de la gestién el CONOCIMIEGNTO e



Segln Rodriguez (2006), la gestion del conocimiento es una disciplina relativamente jo-
ven,y por este factor, carece de un cuerpo doctrinal sélido y estructurado. Sin embargo,
el mismo la define como aquellos “procesos sistematicos (identificacion y captacion del
capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento y su uti-
lizacién) orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la
generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo” (p. 29).

En esa linea, vale la pena destacar el estudio realizado por los doctores Astrid Jaimes
Arias?y Carlos Blanco Valbuena,® en cuanto a la gestién del conocimiento en entidades
de conocimiento enfocado a los laboratorios académicos y de las empresas de base tec-
noldgica en Europa, que se preocupan por adelantar actividades cientificas, parques de
ciencia y tecnologia, donde se preguntan si es posible mejorar el proceso que permite
esta produccion del conocimiento, utilizando metodologias como la gestién del conoci-
miento, que para el objetivo general de este trabajo brinda excelentes fuentes de apoyo.

De ese modo, Jaimes y Valbuena (2007) definen el conocimiento como

un activo intangible esencial que puede ser una fuente de ventaja com-
petitiva sostenible. El conocimiento puede entenderse como un ele-
mento intangible que puede acumularse dentro de una organizacion, y
también como un elemento intangible que fluye hacia adentro y hacia
afuera de la organizacion. [También] es la coleccion de medidas estable-
cidas con miras al aumento de la eficacia de las actividades realizadas
en una organizacion, a través de la mejor utilizacion de los activos de
conocimiento existentes dentroy fuera de la organizacion (p. 25).

Asi mismo, Bueno (1999) define la gestion del conocimiento como “la funcidn que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la
empresa en relacién con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas
competencias esenciales” (p. 2).

2 Doctora en Ingenieria Industrial con énfasis en Gestién de Conocimientos, Magister en Ingenieria Industrial del
Instituto Nacional Politécnico de Genoble (INPG), Francia. Directora de Transferencia de Conocimiento de la Univer-
sidad Industrial de Santandery docente de catedra de la Universidad de la Salle.

3 Doctor en Economia y Direccion de Empresas de la Universidad de Deusto, Espafia. Master en Produccién y Tec-
nologia con énfasis en Productividad y Recursos Humanos del Instituto Directivos de Empresa, Madrid. Profesor
asociado en la Pontificia Universidad Javeriana de Bogota.
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La tabla 1 describe algunos conceptos de gestion del conocimiento dados por diferen-
tes autores que han indagado en el tema:

TABLA 1. Principales definiciones de gestion del conocimiento

Definicion Autor Aiio

Proceso mediante el cual se crean valores de negocio que generan ventajas com-
petitivas para las organizaciones desde la creacion, comunicaciony aplicacién del . Tiwana 2001
conocimiento a través de la interaccion con los grupos de interés.

Proceso para capturar, creary hacer uso de la experiencia colectiva de una organi- .- Awady

zacién en el marco de un intercambio entre grupos de interés relacionados. Ghazari 2004
Proceso que busca asegurar el desarrollo y aplicacion de todo tipo de conoci- Andreu
miento a las organizaciones, con el objeto de mejorar su capacidad de solucion Siebery 1999
de problemas, y asi contribuir la sostenibilidad de las ventajas competitivas.
Funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se pro-
ducen en la empresa, en relacién con sus actividades y su entorno, con el fin de

. ! : : ) Bueno 2003
crear competencias esenciales, entendiendo por tal, el resultado diferenciador de
tres clases de competencias bésicas (personales, tecnoldgicas y organizativas).

Ansoff 1990

Estrategia para incrementar la competitividad organizacional en mercados alta- Porter 1985

mente competidos, globalizados y cambiantes. Roussel,
Saady 1991
Erickson

Fuente: elaboracion propia a partir de Bricefio y Bernal (2010).
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Uno de los autores mas representativos de este tema, Peter Senge, en su obra La quin-
ta disciplina (1990), manifiesta que laimportancia de que las cinco disciplinas se desa-
rrollen como un conjunto, el pensamiento sistémico es el elemento que integra a las
otras disciplinas “en un cuerpo coherente de teoria y practica”. Estas disciplinas seguin
el autor son de dos tipos, individuales y colectivas:

Individuales:

«  Pensamiento sistémico
«  Dominio personal

«  Modelos mentales

Colectivas:
« Visién compartida
« Aprendizaje en equipo

Senge afirma que lo contrario a una organizacion que aprende, es una tradicional
arraigada en mecanismos rigidos de control, que funciona con base en algunos méto-
dosy conocimientos que se han adquirido a través de los afios, ya sea por experiencias
personales o imitando a otras empresas u organismos que han tenido cierto éxito. Por
el contrario, las organizaciones que aprenden son aquellas que se basan en la idea de
ver la realidad con nuevas perspectivas. El autor se refiere a la disciplina del aprendiza-
je en equipo como aquella que se basa en el didlogo y el pensamiento conjunto. Este
se construye sobre la disciplina de crear una vision compartida y un dominio personal.
También considera al capital intelectual como elementos valiosos para la organiza-
cion, capaces de comprometerse al 100% con la visién de la empresa, adaptandola
como propia y actuando responsabilidad, con capacidades individuales excepciona-
lesy con gran liderazgo y trabajo en equipo.

Las siguientes son las caracteristicas arraigadas en las organizaciones inteligentes o
enfocadas al aprendizaje segiin Senge:

«  Busca que todos los miembros del personal estén aprendiendo constantemente.

« Busca que todos los miembros de la empresa pongan en practica todo su
potencial intelectual.

«  Busca que su personal adquiera capacidad para entender la complejidad.

« Capacidad para adquirir compromisos.

« Capacidad para asumir su responsabilidad.

« Capacidad para buscar el autocrecimiento contintio.

+ Capacidad para crear sinergia a través del trabajo en equipo.
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De la misma manera, Nonaka (1991) ve a las organizaciones que aprenden como las
empresas en la que “inventar un nuevo conocimiento no es una actividad especial [...]
es la manera en que funcionan, es de hecho, una forma de ser, de actuar, en la que
todos son trabajadores del conocimiento” (p. 97).

Por Ultimo, Quinn (1992) ve a las “empresas inteligentes” como la “que basicamente
gestiona y coordina informacion e intelecto con el propdsito de satisfacer las necesi-
dades del cliente” (p. 48), tanto el externo como el interno.

Hoy en dia, la principal fuente de ventaja competitiva sostenible de las organizaciones,
se centra en los activos intangibles conocidos como capital intelectual. Por ello, que
el tema es de especial trascendencia, mas si se trata de entornos cambiantes como el
econdémico-social de la economia del conocimiento.

Segln Kendrick (1961), el primer concepto de capital intelectual, asociado a la eco-
nomia del conocimiento, fue implementado en el siglo XIX por el economista aleman
Friedrich List (1841), quien lo define como el elemento que toca a las naciones o a los
seres humanos en cuanto a los descubrimientos, invenciones, esfuerzos, entre otros,
de las generaciones precedentes. El término toma especial trascendencia para los in-
vestigadores ingleses de la época: Senior (1836) se enfoca en el “capital relacional”;
Sidgwick (1883) introduce el concepto de “capital social”; Bentham (1789) propone
fundamentos de base psicolégicay ética asi como de libertad, enfocando sus estudios
al desarrollo del valor intangible del “utilitarismo”. Comte (1848), sociélogo francés,
también aporta al surgimiento del capital intelectual. Sus estudios se enfocaron en la
dinédmica social, pretendiendo salvar la unidad orgénica del conocimiento humano. El
autor influencié mas adelante al pensamiento de Marshall (1890), quien afirma que el
conocimiento es el factor de produccion que valoriza la creacion de bienes y servicios
o la transformacion econémica, ideas plasmadas en su obra Principios de Economia
(1890). Marshall sienta las bases de lo que hoy en dia se conoce como la economia del
conocimiento (Bueno, 2002).

Edvinssony Malone (1997), describen al capital intelectual como aquel valor resultante
del conjunto de intangibles (bases de datos, patentes, marcas, sistemas organizacio-
nales, relaciones con los clientes, Know-How, Good Will, entre otros) desarrollados en
las organizacionesy, que se enfoca en el conocimiento o intelecto humano, por lo tan-
to, se percibe como un recurso intangible porque la organizacion no lo tenia en cuenta
dentro de sus estados financieros en la parte contable.
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Los anteriores activos, responden a Lev (2001):

+  Procesos de creacién de valor.

« Lainnovacion o de base cognitiva de la I+D.

« Laspracticasy politicas organizativas o de direccién.

« Lafuncién de las personas como poseedoras de conocimiento.

« Determinada estrategia que pone en accién el conocimiento
poseido en la organizacién.

Bueno et al. (2008) definen el capital intelectual como

Acumulacién de conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva posei-
da por una organizacién, compuesta por un conjunto de activos de na-
turaleza intangible o recursos y capacidades basados en conocimiento,
que cuando se ponen en accién, seglin determinada estrategia, en com-
binacién con el capital fisico o tangible, es capaz de producir bienesy
servicios y de generar ventajas competitivas o competencias esenciales
para la organizacién en el mercado (p. 53).

Fuera de los ya mencionados, existen otros autores que también han indagado
en la definicion del capital intelectual. Entre ellos, se tienen los enfoques de Marr
(2004) y Kok (2007). Quienes lo definen como “el grupo de los activos de conoci-
miento que se atribuyen a una organizacion y contribuyen a una mejor posicion
competitiva de una organizacién, agregando valor a los actores clave definidos” (p.
183). Lo dividen en las siguientes etapas:

« Las relaciones: las partes interesadas incluyen todas las formas de las relaciones
de una empresa con sus grupos de interés. Estas relaciones podrian incluir acuerdos
de licencia, asociacion, contratos y acuerdos de distribucion. También incluyen la
relacién con los clientes, tales como la lealtad del cliente e imagen de marca, como
un vinculo fundamental entre la empresa y uno de sus principales protagonistas.

+ De los recursos humanos: abarca los activos de conocimiento proporcionados
por los empleados en forma de habilidades, competencia, compromiso, motiva-
cion y lealtad, asi como en forma de consejos o sugerencias. Algunos de los com-
ponentes clave son los conocimientos técnicos, la capacidad de resolucion de
problemas, la creatividad, la educacién y la actitud.
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 Infraestructura fisica: incorporatodos los activos de infraestructura, tales como
activos estructurales y disposicion de los edificios; tecnologia de la informacién y
la comunicacion, como bases de datos, servidores y redes fisicas como intranets.

e Cultura: abarca categorias como la cultura corporativa, valores organizacionales,
creacion de redes comportamiento de los empleados y filosofia de gestion. La cultura
es de importancia fundamental para la eficacia de la organizacién y la eficiencia, ya
que proporciona a las personas un marco comun para interpretar los acontecimientos.

« Practicas y rutinas: incluye las practicas internas, formales o informales, tales
como manuales de procesos, el establecimiento de procedimientos codificados y
normas, redes virtuales, reglas tacitas y procedimientos informales, asi como es-
tilo de gestion.

o Lapropiedadintelectual: es la suma de los activos de conocimiento, tales como
patentes, derechos de autor, marcas comerciales, disefios registrados, secretos
comercialesy los procesos, cuya propiedad se concede a la empresa por la ley.

Desde otra perspectiva, Kok (2007) citado por Marulanda y Lopez (2013), define el
capital intelectual como “material intelectual que ha sido formalizado, capturado
y aprovechado para producir un activo de mayor valor” (p. 161), dividiéndolo y de-
finiéndolo de la siguiente manera:

«  Elcapital humano, que incluye la experiencia, el know-how, las capacidades, habi-
lidades y experiencia de los miembros humanos de la organizacion.

«  Elcapitalestructural (o el capital de la organizacion), que incluye los sistemas, redes poli-
ticas, la cultura, canales de distribucién y otras “capacidades organizativas’, desarrollado
para cumplir con los requisitos del mercado, asi como la propiedad intelectual.

+ El capital relacional (cliente) de capital, que incluye las conexiones que la gente

fuera de la organizacién tiene con él, su lealtad, la cuota de mercado, el nivel de
pedidos pendientes, y problemas similares.
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La siguiente tabla, resume los conceptos principales sobre el capital intelectual a lo

largo del tiempo:

TABLA 2. Principales conceptos de capital intelectual

Afio | Autor | Definicion
1961 Kedrinck El resultado de las inversiones en el descubrimiento y difusion del
conocimiento productivo.
1996 Bontis La relacion de causalidad entre el capital humano, relacional y organizativo.
1997 Bradle La habilidad de transformar el conocimiento y los activos intangibles en recur-
Y soscreadores de riqueza para las empresas y para los paises.
Edvinsson La posesion de conocimientos experiencia aplicada, tecnologia organizativa,
1997 Malone relaciones con los clientes y destrezas profesionales que proporcionan una
y ventaja competitiva en el mercado.
2001 Lev Representa las relaciones principales, generadoras de activos intangibles, entre
innovacion, précticas organizativas y recursos humanos.
2002 Bueno Representa la perspectiva estratégica de la “cuenta y razén” de los
intangibles de la organizacion.
Molbiera— Desde una perspectiva filoséfica, es entendido como conocimiento sobre el
2006 Jor eJnsin conocimiento, creacién de conocimiento y apalancamiento del mismo en
& valor social o econdémico.
Recursos estratégicos organizativos que permite crear valor sostenible, pero
Kristandly | 9u&no estan disponibles a un gran nimero de empresas (escasez). Generan
2007 Bontis Y beneficios potenciales futuros, que no pueden ser tomados por otros
(apropiabilidad) y que son imitables por los competidores o sustituibles por los
recursos. No son transferibles debido a su caracter organizativo.

Fuente: Bueno et al. (2008).
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CONCLUSIONES

El tema del conocimiento organizacional es muy extenso. Por esta razén se debe
tratar y entender otros subtemas anexos que sirven de soporte para la toma de
decisiones, cuando se esta implementando la gestion del conocimiento en una
empresa. Temas como el capital intelectual y el aprendizaje organizacional son
transversales al conocimiento organizacional, y por esta razon, se deben abordar
en este primer capitulo, porque con ello se comprendera mas adelante el tema de
madurez del conocimiento organizacional.

Ahora bien, dejar claro de donde surge el conocimiento organizacional y la evolu-
cion a lo largo de su historia, al igual que los autores mas representativos, sirve al
lector para comprender mas adelante la implementacién del conocimiento orga-
nizacional. Por ello, la obra inicia con estos temas.

Por Ultimo, los lideres empresariales deben saber que hoy en dia una de las princi-
pales fuentes para generar ventajas competitivas es el conocimiento organizacio-
nal representado en el capital intelectual porque involucra a las personas que po-
seen el conocimiento tacito que finalmente se ve reflejado en nuevos productos,
nuevas formas de comercializacién, nuevos procesos, procedimientos y nuevas
maneras de gestionar la organizacion.
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RESUMEN

Este capitulosecentraendescribirlos procesos de gestion del conocimiento alinteriorde las
organizaciones. De igual manera, hace énfasis en aquellos autores que con sus postulados
han aportado un conocimiento valioso para cada una de las etapas que se implementa
en las empresas. Tal es el caso del disefio de los objetivos, identificacion, generacién,
almacenaje, transferencia, uso, control e identificacién de ventajas competitivas que dejo
el nuevo conocimiento para la empresa. Por supuesto, para estas etapas, se indaga el
pensamiento de los principales autores y los modelos que proponen.

Palabras clave: gestion del conocimiento, procesos de gestion del conocimiento,
modelos de procesos de gestion del conocimiento.

INTRODUCCION

Actualmente las empresas se encuentran en un mundo globalizado donde las diferen-
tes estrategias deben involucrar la competitividad de las organizaciones (Castellanos
y Cruz, 2018). En ese orden de ideas, el conocimiento organizacional es un tema obli-
gado paratodo lider empresarial al considerarse una de las principales estrategias que
utilizan las organizaciones para desarrollar la ventaja competitiva sostenible que, a la
postre, le da el éxito en la industria donde se desarrolla. El articulo ha sido elaborado
a partir de la revision bibliografica de los principales trabajos de investigacion, papers,
libros, autores y entidades que tienen que ver con la tematica. Por tanto, se tomaron
como referentes los autores mas representativos para dar a conocer los aportes reali-
zadosy su nivel de importancia.

El presente documento presenta una explicacion detallada de las principales inves-
tigaciones sobre la gestién del conocimiento, elementos y respectivas fases, al igual
que los aportes realizados por los autores principales en el &mbito internacional. En la
primera parte se describe la gestidn del conocimiento y su importancia para las orga-
nizaciones a nivel general, tocando temas trascendentales como sus fases o procesos.
La segunda parte hace un estudio de los principales autores que han indagado las fa-
ses o procesos de gestion del conocimiento y, en la tercera fase, se propone una nueva
estructura de los procesos de gestion del conocimiento. Con ello, se espera brindar un
apoyo conceptual a la toma de decisiones empresariales.
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REVISION DE LA LITERATURA

Hoy en dia la gestién de conocimiento se cataloga como un proceso decisivo para
desarrollar y sostener una ventaja competitiva para las organizaciones que aplican a
la sostenibilidad y sustentabilidad, ya sea que estén inmersas en entornos estaticos
o dinamicos. En ese orden de ideas, las organizaciones deben estar preparadas para
manejar no solo sus recursos y capacidades, sino también para coordinar de manera
eficiente y eficaz sus competencias internas y lograr el desarrollo de una cultura orga-
nizacional acorde a los objetivos a alcanzar, al igual que crear una estructura organi-
zacional alineada con su estrategia corporativa. Es por esto que la administracion del
conocimiento representado en la generacion, transferencia y utilizacion del conoci-
miento —principales fases de la gestién del conocimiento—, se convierten en un factor
fundamental para lograr los objetivos corporativos, y con ellos, el desarrollo de venta-
jas competitivas representadas en beneficios superiores a los de la competencia, en
las cuales se centrard este documento.

El conocimiento organizacional se genera y desarrolla siguiendo distintas fases. Wiig
(1993), Newman y Conrad (2000) y Alavi y Leidner (2001), sefialan que si dentro de una
organizacion se define la gestién del conocimiento como un proceso, necesariamen-
te dicho proceso debe llevar varias etapas implicitas representadas en la generacién,
codificacion, transferencia y utilizacion del conocimiento. Wiig (1993), las describe
como generacién del conocimiento, codificacion, almacenamiento o integracién del
conocimiento, transferencia del conocimiento y utilizacion del conocimiento. Para
comprender mejor las fases o procesos de la gestion del conocimiento, a continuacion
se estudiaran en detalle, dejando claro que estas fases son las mas representativas o
comunes debido a que en los estudios realizados sobre el tema, no existe un proceso
definido para la gestion del conocimiento:

Para desarrollar el proceso de generacion del conocimiento organizacional, Nonaka y
Takeuchi (1999) centran sus estudios en cinco etapas: compartir el conocimiento tacito,
crear conceptos, justificar conceptos, construir arquetipos y extension del conocimiento.
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Compartir el conocimiento tdcito. Es la etapa de socializacién, se enfoca en el cono-
cimiento tacito que poseen los individuos siendo la base de la generacién del conoci-
miento organizacional. Tal conocimiento esté arraigado en cada una de las personas,
por lo tanto, su comunicacion se adquiere a través de la experiencia, lo que hace com-
plejo expresarlo con palabras (Nonakay Takeuchi, 1999).

Crear conceptos. Hace parte de la externalizacion y se describe como la interaccion
que se posee en una organizacion, entre el conocimiento tacito y explicito. El conoci-
miento tacito esta arraigado a la experiencia, por lo cual su comunicacion no es facil,
ya que no siempre se puede expresar con palabras. Su conversion esta enfocada en el
uso de métodos de razonamiento a partir de la induccion y la deduccion utilizando el
lenguaje figurativo de metaforas y analogias.

Justificar conceptos. Hoy en dia las organizaciones utilizan indicadores como costos,
margenes de beneficios y valores agregados del nuevo producto. Lo que propone No-
nakay Takeuchi (1999) es desarrollar una “creencia verdadera justificada” determinan-
do si estos conceptos o indicadores poseen una validez real para la organizacién y
la sociedad, tarea que debe fijar la alta direccién interconectados con la vision, los
mandos medios y el conjunto de trabajadores.

Construccion de arquetipos. El arquetipo se cataloga como un prototipo o modelo de
un nuevo producto o servicio. Siempre debe estar en pos de la innovacion, ya sea en
cuanto al servicio o la misma organizacion, para lo cual se necesita de la cooperacion
interdepartamental fomentada en la ayuda de expertos de diferentes disciplinas y va-
liéndose de la redundancia como medio de utilidad excepcional.

El concepto creado, justificado y modelado continla su ciclo en un nivel ontolégico dis-
tinto desarrollando un proceso interactivo y en espiral llamado “distribucién cruzada de
conocimiento” en los entornos intra e interorganizacional. De forma interorganizacional,
el conocimiento se expande a través de la organizacién de manera vertical u horizon-
tal a través de arquetipos, generandose un nuevo ciclo de creacién de conocimiento. Al
emplear la interaccion dinamica se puede generar el conocimiento por la organizacién,
utilizando el conocimiento de clientes, proveedores, competidores, organizaciones filia-
les, entre otros. Se debe implementar un sistema de autonomia propia con las areas em-
presariales, asi el conocimiento se generay transfiere mas facilmente; ademas se deben
utilizar sistemas de rotacion frecuente de personal, redundancia de informacién y varie-
dad de requisitos para facilitar la transferencia del conocimiento. Las anteriores fases de
generacion del conocimiento se ven reflejadas en la figura 2.
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FIGURA 2. Modelo de las cinco fases de la creacion del conocimiento organizacional
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Fuente: Nonakay Takeuchi (1999, p. 96).

Retomando la cultura japonesa, Nonaka y Kono (1998) y Nonaka et al. (2000), dentro
de sus ideales proponen un modelo de creacién de conocimiento enfocado en tres
elementos que deben interactuar entre si, para desarrollar la espiral del conocimiento
que se aprecia en la figura 3:

«  Elproceso SECI que se enfoca en la creacion de conocimiento a través de la con-
version del conocimiento tacito y explicito, visto anteriormente en las etapas de
socializacion, externalizacion, combinacién e internalizacion.

«  “BA", hace referencia al contexto compartido para la creacién de conocimiento, en
el que se busca crear, compartiry emplear el conocimiento utilizando los espacios
fisicos o virtuales, valiéndose de los diferentes tipos de “BA”. De este modo, se tie-
ne el originario que representa la etapa de socializacién del conocimiento y refleja
las interacciones individuales y, cara a cara, donde las personas comparten expe-
riencias, sentimientos, emociones y modelos mentales; el de didlogo, representa
el contexto para la externalizacion por intermedio del contacto colectivo y, cara a
cara, el conocimiento tacito representado en modelos y habilidades mentales se
compartey articula a través del didlogo de los participantes; el de sistematizacion,
ofrece el contexto ideal para la combinacion del conocimiento explicito existente
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en la organizacion, por tanto, su escenario ideal lo representa las interacciones
colectivas y virtuales; finalmente el “BA” de ejercicio, representa un espacio para
el aprendizaje y la reflexion individual y colectiva, por lo tanto, se enfoca en el pro-
ceso deinternalizacion. La funcionalidad de “BA” es muy importante porque actla
en muchos niveles ontolégicos debido a que ellos mismos se pueden conectar
formando un “BA” mayor, como por ejemplo los empleados forman “BA” para los
equiposy estos a su vez forman “BA” para las organizaciones.

« Los activos de conocimiento, entradas, salidas y moderadores del proceso de
creacion de conocimiento.

FIGURA 3. Tres elementos del proceso de creacion del conocimiento
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Fuente: Nonaka et al. (2000, p. 8).

Una vez se ha agotado la primera etapa de creacién, adquisicién o transformacion
del conocimiento, este debe ser clasificado y almacenado para evitar su pérdida, para
que posteriormente se pueda distribuir, modificar o utilizar adecuadamente. Para cla-
sificar el conocimiento, se pueden fijar unos parametros por tipo de dominio o area
especializada, como por ejemplo disciplinas y profesiones al igual que tipos de em-
presas. También se puede clasificar utilizando la jerarquizacién del conocimiento uti-
lizando su reconocimiento en cuanto a cuales son datos, informacion, conocimiento o
sabiduria. Ademas, el conocimiento puede estar representado en diversos grados de
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consistencia, como muy estructurado cuando estéa representado en formulas, algorit-
mos o estructuras organizativas; semiestructurado en juicios o reglas de decisién; y
escasamente estructurado, representado en teorias débiles o nuevos dominios. Por
estarazon, el grado de estructuracion del conocimiento es directamente proporcional
al nivel de acceso y utilizacién. Newman y Conrad (2000), consideran esta etapa como
de retencion del conocimiento, en la cual estan implicitas todas aquellas tareas que
preservan el conocimiento y permiten almacenarlo en el sistema una vez introduci-
do. También incluye aquellas actividades que mantienen la viabilidad de los conoci-
mientos dentro del sistema. De la misma manera, en algunas investigaciones se ha
demostrado que las organizaciones a pesar de crear conocimiento y aprender, tam-
bién pueden olvidar parte de ese conocimiento no recordando todo lo aprendido o
perdiendo la ruta del conocimiento adquirido. En este sentido, la memoria corporativa
es fundamental para desarrollar de manera eficiente y eficaz este proceso (Argote et
al., 1990; Darr et al., 1995).

Tan et al. (1998) describen a la memoria corporativa como aquel sistema que puede
involucrar el conocimiento que esta implicito en diversas formas, como por ejemplo: la
documentacion escrita, la estructura de la informacion almacenada en bases de datos
electronicas, el conocimiento tacito codificado que poseen los expertos, los procedi-
mientos y procesos organizativos documentados, y el conocimiento tacito que poseen
los individuos junto con sus respectivas redes.

La memoria corporativa se divide dos: individual y organizacional. Al respecto, Argyris
y Schon (1978) y Nystrom y Starbuck (1981), sostienen que la memoria individual tiene
que ver con las observaciones de una persona, su experiencia y sus acciones. Por su
parte, la memoria organizacional definida por Stein y Zwass (1995), son aquellas ac-
ciones por las que el conocimiento del pasado, la experiencia y los acontecimientos
influyen en las actividades presentes de la organizacion. La memoria organizacional
va mucho mas alléd de la memoria del individuo, porque recoge elementos como la
cultura organizacional, las transformaciones implicitas en procesos de produccion y
procedimientos de trabajo, la estructura organizacional, ecologia y los archivos con
informacion tanto interna como externa de la organizacion (Walsh y Rivera, 1991).

Segln Stein'y Zwass (1995), la memoria corporativa tiene dos subdivisiones:

« Memoria semantica: se enfoca en todo el conocimiento explicito y articulado
como por ejemplo los archivos de informes anuales.

« Memoria episédica: hace referencia al contexto especifico y situado del conoci-
miento, por ejemplo las circunstancias especificas de las decisiones de la organi-
zacién en cuanto a resultados, horay lugar.
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Seglin Newman y Conrad (2000), la transferencia de conocimiento es una etapa que
permite el flujo de conocimiento de un lugar a otro y comprende las siguientes sube-
tapas: la comunicacion, la traduccion, la conversion, el filtrado y la representacion. La
transferencia de conocimiento se puede gestionar en varios niveles: el conocimiento
que se transfiere entre las personas, el que se transfiere desde los empleados o indi-
viduos a grupos de personas, el que se transfiere entre los grupos y el que se da entre
los grupos y la organizacion. Gupta y Govindarajan (2000) y Cohen'y Levinthal (1990),
citados en Alavi y Leidner (2001), hablan de la importancia de la comunicacién y los
flujos de informacion para la transferencia de conocimiento al igual que describen los
siguientes canales como los encargados de llevar la informacion hacia los receptores:

« Informales representados en reuniones no programadas, seminarios informales
o0 reuniones coffee break, se consideran muy importantes en la etapa de socia-
lizacién para la conversion del conocimiento, pero no para la difusién en masa
porgue no garantiza que se pase con eficacia el conocimiento entre los miembros
delaorganizacion. Para las organizaciones pequefias es funcional (Fahey y Prusak,
1998; Holtham y Courtney, 1998).

« Formales representados en las sesiones de formacién vy visitas a fabricas, con
ellos se obtiene mayor distribucion del conocimiento, aunque hay que tener pre-
sente que no favorece el desarrollo de la creatividad.

« Personales son altamente efectivos para la distribucion del conocimiento en con-
textos especificos y estan representados en el aprendizaje o la transferencia de
personal.

« Canalesimpersonales son mas eficaces en la transmision del conocimiento que
se puede generalizar facilmente a otros contextos. Se encuentra representado en
los repositorios de conocimiento.

Por otra parte, estudios de investigacién de Davenporty Prusak (1998) y O’Dell y Gray-
son (1998), demuestran que los sistemas de gestion del conocimiento (KMS) —que se
traducen como aquellos que se apoyan en las Tecnologias de Informacion (Tl)—, sirven
para mejorar los procesos de organizacion, creacion, almacenamiento, recuperacion,
transferenciay solicitud. En este orden deideas, las Tlimplementadas en la gestion del
conocimiento se enfatizan en tres aplicaciones:
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La codificacion y el intercambio de las mejores practicas como el benchmarking inter-
no para transferir las mejores practicas internas (O'Dell y Grayson, 1998).

La creacion de directorios de conocimiento empresarial, también conocido como ma-
peo que consiste en cartografiar toda la experiencia interna.

La creacion de redes de conocimiento como los foros en linea, aprovechando el cono-
cimiento de los expertos (Ruggles, 1998).

Un aspecto fundamental para resaltar del conocimiento, que se basa en la teoria de
la empresa, es que este desarrolla verdaderas ventajas competitivas para la organiza-
cion siempre y cuando se utilice de manera eficiente y no se deje almacenado dentro
de la memoria de la organizacién. Al respecto Riesco (2006, p. 147) lo describe asi.

El valor del conocimiento lo da su contexto de uso, cuando se utiliza en el lugar de
trabajo para realizar alguna de estas actividades:

«  Reestructuracion y mejora de procesos
« Innovaciony mejora de productos

« Toma de decisiones

«  Resolucion de problemas

«  Mejora del servicio

«  Mejora de las condiciones laborales

En este sentido, Grant (1996) describe tres elementos primarios para la integracion del
conocimiento dentro de la organizacion: las capacidades directivas, las rutinas orga-
nizativas y los equipos de trabajo autonomo. Las capacidades directivas tocan temas
como manuales, politicas, normas y procedimientos, al igual que todas las instruc-
ciones desarrolladas para la conversion del conocimiento tacito a aquellas personas
especialistas y, también, el desarrollo de una comunicacion eficaz para transmitir a
personas no especialistas (Demsetz, 1991).
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En las dos Ultimas décadas han aparecido varios modelos de procesos de gestion del
conocimiento con autores representativos que han aportado su valioso saber al tema
de procesos de gestion del conocimiento, estos son: Lai'y Chu (2000), Alavi y Leidner
(2001), Rus'y Lindvall (2002), Miltiadis y Pouloudi (2003), Stollberg et al. (2004), Peachey
y Hall (2005), Sun y Hao (2006), Alryalat y Alhawari (2008), Le6n y Ponjuan (2011), Galvis
(2016) y Castellanos (2017), que son objeto de estudio como se describe a continuacién:

Segln Demarest (1997), existen cuatro procesos de gestion del conocimiento, también
denominados “economias del conocimiento”, descritas asi: construccion, disemina-
cion, realizacion y uso. La construccion hace referencia a las etapas de descubriry es-
tructurar el tipo de conocimiento. La diseminacién se enfoca en los procesos humanos
y la estructura técnica para poner todo el conocimiento a disposicion de las personas
dentro de la organizacion. El cuarto proceso es el uso del conocimiento que se enfoca
en la produccion del valor comercial del conocimiento para el cliente.

Desde otra perspectiva, Lai y Chu (2000), dividen el proceso de gestion del conoci-
miento en siete etapas:

Iniciacion: se enfoca en describir y comprender los requisitos a tener en cuenta
para el conocimiento, ademas del reconocimiento de las capacidades estratégicas
y el dominio del saber.

La fase de generacion del conocimiento: se centra en identificar el conocimiento
existente en la organizacion, quién lo posee y el pensamiento de los lideres en cuanto
ala decision que se toma, importar el conocimiento desde afuera de la organizacion o
utilizar el conocimiento existente dentro de esta.

La etapa de modelado: justifica el conocimiento generado al interior de la organizacion.
La etapa de repositorio: se encarga de mantener el conocimiento explicito, ademas,
es la que facilita los medios para compartir dicho conocimiento a todas las personas
y equipos de trabajo al interior de la organizacion, al estar almacenado dicho conoci-

miento en el “repositorio existente”.

La distribucion y transferencia: ubica los canales mas efectivos para hacer llegar el
conocimiento a las personas, equipos u organizaciones interesadas.
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El uso del conocimiento: es la etapa que se centra en describir en qué forma se utili-
za el conocimiento para generar creatividad al interior de la organizacién y, convertirla
en innovaciones que produzcan nuevos productos con valor comercial.

La retrospeccion: se enfoca en elaborar un examen del proceso, revisar el desem-
pefio de la gestion del conocimiento e identificar el nuevo conocimiento que se desa-
rrolld para mantener la creacion y gestion del conocimiento en el entorno cambiante.

Parikh (2001), desarrolla la teoria del ciclo de gestion del conocimiento en cuatro procesos:

« Adquisicion del conocimiento: describe aquellos pasos en los que se centra la
organizacion para encontrar y adquirir conocimiento con base en sus recursos,
por lo tanto, desarrolla esfuerzos para detectar y definir aquel conocimiento rele-
vante teniendo en cuenta sus fuentes.

« La organizacion del conocimiento: busca refinar, organizar y almacenar el co-
nocimiento recolectado, filtrandolo primero con el fin de identificary cruzar aque-
llas dimensiones Utiles para los proyectos de investigacion y desarrollo.

« Ladifusion del conocimiento: se encarga de detectar qué clase de conocimien-
to es el que necesitan las personas y como distribuirlo entre ellas, porque no todo
el conocimiento existente al interior de la organizacién es el que se necesita en un
momento determinado.

« Laaplicacion del conocimiento: se basa en la forma en que se distribuye el co-
nocimiento en un nuevo escenario y se aprende de él.

Alaviy Leidner (2001), dividen el proceso de gestion del conocimiento en cuatro eta-
pas: creaciéon del conocimiento, almacenamiento y recuperacion del conocimiento,
transferencia del conocimiento y aplicaciones del conocimiento. El proceso de crea-
cioén de conocimiento se relaciona con la combinacion de nuevas fuentes de conoci-
miento para el aprendizaje organizacional. En el almacenamiento y la recuperacion
de conocimiento se utiliza la memoria individual e interorganizacional para el acceso
al conocimiento tanto individual como por equipos. En esta fase se debe obtener el
conocimiento de los miembros de la organizacion o fuentes externas, codificarlo e in-
dexarlo para su posterior recuperacion y captura. La transferencia del conocimiento
se da en el momento en que los miembros de la organizacion utilizan los canales de
comunicacion para pasar el conocimiento tacito y explicito. La tecnologia es muy uti-
lizada en esta etapa para capturar, almacenary recuperar informacion. El proceso de
aplicacién del conocimiento es utilizado para aprovechar el conocimiento en diferen-
tes lugares a través de la automatizacion de flujo de trabajo.

Capitulo 2. Procesos y-autores-dela-gestién-del conocimiento



Probst et al. (2001) en su modelo de gestidn del conocimiento, describen las siguientes
etapas intentando recopilar de manera genérica sus nombres en el proceso:

« Objetivos del conocimiento: siguiendo la directriz de los objetivos generales de
la organizacion consideran qué areas del conocimiento deben desarrollarse, se
establecen los objetivos del conocimiento estratégicos, normativos y de opera-
cion, para que sean implementados por los empleados en toda la organizacion.

 Identificacion/localizacion del conocimiento: hace referencia al analisis y lo-
calizacién del conocimiento de la empresa.

« Adquisicion/aprendizaje del conocimiento: segin las necesidades de la
organizacion, y si el conocimiento no se encuentra en su interior, este debe
localizarse en el entorno de fuentes como: socios de proyectos, proveedores,
clientes o los mismos competidores.

« Creacion del conocimiento: a partir de las necesidades que surjan en cuanto a
las a las competencias con que no cuenta la organizacion, debe desarrollar el co-
nocimiento para poder adquirirlas. Por lo tanto, es un proceso secuencial donde
se debe combinar el conocimiento tacito y explicito.

« Diseminacion/transferencia del conocimiento: segln las necesidades de las
personas o equipos de trabajo, el conocimiento se debe transferir y poner a dis-
posicion de todos. Este se concibe como aquel producto que se entrega al usua-
rio final en forma de documentos impresos, correos electronicos, informes, entre
otros, que también describe el calendario, frecuencia, formay lenguaje.

« Aplicacion/utilizacion del conocimiento: el conocimiento se debe aplicar
de manera eficiente al interior de la organizacion para que desarrolle nuevos
procesos y productos fomentando la creatividad e innovacion. La cultura or-
ganizacional, el estilo de direcciéon y las politicas, son elementos facilitadores
clave en esta etapa para que se cumpla el objetivo.

« Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento: se centra en la implemen-
tacion de aquellas herramientas que retienen y guardan percepciones mas alla del
momento en que ocurren, para que posteriormente se puedan recuperary consultar.

« Medicion/valoracion del conocimiento: mide el cumplimiento de los objetivos
y metas propuestas vs. los resultados obtenidos, en otras palabras, evalia el valor
de las iniciativas asociadas con las préacticas de la gestion del conocimiento te-
niendo en cuenta el aporte al desarrollo de la organizacién.
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Por otra parte, Rusy Lindvall (2002) describen el ciclo de gestién del conocimiento
en cinco fases:

« Origen/creacion del conocimiento: las personas y equipos de trabajo de la or-
ganizacion desarrollan el conocimiento a través de la innovacion, la resolucion de
problemas, la creatividad, el aprendizaje y la importacion de fuentes externas.

« Captura/adquisicion del conocimiento: se centra en la adquisicion y captura
de informacion sobre el conocimiento en forma clara y explicita.

« Transformacion y organizacion del conocimiento: hace referencia al manejo
de todo el material escrito y las bases de datos del conocimiento.

« Despliegue/acceso a los conocimientos: |a organizacion lo difunde a través
de capacitaciones, educacion, redes de expertos o sistema de bases de cono-
cimiento automatizado.

« Aplicacion del conocimiento: se centra en la disposicion y uso de este, para ser
aplicado en el momento justo y oportuno.

Bouthillier y Shearer (2002), centran el modelo de proceso de gestion del conoci-
miento en seis pasos:

« Descubrimiento del conocimiento: se centra en localizar el conocimiento al
interior de la organizacion, teniendo en cuenta que muchas areas no saben qué
conocimiento se maneja en otras secciones o en su misma area.

« Enelproceso de adquisicion del conocimiento: se puede trasladar de fuentes
internas como externas a la organizacion.

« La creacion del conocimiento se puede lograr de dos formas: combinando
diferentes conocimientos internos para lograr uno nuevo o, analizando la informa-
cion para desarrollar nuevo conocimiento.

« Elalmacenamiento y organizacion del conocimiento: se lleva a cabo con el fin de
tener una mejor comprension del mismo. Por lo general, se organiza en base de datos.

o El intercambio de conocimiento: es |a transferencia de conocimiento de una
persona o grupo de personas a otra persona o grupos de personas, teniendo en
cuenta las fuentes de comunicacion utilizadas al interior de la organizacion.
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El uso y la aplicacién: implica el desarrollo de la creatividad e innovacién para
comercializar el conocimiento, que es uno de los fines de la organizacion con el
proceso de gestion del conocimiento.

Sunasseey Sewry (2002), desarrollaron un ciclo de gestién del conocimiento enfo-
cado en seis pasos:

Creacion de nuevo conocimiento: se debe identificar el conocimiento antiguo
que existe al interior de la organizacion para desarrollar el nuevo conocimiento. Lo
importante es que este nuevo conocimiento sea creado para la organizacion, basa-
do en una seleccion de conocimientos internos y externos segln sus necesidades.

Identificacion del conocimiento: consiste en identificar el conocimiento que
tenga trascendencia para la organizacién, teniendo en cuenta su estrategia de
gestion del conocimiento y la estrategia de negocio.

Verificacion del conocimiento: es el conocimiento que ha sido elegido para ser
incluido en el repositorio, es importante que se verifique enfocandose en la rele-
vancia e importancia para la organizacion.

Captura y organizacion del conocimiento: en secciones relevantes y en el re-
positorio de la organizacion.

Difusion y uso del conocimiento: hace referencia a la transferencia del conoci-
miento teniendo en cuenta las fuentes y canales de comunicacion.

Combinacion y reevaluacion del nuevo conocimiento: hace referencia a com-
binar nuevos conocimientosy reevaluar las suposiciones sostenidas por la organi-
zacién, utilizar estos nuevos supuestos con el conocimiento creado por la entidad
para desarrollar nuevos conocimientos.

Miltiadis y Pouloudi (2003), exponen un modelo que desarrolla seis fases de gestion

del conocimiento: el valor, la adquisicion, la organizacion, la habilitacion, la reutiliza-
cion, la transferencia y el uso. El valor se enfoca en aquellas cualidades que poseen

los miembros del equipo para verificar, identificar, filtrar y seleccionar los objetos del

conocimiento que fomentan el objetivo a lograr con el mismo conocimiento.

Stollberg et al. (2004), enfocan la gestion del conocimiento en siete procesos: la identi-
ficacion del conocimiento descrita como la comprension del caracter del conocimien-
to necesario; la seleccion del conocimiento existente, que es pertinente para la organi-
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zacion por su necesidad; y la asignacion de los activos de conocimiento que necesitan
ser aprendidos y desarrollados. Otra fase es la adquisicion del conocimiento centrada
en buscar tanto al interior como al exterior de aquel conocimiento necesario para la
organizacion, por ejemplo la compra, consultorfa, investigacion y desarrollo, el apren-
dizajey la autocreacion. La tercera fase, es la preparacion del conocimiento que busca
principalmente la presentacién de la informacién de una manera facil de aprender.

El proceso que describe como presentar la informacion de una manera facil y acce-
sible para los miembros de la organizacién, centra la cuarta fase desarrollada por
estos autores. Otra fase es la que permite crear una infraestructura de distribucion
del conocimiento que se describe como asignacién de conocimientos. Por su parte,
el uso del conocimiento es un proceso que asegura que las personas lo utilicen en
el sistema de gestion del conocimiento. El proceso final es el mantenimiento del
conocimiento, que cumple con el objetivo de tener el sistema de gestion del conoci-
miento de una forma actualizada.

Abdullah et al. (2005), tienen cuatro fases en su modelo de gestién del conocimiento:

« Adquisicion de conocimiento: segin los autores, se deben desarrollar ciertos
pasos para esta etapa con el fin de que el conocimiento sea adquirido por las per-
sonas idéneas, en el tiempo suficiente y en el lugar adecuado: identificar el cono-
cimiento (determinar las fuentesy el tipo de conocimiento); recoger conocimiento
(reuniry transformar conocimiento de acuerdo con las especificaciones); adaptar
el conocimiento (categorizar el conocimiento); organizar el conocimiento (prepa-
rary mapear el conocimiento en los requisitos especificos.); almacenar (mantener
e indexar el conocimiento dinamicamente).

» Almacenaje del conocimiento: consiste en guardar el conocimiento en reposi-
torios representados en documentos que estan organizados y categorizados para
permitir la navegacién o el acceso rapido al conocimiento.

o Diseminar o distribuir el conocimiento: visto como la transferencia del co-
nocimiento, se puede distribuir a lo largo de la organizacién dependiendo de las
fuentesy el método de comunicacion sincrénico, asincronico o la combinacion de
ambos utilizado por la organizacion.

« Utilizacion del conocimiento: se debe fomentar un entorno de colaboracién para
la utilizacion del conocimiento. De esta forma, el proceso funcionaré y su uso sera
mas eficiente y eficaz en el logro de los objetivos de la gestién del conocimiento.
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Peachey y Hall (2005), centran sus estudios de gestion del conocimiento en cinco pa-
sos: creacion y generacion del conocimiento que describe diferentes métodos para
generar conocimiento dentro y fuera de la organizacion. El almacenamiento y recupe-
racion del conocimiento, centrado en la mineria de datos y herramientas de aprendi-
zaje como la memoria corporativa. La transferencia de conocimientos que describe
el proceso de reubicacion del conocimiento persona a persona y también entre gru-
pos o equipos de trabajo al igual que entre organizaciones, es decir, que el conoci-
miento debe fluir entre todas estas direcciones. Para la aplicacién del conocimiento
se describe la integracion del conocimiento en las practicas organizativas utilizando
la tecnologia como elemento mediador para garantizar el uso eficiente y eficaz del
conocimiento. Por Ultimo, los roles y habilidades del conocimiento sirven para ilustrar
su importancia con el fin de realizar la captura, distribucion y uso del conocimiento.

Suny Hao (2006), se enfocan en el modelo jerarquico para la gestién del conocimiento
descrito en cinco pasos:

+ Seleccion del conocimiento: este proceso permite que el conocimiento sea facil
de buscary determinar por los miembros de la organizacion, identificando las ne-
cesidades de conocimiento mediante la comprensién y seleccion de conocimien-
tos Utiles del repositorio existente. A su vez, el proceso se subdivide en la identifi-
cacion del conocimiento, el descubrimiento del conocimiento, la comprensién del
conocimiento y la recuperacion del conocimiento.

« Creacion de conocimiento: igual que el anterior proceso, los autores lo dividen
en disefio de la ontologia del conocimiento, generacién del conocimiento, adqui-
sicién del conocimiento y evaluacion del conocimiento.

« Intercambio del conocimiento: se enfoca en la distribucion y utilizacion del co-
nocimiento que ha sido seleccionado o generado por la organizacion y adquirido
fuera de ella, siguiendo estos subprocesos: representacioén del conocimiento, dis-
tribucion del conocimiento y utilizacién del conocimiento.

« Preservaciony retencion del conocimiento: hace referencia al almacenamien-
to del conocimiento, preservacion y retencion de este que apunta al retenimiento
de los activos del conocimiento, el nuevo conocimiento valioso tiene que ser al-
macenado para lograr su sobrevivencia y posterior uso. Esto se debe lograr por
medio de almacenamiento eficiente para tener acceso a los conocimientos y evitar
que los valiosos activos desaparezcan.
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« Actualizacion del conocimiento: el conocimiento, principal activo de ventaja
competitiva para la organizacion debe permanecer actualizado, porque este mis-
mo se vuelve obsoleto en la sociedad del conocimientoy en el entorno cambiante.

Por otra parte, Dengy Yu (2006) centraron el proceso de gestién del conocimiento en
cinco pasos: la identificacién del conocimiento existente al interior de la organizacion,
el cual es capturado y seleccionado utilizando las tecnologias que maneja la organiza-
ciéon. La captura o adquisicién del conocimiento, que centra sus esfuerzos en recogery
representar el conocimiento de tal manera que se pueda acceder a este utilizando las
computadoras. La seleccién del conocimiento, el cual evalla la relevancia, precision y
valor del conocimiento. Este trabajo lo hacen los expertos del conocimiento teniendo
en cuenta qué tan importante es, para asi mismo almacenarlo en los repositorios de
la organizacion que hace parte de la cuarta etapa de este proceso. La Ultima etapa se
enfoca en el servicio que ofrece el gestor del conocimiento a todos los portadores,
proporcionandoles el mejor servicio. La etapa se ha descrito anteriormente como uso,
compartir, distribuir, intercambiar, transferiry recuperar el conocimiento.

Supyuenyong e Islam (2006), desarrollaron el proceso de gestién del conocimiento en
cuatro etapas descritas a continuacion: organizacion y retencion del conocimiento,
las cuales se centran en examinar la confiabilidad del conocimiento de acuerdo a las
necesidades de la organizacién implementando su clasificacion a través de la filtra-
cion y la indexacion. La creacion y adquisicién del conocimiento, describe varios sub-
procesos enfocados en el reconocimiento de los requisitos de la organizacién y en su
estrategia de gestion del conocimiento para adquirir nuevo conocimiento valiéndose
de fuentes internasy externas. Tales subprocesos se pueden identificar como captura,
busqueda, recopilaciéon y sintesis. La tercera etapa se centra en los procesos de difu-
sién del conocimiento, descrita antes como transferencia, que a su vez, se reconoce
como aquella donde se comparte el conocimiento entre los individuos al interior de la
organizaciony la misma organizacion con terceros. La cuarta etapa es la utilizacién del
conocimiento, se describe como la aplicacion que integra el conocimiento entre los
servicios y productos de la organizacién suscitados por la creatividad y la innovacién.

Abdullah et al. (2008), definen el proceso de gestion del conocimiento centrandose en
cuatro etapas: la creacién de conocimiento, el almacenamiento del conocimiento, la
distribucién del conocimiento vy la aplicacion del conocimiento. La creacion del cono-
cimiento coincide con el trabajo visto en temas anteriores sobre la espiral de apren-
dizaje del conocimiento desarrollado por Nonaka y Takeuchi. Abdullah et al., también
exponen que la organizacion debe desarrollar una estructura acorde para capturar,
almacenary difundir los conocimientos creados a partir de la experiencia, permitiendo
a los usuarios hacer su trabajo de una manera mas facil y adecuada.
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Alryalaty Alhawari (2008), crearon un proceso de gestion del conocimiento en tres
fases principales: la captura del conocimiento que se basa en la comprensién de
cémo capturar el conocimiento necesario para resolver problemas especificos
acaecidos al interior de la organizacion. El segundo esté centrado en la creacion
del nuevo conocimiento dentro de la organizacion como principal prioridad. El
tercer proceso se enfoca en la aplicacién del nuevo conocimiento en la organiza-
cion a través de sus productos, servicios y procesos que producen el logro de altos
estandares de mejora y progreso para la misma.

Ledn y Ponjuan (2011), centrados en el proceso estratégico de la gestion del conoci-
miento, desarrollan seis etapas reconocidas como la identificacion, la adquisicion, el
desarrollo, la retencion, la difusion y la utilizacién del conocimiento. La identificacion
del conocimiento se centra en determinar su estado del arte tanto interno como ex-
terno, al igual que los niveles de conocimiento de la organizacion. La segunda etapa
se basa en la adquisicion del conocimiento que se encarga de importar todos los co-
nocimientos que necesita la organizacion, provenientes de fuentes externas, convir-
tiéndolos en activos para la misma. Este conocimiento debe mejorar su desempefio y
ayudar a cumplir la misién organizacional. La retencién del conocimiento vislumbrado
en la tercera etapa se enfoca en la creacion de la memoria organizacional facilitan-
do la busqueda y recuperacién de la informacion, al igual que garantiza la seguridad
de los contenidos. El desarrollo del conocimiento enfocado en la cuarta etapa, busca
incrementar el conocimiento tanto cuantitativa como cualitativamente teniendo en
cuenta lo elaborado por los propios miembros y por los actores. Con la difusion del
conocimiento que hace parte de la quinta etapa, el usuario del conocimiento internoy
externo satisface la necesidad de informacién y conocimiento en el momento en que
lo necesite y con la calidad 6ptima requerida. En la sexta etapa descrita como el uso
del conocimiento, se busca desarrollar cambios positivosy crear valor agregado a par-
tir de su uso, enfocado en la creatividad y la innovacion de sus productos y procesos.

Mansour et al. (2011), basados en el modelo de Probst et al. (2001), describen los
procesos en su modelo de gestién del conocimiento centrados en las siguientes
etapas: necesidad de gestion del conocimiento, revisién de definicién de objetivos,
identificacién, adquisicion, validacién, almacenamiento, distribucién, aplicacion, re-
tencién, actualizacion y entrenamiento del conocimiento, esta Ultima etapa basada
en la transmision del conocimiento adecuado a la persona adecuada por el mejor
método y en el momento adecuado.
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Galvis (2015), propone un modelo de procesos de gestién del conocimiento donde su
principal enfoque es generar valor en las empresas aprovechando de manera efectiva
todo el conocimiento organizacional, descrito a continuacién:

Identificacion del conocimiento: mantiene los registros actualizados con todos los
datos tanto de la organizacién como del entorno, que sean relevantes en sus procesos.

Aplicacion del conocimiento: se centra en la utilizacién de todo el cono-
cimiento organizacional y el aprovechamiento de los recursos y capacidades
para la generacién de valor.

Evaluacion del conocimiento: define las necesidades y establece metas para el
control del conocimiento basandose en mediciones periddicas.

Transferencia del conocimiento: se centra en el propdsito de distribuir el cono-
cimiento organizacional para satisfacer las necesidades de las personas y equipos
tanto dentro como fuera de la organizacion.

Adquisicion del conocimiento: tiene como finalidad importar todo el conoci-
miento que la organizacién no poseay se encuentre en el entorno.

Creacion del conocimiento: el propdsito de esta etapa es producir todo el co-
nocimiento que no se posea al interior de la organizacion y que se necesite para el
desarrollo de sus actividades.

Codificacion del conocimiento: el propdsito es construir las unidades de
conocimiento codificado con el fin de facilitar la organizacion, clasificacion,
almacenamiento, localizacion y uso.

Proteccion del conocimiento: su propdsito es establecer medidas de protec-
ciony control con el fin de que no ocurran pérdidas, usos ilegales o no autorizados
del conocimiento organizacional.

Todas las teorias expuestas en este marco sirven de insumo para el desarrollo de una
nueva propuesta para los procesos de gestion del conocimiento. Se recogen a manera
de resumen en la tabla 3, para que a su vez sirva de apoyo al lector en nuevas investi-
gaciones relacionadas con los temas indagados en el presente trabajo.

------------------------------- - Capitulo 2. Procesos y autores de la gestidon del conocimiento



TABLA 3. Taxonomia de los procesos de gestion del conocimiento

Referencia y autores ATEOC Descripcion del proceso
procesos
Wiig (1993) 4 Generacion, codificacion, transferencia, utilizacion.
Demarest (1997) 4 Construccion, diseminacion, realizacion, uso.
Beckman (1997) y Holsapple 8 Identificacion, seleccion, captura, almacenamiento,
y Joshi (2002) compartir, aplicacion, creacion, venta.
Laiy Chu (2000) 7 |n|C|aC|oQigeneraC|on, mgdelado, rep05|tor.|c/>, distribu-
cién y transferencia, uso, retrospeccion.
Newman y Conrad (2000) 4 Generacion, codificacion, transferencia, utilizacion.
Alaviy Leidner (2001) 4 Generacion, codificacion, transferencia, utilizacion.
Parikh (2001) 4 Adquisicion, organizacion, diseminacion, aplicacion.
Alaviy Leidner (2001) 4 Generacion, almacena.m|ent.o y recuperacion, transfe-
rencia, aplicacion.
Objetivos del conocimiento, identificacién/localiza-
Probst et al. (2001) 8 cion, adqwgcwon/aprg/rwdwzgg cr'elaoon, d|sem|ngaon/
transferencia, aplicacion/utilizacion, almacenamiento/
mantenimiento, medicién/valoracién.
Rus y Lindvall (2002) 5 Ongen/c.rea'o/on,' captura/adqyjsmon, transfgrmggon/
organizacion, implementacion/acceso, aplicacion.
Bouthilier y Shearer (2002) 6 Descubr|m|ent9, adgwsmon, creaoon, alrr?ace.nlamen—
to y organizacion, compartir, uso y aplicacion.
Sunassee y Sewry (2002) 6 Creauon,venﬂcacprj,capturayor'g/amzaoon,d|sem|—
nacion, uso, creacion.
Miltiadis y Pouloudi (2003) 6 Relaoon.(?e valor., 'adq'u/|S|C|on, orgamgaaon, habilita-
cion, reutilizacion, transferencia y uso.
Stollberg et al. (2004) . Identlﬂcaoor'\, adgwsw'c/mn, preparacion, asignacion,
diseminacion, uso, retencion.
Suny Hao (2006) 5 Seleccidn, creacion, comparpr, preservacion y reten-
cion, actualizacion.
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Abdullah et al. (2005) 4 Adquisicion, almacenamiento, diseminacion, uso.

Organizacion, creaciéon y adquisicion, diseminacion,

Islam y Supyuenyong (2006) 4 Ltilizacion.

Proceso sobre el conocimiento, proceso de conoci-

Alryalaty Alhawari (2008) 3 miento, proceso del conocimiento.

Ledn Santos y Ponjuan Dante Identificacion, adquisicion, desarrollo, retencion, com-

(2011) paracion, utilizacion.
Necesidad de gestion del conocimiento, revision de
Mansour et al. (2011) 10 dg |n|§lon de obJetlvo§, Identl'Ica'CIOI’T,IaquI'SICIO'rj,
validacién, almacenamiento, distribucién, aplicacion,
retencion y actualizacion, entrenamiento.
. Identificacion, adquisicién, creacion, transferencia
Gélvis (2015) 8 »adq : : :

codificacion, aplicacion, proteccion, evaluacion.

Fuente: elaboracion propia basado en Mansour et al. (2011, p. 973).

CONCLUSIONES

Tener claridad en la aplicacion de los procesos de gestion del conocimiento es impor-
tante para los lideres empresariales, porque le permite desarrollar ventajas competiti-
vas al interior de las empresas. La implementacion eficiente y eficaz de estos procesos
le permitird fomentar la creatividad e innovacién dentro de la organizacion.

Actualmente no existe un modelo estandar de procesos de gestion del conocimiento
que se adecue a las necesidades de todas las organizaciones, mas bien las empresas
implementan sus propios modelos dependiendo de los recursos y capacidades con
que se cuente, del propio entorno y hasta del nivel de madurez de las empresas como
se analizara en el proximo capitulo de esta obra.

Una de las fortalezas que debe poseer el lider de gestion del conocimiento, es tener
identificado el capital intelectual de su organizacion, pues estas personas son las que
poseen el conocimiento tacito. Este conocimiento, en la etapa de su generacion se
transforma en conocimiento explicito, diseminandose por toda la organizacién y con
el tiempo transformandola en una empresa rentable y sustentable.
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RESUMEN

El objetivo de este capitulo es dar a conocer al lector los diferentes niveles de madurez
que se encuentran en las organizaciones y que muchas veces se desconocen. Para
el logro de este objetivo, se indagd en los principales autores que han aportado su
conocimiento en el tema, al igual que aquellos que con sus modelos han demostrado
que las organizaciones, seglin su tamafio, pasan por diferentes niveles de madurez.
Entre ellos se tienen las categorias de participantes sin conciencia, participantes con
conciencia, conocimiento estructurado, pre-éptimo y éptimo.

Palabras clave: nivel de madurez de gestion del conocimiento, autores del nivel
de madurez, gestion del conocimiento.

INTRODUCCION

Para las organizaciones empresariales es fundamental reconocer el nivel de madurez
de la gestion del conocimiento porque este permite tomar decisiones acertadas en
cuanto al manejo eficiente y eficaz de los recursos y capacidades en cada proceso.
De igual manera, el nivel de madurez permitird proyectar los esfuerzos hacia aquellas
areas claves donde se encuentra el capital intelectual representado en el conocimien-
to técito, con el fin de desarrollar las ventajas competitivas siempre y cuando se imple-
menten los procedimientos de una manera eficaz.

Asi mismo, el nivel de madurez permitira a las organizaciones conocer aquellos puntos
criticos donde se necesita mayor inversion en cuanto a recursos tecnologicos, fisicos, ta-
lento humano'y la deficiente aplicacion de procesos y procedimientos con miras a lograr
los objetivos. Lo anterior hara posible que las organizaciones desarrollen un sistema de
control que fortalezca y aumente el nivel de madurez de gestion del conocimiento.

Modelo del nivel de madurez de la gestién el CONOCIMIEGNTO e



REVISION DE LITERATURA

La administracion estratégica se define como aquel estilo de gestién, a cargo de la alta
direccién, orientado al logro de su visién mediante los procesos de formulacion, eje-
cucion y evaluacion de su estrategia corporativa (Sanchez, 2020). Bajo este enfoque,
la estrategia y objetivos de la gestién del conocimiento deben estar alineados con la
estrategia corporativa, por lo que conocer el nivel de madurez es fundamental para el
logro de estos objetivos.

Segln Hsieh et al. (2009), los modelos de madurez son elementos de analisis que valo-
rany evallan la evolucién de una entidad, un concepto o un objeto a través del tiempo,
puesto que siguen una ruta desde un estado inicial hasta el nivel de madurez mas alto.
Por esta razén se describe a la madurez como el estado de plenitud, perfeccion o dis-
posicion que comienza con una etapa inicial y llega a una mas avanzada, cumpliendo
los ciclos de vida natural que también se manifiestan en las distintas actividades hu-
manas. Klimko (2001), sefiala las siguientes propiedades para los niveles de madurez:

«  Eldesarrollo de una organizacién esta descrito con base en varios niveles de ma-
durez (que normalmente estan entre cuatro y seis).

«  Todos los niveles poseen atributos Unicos que los caracterizan de los demas.

« Todos los niveles siguen una secuencia que va del mas bajo al mas alto.

« La empresa va desarrollando cada nivel consecutivamente sin que se omita
ningun nivel.

Lin (2007) y Smith et al. (1985), describen a los modelos de madurez como aquellos
que evallan ciertos contenidos a lo largo del tiempo y que generalmente estan re-
presentados por una matriz que describe varios niveles y factores clave tanto inter-
nos como externos. Por ejemplo, el modelo propuesto por Pee et al. (2006) consta
de cinco niveles y cuatro factores clave. Los cinco niveles se describen de la si-
guiente manera: nivel 1, la empresa no reconoce el valor del conocimiento; nivel 2,
la empresa reconoce el valor del conocimiento; nivel 3, la empresa implementa la
gestion del conocimiento; nivel 4, la empresa describe internamente métodos de
evaluacion y mejora para la gestién del conocimiento; nivel 5, la empresa desarro-
lla redes de conocimiento tanto internas y externas.
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Los factores claves se pueden definir como los elementos de apoyo para medir el nivel
de madurezy que toman el nombre de entornos, estos pueden ser:

« Entornointerno: conformado por el soporte de alta gerenciay la tecnologia de
la informacion.

«  Entorno de contenido: se centra en el conocimiento técito y el conocimiento explicito.

«  Entornode proceso: hace referencia a las etapas de la gestion del conocimiento, como
por ejemplo la creacion, el almacenamiento y el intercambio del conocimiento.

«  Entorno externo: basado en el conocimiento que no posee la organizacion y que
debe importarse de afuera, como por ejemplo los clientes, socios y proveedores.

Segln Oliveiray Pedron (2014), los modelos de madurez estéan basados en dos teorias:
el enfoque basado en el conocimiento y la teoria del ciclo de vida. El primer enfoque
considera al conocimiento como un recurso estratégico valioso para la organizacion
que puede producir beneficios a largo plazo (Grant, 1996). En tanto, la teoria del ciclo
de vida, en la cual estéan basados la mayoria de los modelos de madurez de hoy en
dia, considera que el desarrollo es el resultado del cambio de acuerdo con un patrén,
segmentado en niveles.

De igual manera, esta teoria no deja de lado al ambiente que rodea la organizacion
tanto a nivel interno como externo, viéndolos como factores clave acumulativos para
la organizacion como, por ejemplo: la estrategia corporativa, el liderazgo organiza-
cional, los espacios fisicos y virtuales, la tecnologia, los procesos de gestion del co-
nocimiento, los clientes, los proveedores y accionistas, entre otros que se detallaron
anteriormente. (Smith et al., 1985) y (Van de Vem y Poole, 1995). La tabla 4 muestra los
principales modelos y autores de esta teoria.

TABLA 4. Modelos del nivel de madurez de la GC

Autores | Nombre modelo | Niveles de madurez | Areas clave
Knowledge journey Knowledgejoumeyé Ad hoc, consciente, focalizado, Personas, procesos,
(KPMG, 2000) (KPMG, 2000) gestionado 'y céntrico. i contenidoy tecnologa.

KMMM (Klimko, KMMM (Klimko, Inicial, descubridor, creador,
2001) 2001) gestory renovador. :

Personas, tecnologia,
conocimientoy

Genérico.

En su estudio no describe

Leey Kim (2001) Lee y Kim (2001) niveles, solo areas clave

procesos.
VMMM ~ VMMM ~ Cultura, infraestructura
(Weerdmeesteret i (Weerdmeesteret : n,n+l,n+2,n+3,n+4,n+5 t)ecnolo o
al,, 2003) al., 2003) y gia-



KPQM (Paulzen et
al., 2002)

En su estudio no describe
niveles, solo areas clave.

KPQM (Paulzenet :

al, 2002) do, cuantitativamente

gestionado y optimizado.

5iKM3 (Monhanty y ;5]KM3(Monhantyy§ Inicial, intencidn, iniciativa,

Chand, 2004)

S-KMMM (Krugery
Snyman, 2005)

Chand, 2004) inteligente e innovador.

i S-KMMM (Krugery Inicial, repetido, definido,

Snyman, 2005) gestionado y optimizado.

KMMM interpretativo KMMM interpretati- Ad hoc, reactivo, apreciativo,

(Desouza, 2006)

Mehta et al. (2007)

Lin (2007)

{ vo (Desouza, 2006) i gestionado y optimizado.

! Inicial, consciencia, definido,

Pee et al. (2006) gestionado y optimizado.

En su estudio no describe
niveles, solo areas clave.

En su estudio no describe

Lin (2007) niveles, solo areas clave.

[-KMMM (Rasula et [-KMMM (Rasula et Nulo, inicial, repetible, defi-

al., 2008)

G-KMMM (Peey
Kankanhalli, 2009)

KNM (Hsieh et al.,
2009)

Khatibian et al.
(2010).

{ Kankanhalli, 2009)

Oliveira et al. (2011)

Brazilian KMMM
(Lotti-Oliva, 2014)

Oliveiray Pedron
(2014)

al., 2008) nido e integrado.

G-KMMM (Peey Inicial, consciencia, definido,
gestionado y optimizado.

Conocimiento cadtico,
conocimiento minucioso,
estado GC, GC avanzado e
integracion de GC.

KNM (Hsieh et al.,
2009)

Khatibian et al.
(2010)

En su estudio no describe
niveles, solo areas clave.

En su estudio no describe
niveles, solo areas clave.

Oliveira et al.
(2011)

Brazilian KMMM
(Lotti-Oliva, 2014)

Insuficiente, estructurado,
orientado e integrativo.

En su estudio no describe
niveles, solo areas clave.

Oliveiray Pedrén
(2014)

Inicial, exploratorio, usado,
gestionado e innovacion.

Procesos, resultados

y evaluacion.

! Inicial, consciente, estableci- L
: Organizacion, personas

y tecnologfa.

Personas, procesos
y tecnologia.

Gestion de fuentes, ges-
tion analitica, gestion de
i significados y gestion de

la accion.

Personas, tecnologia

y procesos.

Mehta et al. (2007)
' ' Procesos, evaluaciony
apoyo social técnico.

et e ettt e S H
Conocimiento, organi-
zaciony tecnologias de

Personas, tecnologia

y procesos.

Informacion (T1).

Personas, procesos
y tecnologia.

Personas, tecnologia,
procesos, estrategia,
estructura, cultura, lide-

razgo y evaluacion.

Entorno internoy
externo, procesos
y contenidos.

¢ Organizacion, informacion, :
cultura, participacion

y COMPromiso.

Entornointernoy
externo, procesos
y contenidos.

Estrategia, procesos,
culturay tecnologia.
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¢ Organizacién y personas,

Durango y Quiroz Durango y Quiroz Inicial, conciencia, definido, : .
(2017) § (2017) i gestionado y optimizado procesos, tecnologfa e
: : ’ interpretativa.
Vijaivargiay Vijaivargiay Inicial, conciencia, definido, Tecnologfa, procesos,  :
Kumar (2018) i Kumar(2018) i gestionadoy optimizado. i organizaciény personas. :
Describe trece constructos :
: : i osubvariables recogidas
Niknamian (2019) Niknamian (2019) Describe cuatro niveles. en tres factores:factor

de viabilidad, factores
estratégicos, factor
de disefio.

Fuente: elaboracion propia basada en Arias-Pérez et al. (2016) y Oliveira'y Pedron (2014).

Hay algunos modelos de madurez que no tienen en cuenta los factores externos como
los de Pee y Kankanhalli (2009) y Khatibian et al. (2010), porque estan mas enfocados
hacia grandes organizacionesy la gama completa de factores utilizados dan respuesta
a las necesidades en su aplicacién. Es importante tener en cuenta que aquellas em-
presas con pocos empleados deben basarse en modelos que se enfoquen en factores
externos tales como clientes, proveedores y otros stakeholders para su adquisicion,
permitiéndoles compartir y generar el conocimiento al igual que aprovechar las in-
novaciones presentadas en el mismo entorno. (Oliveira y Pedrén (2014), Chong et al.,
(2011), Lim y Klobas, (2000), Desouza y Awazu, (2006).

Lo anterior se debe a que entre menos recursos posea la organizacion habra mayor de-
pendencia de conocimiento poseido por el entorno, lo que quiere decir que las micro,
pequefias y hasta medinas empresas dependeran mas del entorno que las grandes
empresas. Existen algunos modelos que presentan ciertas inconsistencias o que se
adecuan estrictamente al entorno de la organizacién. Por ejemplo, el modelo descrito
por Mehta et al. (2007) fue elaborado para satisfacer las necesidades de una organiza-
cion en particular dificultando el uso de otras entidades que lo quieran implementar.

Deigual manera, los modelos de madurez de KM (gestién del conocimiento) presentados
por Leey Kim (2001), North y Hornung (2003), Robinson et al. (2006) y Lin (2007) muestran
algunos elementos, aunque no son suficientes para permitir su aplicacion, porque solo
se centran en el objetivo del nivel y algunas caracteristicas propias de estos modelos.

Oliveira et al. (2011) propone un modelo méas robusto de cuatro factores clave, que se
dividen en 21 constructos, aunque cada factor posee 4 0 5 alternativas, lo que dificultaria
su implementacion en las organizaciones por el tiempo requerido para su ejecucion. El
modelo de Oliveiray Pedrdon (2014) se centra en recoger algunos beneficios estratégicos
como la capacidad de absorcién, que se centra en la manera en que la organizacion asi-
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mila los cambios en el entorno externo, cada vez méas dindmicos, con miras a mantener
la ventaja competitiva, la innovacion en cuanto a la produccién o adopcién de sistemas,
procesos, productos o servicios novedosos y Utiles; y el desempefio organizacional que
se centra en “productos de salida como el éxito general, la participacién en el mercado,
la tasa de crecimiento, la rentabilidad, la innovacién y el tamafio del negocio en compa-
racion con los competidores clave” (Choiy Lee, 2003, p. 407).

Arias et al. (2016), toman en sus estudios como areas clave a la estrategia, los procesos,
la cultura, y la tecnologia; y como niveles de madurez a las etapas inicial, exploratorio,
usado, gestionado, innovacion. Sus estudios se basan en una organizacion multinacio-
nal de economia emergente. Al igual que Arias-Pérez et al. (2016), otros autores basan
sus investigaciones en los primeros modelos surgidos a principios del siglo XXI, tal es el
caso de los modelos de Durango y Quiroz (2017) y Vijaivargia y Kumar (2018).

Aligual que Oliveira et al. (2011), Niknamian (2019) presenta un modelo basado en cua-
tro niveles y tres factores divididos en trece constructos o subvariables, a saber:

«  Factoresdeviabilidad: se encuentran los constructos técnico, econémico, legal, ope-
racional, de sincronizacion, recursos humanos, politicos, administrativos y sociales.

. Factores estratégicos: hace referencia a los constructos de eficiencia, indices y gestion.

«  Factores de disefio: compuestos por los constructos de mantenibilidad, aplicabili-
dad, reusabilidad, fiabilidad y extensibilidad.

Se puede concluir, entonces, que no existe un prototipo de modelo aplicable a todas las
organizaciones, mas bien los cambios se pueden referenciar seglin las necesidades de las
organizaciones como se muestra en la tabla 3 donde se describen todos estos modelos.

Medir el nivel de la gestion del conocimiento en las organizaciones es fundamental por-
que permite apoyar de manera exitosa los procesos exitosos de dicha gestion (Quintas,
Lefrerey Jones, 1997), al considerar aspectos organizacionales, humanos y tecnologicos
como: la cultura, las estrategias, las politicas de la organizacion, el liderazgo vy su plata-
forma tecnoldgica, entre otros; que pueden ser de forma funcionalista o interpretativa
(Durango, 2015). Ademas, permite medir de forma independiente cada una de las areas
clave asi como también comparar las organizaciones segln los cinco niveles de la escala
de medicién de madurez que autores como Pee et al. (2006) describen en su modelo:
nivel inicial, de conciencia, definido, gestionado/establecido y optimizar/compartir.
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Estos modelos se describen como funcionalistas porque permiten identificar las prin-
cipales caracteristicas que marcan la evolucién de sus procesos al igual que las areas
clave en las que se implementara un conjunto de practicas para consolidar los mejo-
ramientos. Teah y Kankanhalli describen en su modelo las &reas clave de personas/or-
ganizacion, procesos y tecnologia tal y como se muestra en la tabla 5, siendo este mo-

delo el que toman varios autores como elemento guia para los estudios posteriores.

TABLA 5. Modelo de madurez de la gestion del conocimiento de corte funcionalista

Nivel de
madurez

Descripcion
general

Personas [

Areas clave

organizacion

i1 ilnicial i Pocaoningu- i Laorganizacionnoes i Noexisten proce- : Sin tecnologias o
P i naintenciéon i consciente delanece- i sosformales para i infraestructura de
i deusarel i capturar, compar- : soporte uapoyo

i conocimiento

)

i Conciencia

 es consciente
i ytienelain-

{ tencion de GC,
{ posiblemente

3 : Definido

: La organiza-
 cién ha puesto
i en marcha una
i infraestructura
basica que

i soporta la GC

i La organizacion

i sidad de GC

Los directivos estan

i - Se proporciona infor-
macion bésica sobre
i GC (por ejemplo: cur-
sos de sensibilizacion)

i - Se pone en marcha
i una estrategia basica
ideGC

- Se han definido roles
t individuales GC

i - Se han activados los
i sistemas de incentivos

tiry reutilizar el
i conocimiento

i Se documentan
 conscientes de la nece-
i sidad de GC i tos indispensa-

5 i bles para la reali-
{ zacion de tareas

i repetitivas

i - Se han formali-
 zado los procesos
i para la gestion

i de contenidos e
informacion

{ - Sisternas de

i medicion pue-

i den ser usados
para medir el

i incremento de la
{ productividad por :
causa de GC :

los conocimien-

i Se haniniciado

 proyectos piloto
i GC (no necesa-

i riamente por

! iniciativa de los

irectivos)

: - Setieneinstala-

{ da unainfraestruc-
i tura basicade GC
 (paginas amarillas)

i -Sehan puestoen |
i marchaalgunos
i proyectos de GC i
© en algunos niveles
de la pirdmide :
i organizacional
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4 i Gestionado/ : Las iniciativas
i establecido i de GCestan
5 i plenamente

i laorganizacion

i - Una estrategia comin
i yque apuntaa lanor-

i malizacién de la GC

i establecidas en

: i -La GCesincorporada
dentro de la estrategia

i general de la organi-

i zacion

i - Formacién avanzada
ienGC

i - Estandares organiza-
i cionales

i Medici6n cuanti-
 tativa de los pro-
i cesos de GC (es
 decir, el uso

i de métricas)

i -Entodalaempre- :
i salos sistemas de

i GCestan funcio-
{ nando plenamente

- Eluso de los

i sistemas de GC
i estd en un nivel
 razonable

- Perfecta inte-

i gracion de la

i tecnologfa con la
arquitectura de

i contenidos

i LaGCesta

i plenamente
integrada a la
i organizacion

i ysometida a

{ procesos de

i mejoramiento
i continuo

5 EOptimizar/
i compartir

La cultura de compar-
i tir estd instituciona-
i lizada

i - Los procesos de
i GC son revisados
permanentemen-
i tey mejorados

i -Los actuales
 procesos de GC

i pueden serfacil- i
i mente adaptados
para satisfacer las
i nuevas necesida-
i des del negocio.

i - Los procedi-
i mientos de GC
i forman parte
L integral de la
i organizacion

i Lainfraestructura
i actual de GC

es mejorada

i continuamente

Fuente: Pee et al. (2006).
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Deigual forma, como en los modelos funcionalistas, los modelos de madurez de gestion
del conocimiento de tipo interpretativo tienen ciertas caracteristicas que los diferencian
por ser de naturaleza evolutiva y por poseer diferentes etapas que van de lo simple a lo
complejo seguin su nivel de evolucion. Estas etapas las describe Desouza (2006) como:

«  Nivel predispuesto: es el nivel mas basico y la organizacion no posee la ca-
pacidad para el manejo eficiente de la informacion que se gesta tanto en el
entorno interno como externo.

«  Nivel reactivo: se caracteriza porque la organizacién posee ciertas ventajas para
el manejo de la informacion externa y adopta ciertas estrategias para su manejo.

«  Nivel apreciativo: caracterizado por valorar la importancia de entablar acuerdos
interdisciplinarios y andlisis transversales en la adquisicion de fuentes de informa-
cion, los anélisis utilizados en el proceso de la informaciény la gestién de la accion.

« Nivel organizado: caracterizado por tener una arquitectura organizada para
los significados de la gestion del conocimiento y su respectiva administracion
de manera eficiente y eficaz.

« Nivel optimizado: caracterizado por aquella personalidad y desarrollo de caracter
que adquiere la organizacion para la gestion del conocimiento implementando la
mejora continua, vislumbrandose en practicas y habilidades actuales en sus pro-
cesos de gestion del conocimiento y traduciéndose en nuevos procesos, produc-
tos, formas de comercializacion y formas de gestién organizacional.
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CONCLUSIONES

Conocer el nivel de madurez de la gestién del conocimiento es fundamental para las
organizaciones empresariales porque les permiten tomar decisiones en cuanto al
manejo del capital intelectual que se poseen, permitiéndoles méas adelante usarlo
adecuadamente para convertirlo eninnovaciones representadas en nuevos productos,
nuevos procesos y procedimientos, nuevas maneras de gestionar la organizacion o
nuevas formas de comercializacion de productos.

El nivel de madurez de la gestion del conocimiento a su vez le va a permitir a las
organizaciones identificar sus debilidades y fortalezas para el uso adecuado del
conocimiento, brindandoles las pautas para el mejoramiento continuo, en tanto
que identifica los puntos criticos del proceso. Lo anterior hace posible invertir
en aquellos recursos necesarios para fortalecer los procesos y con el tiempo
desarrollar ventajas competitivas.

La identificacion del nivel de madurez en que se encuentra la organizacion en gestion
del conocimiento le permitira a la misma ser mas consciente de los recursos con que
cuenta. Esto servird a su vez para que desarrolle una planeacion eficiente y eficaz
acorde a sus necesidades y capacidades.
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RESUMEN

Este capitulo tiene como objetivo principal la identificacién de una ruta de accion de
principios basicos del neuromarketing ligados al entendimiento béasico del funciona-
miento del cerebro. Surge como resultado de los proyectos de investigacion “El neuro-
marketing, principios de aplicacién en la publicidad televisa de los canales nacionales
abiertos en Colombia para Fortalecer las estrategias de Marketing en las Pymes” y “El
comportamiento del consumidory su proceso de toma de decisiones en relacién con
el uso del neuromarketing (neurociencia) en productos de consumo masivo” pertene-
cientes a la escuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econdmicas y de Negocios
ECACEN de la UNAD, y que se establecen como un punto de partida para aportar al
desarrollo de la gestion del conocimiento al interior de la organizaciones, debido a que
desde su concepcion la neurociencia y el neuromarketing establecen claves y aspec-
tos de atencién que contribuyen a favorecer los aspectos claves del modelo de gestién
del conocimiento. La investigacidn es cualitativa, tedrica y bibliografica, identifica ele-
mentos fundantes de orden tedrico y halla relaciones de convergencia, para obtener
inferencias validas y reproducibles, que puedan ser aplicadas en contexto y que, en
verificacion con otras fuentes primarias, presenten validez y coherencia estableciendo
una realidad. Se plantean claves de comunicacién con el cerebro humano y una ruta
de despliegue de estrategia basada en aspectos de neurociencia y neuromarketing.
Como valor agregado, se resalta la identificacién de factores claves del neuromarke-
ting y neurociencia para comunicarse con el cerebro humano.

Palabras clave: neurociencia, neuromarketing, gestion de conocimiento estrategia.
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INTRODUCCION

Laimportancia que ha ganado el neuromarketingy la neurociencia en el desarrollo de
las ciencias empresariales y la comprension del comportamiento humano hace ne-
cesario que se cuente con elementos que permitan establecer una relacion entre la
gestion del conocimiento y los elementos de las neurociencias que favorecen el desa-
rrollo estratégico de la organizacién. Las investigaciones en este campo han arrojado
conocimientos importantes en términos de estimulos y reacciones que son necesario
usar apropiary aplicar en la realidad.

Desde esta Optica se realiza una revision de la literatura que inicia con la definicion de
conocimiento, gestion de conocimiento, neuromarketing y neurociencia; y que permite
la identificacion de elementos tienen incidencia en los procesos de toma de decisiones.

A partir de ello, se establecen aspectos relevantes en el desarrollo de la estrategia or-
ganizacional donde puede intervenir la neurociencia y el neuromarketing, aportando
elementos claves de la comunicacion y proponiendo, desde el conocimiento del cere-
bro humano, unos pasos para el desarrollo de un despliegue estratégico que contri-
buird a la interiorizacion de los objetivos estratégicos y al compromiso organizacional
para la generacion de conocimiento.

REVISION DE LITERATURA

Pensar en la gestion del conocimiento y su relacién con el neuromarketing al in-
terior de las organizaciones hace necesario que se establezca un punto de par-
tida desde el concepto de conocimiento. En este sentido vale la pena retomar el
concepto que relaciona su significado con el intelecto humano, ubicandolo en un
estado superior de desarrollo mental que muestra la transformacion de datos e
informacion en conocimiento (del Saz, 2001).
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Desde esta Optica se define el conocimiento como la capacidad de dar solucién a los
problemas a partir de la interpretacion de la informacion, y que a su vez genera un in-
cremento de ese propio conocimiento creado (del Moral et al., 2007); por lo que consti-
tuye un elemento fundamental al interior de la dindmica organizacional. En este orden
de ideas, el conocimiento se consolida como activo fundamental en el desarrollo de
las organizaciones y se considera de alto valor para apoyar los procesos de toma de
decisiény accién de las empresas (Davenport et al., 1998).

Con la claridad acerca del concepto de conocimiento ligado a un proceso de transfor-
macién de informacion y al incremento de ese mismo conocimiento que se traducira
en aprendizaje como un estado superior de desarrollo de la organizacion, es pertinen-
te abordar el proceso de gestién del conocimiento, que como se ha planteado es un
concepto joven (Rodriguez, 2006), que aborda el planteamiento de su desarrollo ligado
a las ventajas competitivas y la estrategia.

El proceso de gestion del conocimiento se encuentra ligado al desarrollo de accio-
nes que permitan a la empresa interactuar con sus grupos de interés, donde se crea-
ré y aplicara el conocimiento para la creacién de valores y generacién de ventajas
competitivas (Tiwana, 2001). Por lo tanto, si el conocimiento aporta al proceso de toma
dedecision (Davenportetal., 1998) el proceso de gestion y aplicacién del conocimiento
contribuird a dar solucién a las probleméticas identificadas, consolidando sus ventajas
competitivas y su sostenibilidad (Andreu y Sieber, 1999).

Es importante determinar que la gestion del conocimiento se encuentra ligada a los
activos intangibles, estableciendo que hace referencia al desarrollo, el mantenimiento,
la influenciay la renovacion de los activos intangibles, que se denomina también capi-
tal de conocimiento o intelectual (Saint-Onge, 1998); en esa misma linea, se considera
como un conjunto de procesos que integran a la empresa y que hacen que el capital
intelectual crezca (Steward (1998).

Se entiende, entonces, como un proceso sistematico de busqueda, organizacion, fil-
traciony presentacion de la informacion con el propdsito de que las personas mejoren
su compresion en un area de interés determinado (Davenport y Prusak, 2001). Dentro
de la conceptualizacién se retoman aspectos de efectividad que se traducen en la la-
bor de realizar lo necesario para obtener lo maximo de los recursos de conocimiento
(Becerra-Fernédndez y Sabherwal, 2005) y de nuevo se relaciona con los procesos de
aprendizaje y mejora continua que se soportan en la gestion y capacidad que se ten-
gan de los activos intangibles (Bradley, 2003).
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El término de capital intelectual toma un sentido relevante dentro del proceso de ges-
tién del conocimiento al interior de la empresa, estableciendo que este representa la
perspectiva estratégica de la razon de ser de los intangibles en la organizacion (Bueno et
al.,2011). Se afirma que el conocimiento que reline una organizacién, su experiencia acu-
mulada, capacidad, compromiso, valoresy motivacion aplicados al trabajo conformaran
el capital intelectual (Diaz-Pérez, et al., 2009), por lo tanto la adquisicién de conocimien-
to, junto con la experiencia aplicada, la tecnologia de la organizacion, sus relaciones con
clientesy las capacidades profesionales del talento humano, proporcionaran un ventaja
competitiva para su permanencia en el mercado (Edvinsson y Malone,1998).

Desde esta vision el proceso cognitivo se concentra en diferentes niveles, estructu-
rando estrategias, proyectos y enfoque por procesos (Machado y Monagas, 2004). En
consecuencia, el capital intelectual se considera un activo que genera riqueza a la or-
ganizacion debido a que conjuga los recursos humanos y estructurales desde su na-
turaleza intangible y abarca las experiencias transformado este conocimiento en una
ventaja competitiva (Villegas-Gonzalez et al., 2015).

La gestion del conocimiento se fundamenta en aspectos tacticosy operacionales, que
ponen en marcha el proceso administrativo basico que permite la creacién, captura,
transformacién y uso del conocimiento (Arias, Cruz et al., (2007); lo que se considera la
base de la generacién de capital intelectual (Monagas-Docasal, 2012).

El capital financiero se ha vendido desplazando por el capital de conocimiento, que
adquiere una importancia significativa para la sociedad actual (Drucker, 1993) como
un recurso que permite garantizar la sustentabilidad econdmica de una empresa.

La ventaja competitiva observada en un escenario de competencia perfecta para las em-
presas se traduciria en la generacion de estrategias que creen las ventajas competitivas
entre unasy otras (Mahmoody Ezeala-Harrison, 2000), en este sentido las ventajas creadas
estableceran la diferencias y dinamizaran en entorno microeconémico (Porter, 1991).

La configuracién de una econémica altamente competitiva, con un mercado cam-
biante, demanda el desarrollo de estrategias (Ansoff, 1990) que den respuesta a
esta dindmica que encuentra un nicho de oportunidad en el desarrollo del proce-
so de gestion de conocimiento, configurandolo como un elemento crucial en las
empresas que compiten en los mercados globales (Villegas-Gonzélez et al., 2015).
Convirtiéndose en un factor estratégico de las economias globales de las econo-
mias globales (Villarreal y Villarreal, 2003).
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Es a partirdel desarrollo de los avances tecnolégicos en el estudio del cerebro en estado
Vivo, que se abre paso el desarrollo de nuevo conocimientoy a lainteraccién entre la neu-
rociencia y otras disciplinas de estudio. Este es el caso del neuromarketing, pues esta re-
lacion es la que ha permitido establecer como se desarrollan algunos comportamientos,
las percepciones y la relacién entre mente y cuerpo (Malfitano et al., 2009).

A través de diferentes estudios se puede abordar el funcionamiento bioldgico del
cerebroy el sistema nervioso, hasta el comportamiento y algunos rasgos que marcan
al individualismo (Kandell et al., 1997), aspectos que dan luces acerca de como se
desarrolla la conducta humana.

Elinterés que recae en el neuromarketing se favorece a partir de elementos relevantes
como a) el avance de la neurociencia en la obtencién de nuevo conocimiento del cerebro
y de los estimulos que influyen en el comportamiento humano, b) el desarrollo de los
avances tecnoldgico que permite conocer y medir la actividad cerebral, y ¢) el vacio ge-
nerado por los métodos tradicionales del conocimiento del consumidor (Pradeep, 2010).

El concepto de neuromarketing empieza a surgir en el 2002 y de acuerdo con Braidot
(2010), se define “como una disciplina de avanzada que investiga y estudia los procesos
cerebrales que explican la conductay toma de decisiones en los campos de accién del
marketing tradicional. Estos procedimientos abarcan todos los campos de accion del
marketing tradicional: inteligencia de mercados, disefio de productos y servicios, co-
municaciones, precios, posicionamiento, branding, targeting, canales y ventas” (p. 16).

El autor plantea los objetivos que tiene el neuromarketing, primero conocer como el sis-
tema nervioso reacciona a los estimulos que recibe, segundo prever como seré la con-
ducta del consumidor de acuerdo con los estimulos, lo que permitira identificar cuéles
son mas eficientes, y tercero la aplicacion de los conceptos citados en la practica.

Las investigaciones abordan el proceso de decisiéon de compra, la identificacion de
la satisfaccion del consumidor, junto con las relaciones entre ellas que permiten que
se robustezca el conocimiento que se tiene del consumidor (Mercado et al., 2019). El
comportamiento del consumidor esta regido por diversas causas, teniendo influencia
de diferentes variables que influyen en el proceso de adquisicion, usoy rechazo de los
productosy servicios (Barreto et al., 2011).
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Desde esta Optica, los conocimientos del comportamiento del consumidor represen-
tan un aporte fundamental para el desarrollo del marketing en las organizaciones,
pues es a partir de alli que se formulan las propuestas de valor ajustadas a las necesi-
dades identificadas (Sirkis, 2018).

De acuerdo con las definiciones de Madan (2010) y Karmarkar (2011) el neuromarketing
es un campo interdisciplinario que mezcla la neurociencia, la psicologia y la economia,
enfocandose en estudiar la manera en la que el cerebro es afectado psicologicamente
por las diversas estrategias de mercadeo y publicidad difundidas por las organizaciones.

Los seres humanos desarrollan procesos mentales implicitos y explicitos, estos pro-
cesos son relevantes ya que su conocimiento y comprensién brindan oportunidades
al marketing en términos de la evaluacién, memoria, toma de decisién y consumo
(Droulersy Roulliet, 2007; Lee et al., 2007). Abriendo el camino para la construccion de
propuestas de valor innovadoras en productos y servicios (Villarreal y Villarreal, 2003).

El desarrollo de las neurociencias ha planteado aspectos de vital importancia para su
aplicacion en el ejercicio de la administracion en las organizaciones. Uno de los mas
destacados estudiosos del tema, Braidot (2010), establece una definicién de neuro-
management o neuroadministracién como la aplicacién de las neurociencias cogniti-
vas en la gerencia y la conduccién de la organizaciones, con especial atencion en los
procesos de toma de decision, el desarrollo de la inteligencia individual, organizacio-
nal, la planificacién y la gestion de personal; mostrando asi de forma concreta como
la neurociencia aporta efectivamente al &mbito organizacional y al desarrollo de sus
procesos administrativos. De otra parte, Manuel Caipa (2009) concibe la neuroadmi-
nistracion como la clave para innovar en el liderazgo, la conduccién y la gestién de las
organizacionesy las empresas, acercando méas concretamente la definicién al ejercicio
propio de la administracion.

Isabel Soria del Rio (2014) aborda una definicién de neuromanagement que plantea la
aplicacién de la neurociencia en la gestion empresarial, indagando en elementos de
direcciény gestion, en términos de orden emocional como intelectual, que apoyen los
procesos organizacionales.
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De acuerdo con Sergio Cardona Herrero (2008), el neuromanagement permite que se
desarrollen aspectos que tengan relacion con el cambio organizacional, contribuyen-
do a eliminar la resistencia que se puede presentar, siempre en busca del desarrollo
personal y de la obtencion de las metas organizacionales, en este sentido se expresa
a mayor profundidad la importancia de esta nueva disciplina para la modernizacion
efectiva de las organizaciones.

La neurociencia aplicada a la administracion se fundamenta en el estudio del proceso neu-
rologico que interviene en la toma de decisiones y que, a su vez, guarda relacién con la
gestion de una companiia y los implicados en ella. Es claro que en un proceso de gestion
organizacional se cuenta con implicados, a saber, quienes toma la decision y quienes asu-
men las consecuencias, que tendran, ademas, una respuesta emocional frente a la accion
enfrentada (Braidot, 2010). El poder conocer cuél es el grado de afectacion de esa deci-
sion, cual es el impacto en el ambiente organizacional (Craviottto-Herrero, 2015) es lo que
permitird que se pueda gestionar de forma eficiente y acorde con los planes planteados.

En tal sentido, podemos afirmar que la neuroadministracién o neuromanagement se
convierte en un modelo claro que concentra el funcionamiento del cerebro en el desarrollo
del éxitoy la efectividad de la gerencia organizacional fundamentado en el factor humano.

El desarrollo del estudio del cerebro humano ha traido consigo la identificacion de
sus partes y su funcionamiento, en tal sentido se conoce que el cerebro humano se
compone de tres partes:

«  Cortex: Responsable de la logica, el aprendizaje, el leguaje, los pensamientos con-
sientesy la personalidad.

« Sistema limbico: donde se desarrollan las emociones, los estados de dnimo'y
la memoria.

«  Cerebro reptil: donde se controlan las funciones basicas de supervivencia, la prio-
ridad de mantenerse con vida y fuera de peligro, lo instintivo.

De acuerdo con lo planteado por Antonio Damasio, citado por Erik du Plessis (2005),
cuando los seres humanos se enfrentan a un proceso de toma de decision utilizan un
criterio de preguntan respuesta, jcomo me sentiré, si hago tal cosa?, que se traduce en
sentimientos de bienestar, placer, felicidad, enojo o peligro y que se van traduciendo
en instintos primarios de supervivencia.

Dentro del estudio del cerebro es necesario tener presente a la neuroplasticidad, la
funcién que guarda estrecha relacién con la capacidad de aprender y que de forma
biologica se traduce en la creacion de nuevas conexiones nerviosas, generadas a par-
tir de nueva informacion o de estimulacidn sensorial.
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Se ha realizado un breve recorrido por las definiciones de conocimiento, capital inte-
lectual y gestién de conocimiento, neuromarketing y neurociencia que permite ela-
borar ideas acerca de una relacién entre cada una de ellas, pero ;Cuél es el aporte
que hace el neuromarketing y la neurociencia a la gestion del conocimiento? Para dar
respuesta a esta pregunta es necesario considerar el modelo de establecimiento del
nivel de madurez de la gestion del conocimiento en una organizacion.

Dentro del modelo se encuentran determinadas unas areas clave en las que se soporta
el proceso de gestién de conocimiento en la organizacion. Dentro de esas areas claves
se encuentra la estrategia organizacional, desde la cual el neuromarketing y la neuro-
ciencia como tal se asoman como aspectos relevantes para la organizacién.

Sibien en principio la estrategia es concebida de manera general para orientar el rum-
bo de la organizacion, identificar los impactos del y para el entorno y contar con una
visién corporativa que permite el disefio un plan estratégico a largo plazo (Chandler,
1962; Tilles, 1986; Ibarra-Miron y Suarez-Hernandez, 2002), esta se configura de ma-
nera mas amplia para orientar y direcciona el accionar de la organizacion en distintos
ambitos de actuacion.

En ese sentido la estrategia empresarial se establece para orientar el curso a seguiry
de esa manera buscar las oportunidades que le permitan a las organizaciones ser mas
competitivas (Grant, 2006), ajustandose a los cambios que les exige el entorno.

Si se toma en cuenta el modelo estratégico de Porter, que aborda el liderazgo de cos-
tos, la diferenciacion y la segmentacion, como las alternativas en términos de estrate-
gia que desarrolla una empresa, de manera indistinta tendriamos que en todas ellas se
busca establecer un perfil competitivo de la empresa, eligiendo la que sea méas acorde
con la planeacion y guarde coherencia con el diagnostico; esta decision hace referen-
cia a un proceso de toma de decisién

En esta misma linea, las estrategias de crecimiento intensivo planteadas por Kotler y
Keller (2006) por integracion y por diversificacién sefialan un establecimiento de posi-
ciones frente al mercado y el desarrollo de la compafifa.
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TABLA 6. Estrategias e implicaciones

Autor | Estrategia Implicaciones en mercado y el desarrollo de la

compaiia

Se presentan precios bajos para abarcar mayor

Liderazgo en costos S
participacion en el mercado.

Porter Muestra al mercado algo Unico, puede ser
: Diferenciacién : en producto, tecnologia, servicio, canal
: de distribucién o imagen.

Enfoque o alta segmentacion i Necesidad puntual de un segmento del mercado.

Penetracion del mercado.

Crecimiento intensivo Desarrollo del mercado.

Desarrollo del producto.

Integracion regresiva, i Tener control sobre la cadena de produccion y
progresiva y horizontal i suplir las necesidades del cliente en el mercado.

Kotlery Keller

Que aborda el uso de tecnologia para
la presentacion de nuevos productos
a los clientes nuevos o antiguos.

Fuente: elaboracion propia.

Diversificacién concéntrica,
horizontal o conglomerada

El desarrollo de la estrategia organizacional sirve como soporte para que la organizacion
se ubique en el mercado, se desarrolle y sobreviva a los cambios que el entorno le exige,
es de esta manera que la eleccién de los aspectos estratégicos a desarrollar por parte
de la organizacion constituye parte esencial del perfil competitivo y se relacionan con la
gestion del conocimiento a partir de los ejercicios de planeacion, organizacion, direccion
y control como actividades fundantes de un proceso administrativo general.

Se puede afirmar que el perfil competitivo se nutre de elementos de orden organi-
zacional (Barrera-Ortegdn, 2018) que se relacionan con las areas clave del modelo
de gestién del conocimiento, a continuacion, se establece la relacién entre uno'y
otro a partir de la identificacion de las acciones donde la neurociencia o el neuro-
marketing pueden intervenir.
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TABLA 7. Relacion de los elementos del perfil y dreas clave del modelo

Elementos Areas clave Acciones donde puede intervenir
del perfil del modelo la neurociencia y neuromarketing
{ Organizacion y estrategia Estrategia i Direccionamiento de la empresa,
{+  Proceso administrativo Liderazgo procesos de toma de decision y
: ) ) : desarrollo de conocimiento.
:+  Estilodeliderazgo i Procesos de gestion . '
Pe Planeacién estratég]ca del conocimiento Posicionamiento en el mercado.

Identificar habilidad.

ETalent human
: ond © Estilos de aprendizaje.

» Capacidades ¢ Estructura/personas '

: : acidades de desarrollo.

i+ Habilidades Capacidades

: Perfil de conducta y comportamiento.

{ Comunicacién Canales de informacién.

«  Flujos deinformacién Tecnologfa Tecnologia a utilizar y desarrollar para

i+ Canales la gestidn del conocimiento.

i Estereotiposy pautas de comporta- :

i Creencias Cultura i miento social ligados a la sociedad

: ' : y la cultura.
Necesidades de los clientes.

{ Entorno Entorno externo Expectativas del mercado.

Imagen corporativa.

Fuente: elaboracién propia adaptado a partir Barrera-Ortegdn (2019).

La eleccién de una estrategia y la conformacién del perfil establecen un cambio orga-
nizacional, que recaen en el talento humano que conforma la organizacion, es dentro
del proceso de cambio que se presenta una relacion clave entre la gestion del conoci-
miento y el aporte sucinto de las neurociencias y el neuromarketing.

Es en este punto es importante considerar primero que la experiencia de las personas
juega un papel determinate en el desarrollo de la gestion del conocimiento y que el co-
nocimiento tacito, que es el que la persona posee, pero no es consciente de que lo tiene
(Medina-Ricaurte, 2018), presenta un valor significativo en los procesos organizacionales.

Este conocimiento tacito puede estar ligado con la neuroplasticidad que posee el ce-
rebro humano, la caracteristica que permite que se regeneren las células de cerebroy
se reconfiguren fisicamente las interconexiones nerviosas a partir de los procesos de
aprendizaje que recopilan nuevos conocimientos que también se pueden desarrollar
a partir de estimulos relacionados con vivencias y recuerdos.
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Se pueden determinar unas claves para establecer una comunicacion basica con el ce-
rebro de las personas (Barrera-Ortegon, 2016), lo que permitira facilitar la comunicacién

1. Efecto espejo: se relaciona con la empatia, guarda relacién con las neuronas espe-
jo, en ese sentido busca identificarse con lo que observa, dando fijacion por medio
de las emociones, que se asocian al proceso de decision.

2. Efecto bienestar: El cerebro decide con base en la compensacion versus el su-
frimiento, en ese sentido es necesario generar bienestar que se relacione con la
emocion para que se equilibre y decida.

3. FEfectotangible: El cerebro percibe lo concreto y tangible, es necesario proyectarlo en
ese escenario planteado y buscar la emocion, para la comprension de la situacion.

4. Efecto completitud: el cerebro percibe los comienzos y finales, el resto lo comple-
ta, como aspecto de visualizacién de una situacioén.

5. Efecto visual: responde a iméagenes ubicandolas en el contexto, busca la relacién
de las imagenes con aspectos familiares ya conocidos.

La identificacion de estas claves permite que sean aplicadas a la gestién organizacio-
nal, aportando de forma significativa a la gestién del conocimiento y favoreciendo el
trabajo en equipo por su uso en la comunicacion fluida al interior de los equipos de
trabajo. Tomando como base la caracteristica de neuroplasticidad ya enunciada, se
identifica la atencién focalizada, que presenta lo siguientes aspectos:

a. Elcerebronodistingue entre la realidad y la ficcién, ubica la realidad planteada sin
excepcion de que se experimente real o no.

b. Generacion de foco atencional y densidad de atencién mediante el logro de altos
niveles de concentracién en un tema especifico, lograra que se adquiera mejor
comprension de la situacion.

. Interiorizacion, el foco de atencién generado y la comprensién de la situacion conlleva

el asumir el hecho como propio, logrando la generacion de emociones que deben ser
autorreguladasy que permita que se logre la conexién entre la situacion y la emotividad.
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d. Momento de entendimiento, el desarrollo de focos y alta densidad de atencion,
junto con la interiorizacién, permitira que mediante las conexiones neuronales la
persona llegue al punto de entendimiento de la situacion y la signifique, transfor-
mando su realidad y relacién con el entorno.

Con base en lo anterior, se puede afirmar que las exposiciones a situaciones especi-
ficas en contexto exigiran que las personas, en especial su cerebro, reaccionen gene-
rando nuevas conexiones y posibles cambios en su actuar frente al hecho. Lo anterior
brinda un campo de accién interesante para la gestion organizacional favoreciendo el
crecimiento intelectual de equipo humano en estos procesos.

Con base en la atencion focalizada se proponen unos pasos para desarrollar un des-
pliegue de la estrategia:

1. Escenario propuesto: considerando que el cerebro no distingue entre realidad o
ficcién, con base en el ejercicio de planeacion estratégica desarrollado se estable-
cer un escenario que se quiere alcanzar.

2. Construccion del escenario: este paso se soporta en la atencion focal y los niveles
de concentracion que se centran en como es el escenario propuesto, detallar, carac-
terizarlo, determinar qué condiciones debe tener para que se logre ese escenario.

3. Interiorizar: la eleccién y construccion del escenario presentan la invitacion
a experimentarlo, algo que debe trasladarse del aspecto racional al emotivo
mediante la identificacion de emociones personales y colectivas que generen
el escenario propuesto.

4. Compromiso: la combinacion de la construccion del escenario propuesto que
aporta la racionalidad y las emociones que se generaron en la interiorizacion se
conjugan en la comprension de la situacién y esa comprension es un punto en el
que se apuntala el compromiso con esa propuesta, es alli donde cada persona
comprende que para alcanzar el escenario debe realizar una labor que contribuya
a construirlo en la realidad.

Estos pasos en forma general contribuirdn al compromiso del talento humano en el
despliegue de las estrategias, que a su vez transformaran la organizacién, mediante
actividades que crearan experiencias y generaran aprendizajes; construyendo asi co-
nocimiento que sera el acervo de activos intangibles de la organizacién.
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A continuacién, la figura 4 presenta el uso de los pasos propuestos enmarcados en
cada una de las claves de comunicacion con el cerebro, indica la utilizacion continua
durante el despliegue de las claves, lo que favorece la comunicacién directa.

FIGURA 4. Pasos de despliegue focalizado de la estrategia

PASOS DE DESPLIEGUE FOCALIZADO DE LA ESTRATEGIA

Claves de Neuromarketing

Clave 1 Espejo

Clave 2 Bienestar
Estrategia por

Desplegar

Clave 3 Tangible

Clave 4 Completo

Clave 5 Visual

Fuente: elaboracién propia.
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El gerente se enfrenta a una situacion de transformacion, de gestién de cambio al in-
terior de su organizacién y, como se enuncia, debe ser consciente y usar a favor del
cambio la capacidad de neuroplasticidad del cerebro, que le permitird, mediante la
implementacién de la denominada ruta de atencién focalizada, preparar a su equipo
de trabajo para la realidad que estan construyendo. La ruta de atencién focal posibili-
tard que el equipo reconozca la situacién y que, mediante el uso de las calves identifi-
cadas, genere empatia y aceptacion frente a la situacion.

Estos ejercicios de comprension e interiorizacion organizacional contribuirdn a la ge-

neracion de nuevas acciones que luego aportaran a la creacién de un paradigma que
favorecera elambiente laboraly porende contribuird con los objetivos de la organizacion.

CONCLUSIONES

El neuromarketing aporta elemento claves para el desarrollo de proceso de comu-
nicacion efectivos, lo que favorece el aprendizaje organizacional y la generacion de
conocimiento. La aplicacién de los pasos de despliegue estratégico, puede contribuir
a un acervo de conocimiento organizacional que aumente los activos intangibles y
robustezca la gestion del conocimiento. Por lo tanto, es necesario que las organiza-
ciones involucren la emotividad organizacional para la generacion de compromisosy
experiencias que favorezcan el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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RESUMEN

En el capitulo se realiza una exploracion sobre algunos de los conceptos de genera-
cién de conocimiento, los cuales se articulan con la gestiény el desarrollo empresarial.
Posteriormente se realiza un analisis diacronico de cémo se genera conocimiento em-
presarial a través de la evolucion de las escuelas administrativas observadas.

Una vez identificado el proceso administrativo, tanto en el planteamiento clasico vy
neoclasico de la administracion, se selecciond del ciclo administrativo la fase de con-
trol para observar su proceso de generacion de nuevo conocimiento, observacion que
se efectud con base en los informes COSO, donde fue posible identificar la evolucion
del sistema de control interno; que tuvo como resultado una generacion de conoci-
miento que se refleja en la praxis de la aplicacién de estos en el entorno empresarial
del sector publico.

Finalmente, se establece que las empresas en su evolucidn generan nuevo conoci-
miento, lo que tiene un efecto directo en la mano de obra que realiza los procesos mas
complejos, la cual debe cualificarse con el fin de ser competitivos en las empresas,
fendmeno que esta asociado a los niveles de ingresos de los trabajadores.

Palabras clave: generacion de conocimiento, proceso administrativo, COSO, tra-
bajo, ingresos.

INTRODUCCION

En la evolucién de la sociedad, con el paso del tiempo, se observan cambios en sus
comportamientos, lo mismo ocurre con las empresas, en donde las practicas de ges-
tion han evolucionado en la medida en que se desarrolla el conocimiento y este se
transfiere a sus procesos; en este sentido la gestion del conocimiento tiene un lugar
muy importante en la empresa moderna: La operacion de las organizaciones contem-
poraneas busca la gestion eficiente de los recursos, para lo cual recurre a la gestién
del conocimiento, con unos procesos de transferencia que les permita alcanzar con
mayor eficacia los objetivos planeados.
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En el capitulo se desarrolla el concepto del control interno, como una etapa del ciclo
administrativo, y su importancia en el desarrollo de la cultura empresarial moderna.
Se analizara su evolucién soportada en el desarrollo de los nuevos conocimientos, que
son aportados por las diferentes teorias administrativas, que son trasladadas a esta
etapa del ciclo administrativo, en especial en las entidades publicas.

Una de las inquietudes de la ciencia moderna, es identificar como se realiza la praxis
de las nuevas teorias y cuales son sus impactos en la evolucién de la administracion,
aspecto que abordaremos desde la significancia de una practica que se ha generaliza-
do hasta convertirse en el desarrollo de una cultura organizacional en América.

Para evidenciar la gestion del conocimiento empresarial y el desarrollo cultural del
control interno, se hara una revision de la generacién de nuevo conocimiento en
relacion con el control interno. Iniciaremos este proceso soportandonos en los in-
formes del 2013 y 2015, del Committee of Sponsoring Organizations of Treadway
Commission (COSO). Comité que plantea lineamientos para el desarrollo del control
interno que se han tenido en cuenta para el desarrollo del Sistema de Control Inter-
no en varios paises de Latinoamérica.

REVISION DE LITERATURA

Inicialmente para enmarcar la reflexion sobre la gestion del conocimiento se tendra
como referente lo planteado Diaz (2015), quien comenta que “la creacién de valor
compartido es la nueva estrategia de desarrollo empresarial porque es un plan de
accion que desarrolla la ventaja competitiva de la empresa y la aumenta de forma
que esta logre crecer y expandir su mercado” (p. 230) Lo que nos permite inferir la
existencia de diferentes corrientes de generacion de conocimiento tanto en el sector
empresarial, como en el académico para genera valor compartido. Motivo por el cual
se disefian y plantean estrategias para el desarrollo del conocimiento que puedan
aplicarse a los procesos de gestion, para generar mayor eficacia, en cumplimiento de
los propésitos de las organizaciones, ya sean publicas o privadas.
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Para la construcciéon del conocimiento organizacional, es importante referirnos al
individuo, que desempefia el rol del trabajador, y que debido a sus caracteristicas y
relacion con el entorno pude generar nuevo conocimiento en el contexto de la empre-
sa, como lo comenta Barrera (2019): “La neuroplasticidad, referida a la capacidad de
aprender, observable fisicamente, con la generacién de nuevas conexiones nerviosas
que surgen a raiz de nuevo conocimiento o estimulacion sensorial, esta ligada a la
experiencia, creando sensaciones y recuerdos” (p. 146).

Lo anterior permite identificar que las percepciones que tienen los individuos en las
organizaciones son el dinamizador de nuevo conocimiento empresarial, en la medida
que este se perfecciona y complejiza, generando un conocimiento que al ser docu-
mentado vy socializado permite la aplicacién de este en muchos otros entornos, ya
sea en la esfera de lo pubico o lo privado; siendo, asi un referente muy trascendental
y fundamental para la gestacion del conocimiento empresarial a través del tiempo.

Es importante, en el desarrollo de la gestion del conocimiento en el sector empresa-
rial, tener en cuenta la evolucion histérica y las investigaciones realizadas por diferen-
tes exponentes de la administracién, como Taylor, Fayol, los Hermanos Gant, entre
muchos otros, que a través de diferentes técnicas buscaron una mayor comprension y
eficacia de los procesos empresariales.

Uno de los principales exponentes de la administracion cientifica fue Frederick Wins-
low Taylor, quien, de acuerdo con Chiavenato (1995), planted que “la organizaciény la
administracion deben estudiarsey tratarse cientificay no empiricamente” (p.61), lo que
evidencia el interés por estudiar la organizacién y generar una serie de conocimiento
que ayude al desarrollo de los procesos organizacionales.

En la empresa, el conocimiento debe ser entendido como lo plantea Ramirez (2009,
p. 1): “El acto consciente e intencional para aprehender las cualidades del objeto,
primariamente es referido al sujeto, el Quién conoce, pero lo es también a la cosa que es
su objeto, el Qué se conoce”. De donde se estables que la generacion de conocimiento es
un acto consciente en donde el individuo asocia la relacién entre los objetos observados.
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El deseo de conocer las cualidades de los procesos productivos, facilita la
comprension sobre el desarrollo de la administracion cientifica, en donde
la observacién ha sido una herramienta Util para generar el conocimiento sobre lo
que se llamaria el proceso administrativo.

El nuevo conocimiento empresarial seria mucho mas Util, si a las ideas sobre la cosa
observada se les diera un tratamiento cientifico, con lo cual se lograria una mayor op-
timizacion del conocimiento desarrollado.

Otro de los planteamientos interesantes, en la evolucion de la administracion es el de-
sarrollado por la teoria clasica de la administracién, en donde su principal exponente,
Henri Fayol, afirmdé que “su éxito se debia no sélo a sus cualidades personales sino
también a los métodos que empleaba. Lo que hizo que tuviera una vision cientifica de
la administracion” (Citado en Chiavenato, 1995, p. 103). Este aporte de Fayol propendio
por la generacion de un conocimiento cientifico, y es reconocido en las facultades de
administracién de empresas en gran parte de universidades del globo.

De acuerdo con los desarrollistas de la teoria de las relaciones humanas, entre los que
se encuentran: Mayo, Follett, Dubin, Roethlisberger, French y Lewin, se observa el de-
sarrollo cientifico de una teoria mediante la aplicacién de un modelo experimental en
una empresa cuyo nombre es la Western Electric y esta ubicada en Hawthorne. Proce-
so que fue documentado cientificamente, generando conocimiento sobre las relacio-
nes entre los empleados y sus efectos en los niveles de produccién de la organizacién.
La anterior evolucion del conocimiento en la administracion se desarrollé desligdndo-
se de la preocupacion anteriormente dirigida hacia la tarea y hacia la estructura, para
orientarse hacia la preocupacién de las personas. El conocimiento generado dio ori-
gen a la teorfa de las relaciones humanas, la cual, hasta la fecha, ha tenido diferentes
desarrollos y aplicaciones dentro de la administracion de las organizaciones.
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Posteriormente la generacion de conocimiento dentro de la administracion se ve plan-
teada por el desarrollo de la teoria neoclasica de la administracion, en donde algunos
de sus exponentes son Peter f. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Michael Jucius,
William Newman y George Terry entre otros autores. Aportan que las caracteristicas
mas relevantes de esta teoria son:

. Enfasisen la practica de la administracion.

«  Reafirmacién de los postulados clasicos.

. Enfasis en los principios generales de la administracién.
. Enfasis en los objetivos y en los resultados.

+  Eclecticismo.

Alli observamos un desarrollo en la generacién de conocimiento en la empresa, pues
se presenta como un proceso evolutivo que se soporta en conocimiento generado en
procesos anteriores. Por lo que la generacién del conocimiento en las empresas esta
asociada con aspectos relacionados con la interpretacion de la informacion que per-
miten el desarrollo de la capacidad de actuar.

Un aspecto relevante en la evolucién de la teoria administrativa es el desarrollo de mu-
chas teorias que son interesantes de acuerdo con su acervo cognitivo, como son: la
teorfa de la Burocracia, la estructuralista, la del comportamiento, la matematica y la de
sistemas. Teorfas que han generado conocimiento nuevo, de acuerdo con el plantea-
miento de Nufiez (2004), quien define el conocimiento como “los datos percibidos por el
hombre, [que] se interpretan a la luz de su experiencia. Aquello que el hombre interpreta
en su actividad interna o psiquica, a partir de los datos, conforma su conocimiento” (p.
4). La recoleccién de datos y su adecuado procesamiento ha desarrollado conocimien-
to cognoscible, permitiendo la evolucién del conocimiento en la administracién, que se
han plasmado en diferentes teorias aplicadas en multiples contextos empresariales.

Es necesario tener en cuenta, también, el planteamiento desarrollado por la Escuela
Neoclasica de la Administracion, que reafirma el proceso administrativo como las fun-
ciones de planeacién, organizacion, direccion y control. En donde cada una tiene las
siguientes caracteristicas:

«  Planeacion: es el establecimiento de objetivos claros y medibles, y la programa-
cion de las actividades que para alcanzarlos.

Modelo del nivel de madurez de la gestién el CONOCIMIEGNTO .



+  Organizacion: identificacion de los recursos necesarios para alcanzar los objetivos
trazados. En ellos es importante establecer una estructura que contengan los car-
gos y niveles de autoridad y responsabilidad.

« Direccion: es el proceso de comunicacién de los lideres con todos los niveles de la
organizacion, motivando al personal para el logro de los objetivos.

«  Control: Mecanismo de verificacién del cumplimiento de los objetivos. En caso de
que se presenten desviaciones faciliten la correccion y el ajuste de las mismas.

En concordancia con lo plateado por los neoclasicos de la administracion, la teoria estruc-
turalista de la administracion, la teorfa del comportamiento en la administracion, la teoria
del desarrollo organizacional, la escuela estructuralista y el enfoque sistémico de la admi-
nistracién han generado conocimiento sobre cémo administrar mejor a la organizacion.

La generacion de nuevo conocimiento organizacional es concordante con lo plantea-
do por Nufiez (2004), quien comenta que “todo el desarrollo de las ideas y de las reali-
dades de caracter econémico, financiero, social, politico, juridico, comercial, cientifico
y tecnoldgico constituye un conocimiento o conciencia social dentro de la cual se for-
ma la organizacion en condiciones concretas” (p. 6). Propiedad que esta presente en
el desarrollo de nuevo conocimiento en las empresas, y que tiene el proposito de ge-
nerar unas condiciones adecuadas para que estas sean mas exitosas en los mercados.

Uno de los aspectos innovadores en la gestién de las organizaciones es el concepto
acufiado por Peter Drucker (1997), que, en su libro Drucker su vision sobre: la adminis-
tracion la organizacion basada en la informacion la economia la sociedad, plantea y
desarrolla el concepto de la nueva sociedad del conocimiento.

Drucker realiza una reflexion sobre la evolucion del trabajador en las empresas mo-
dernas, planteando en primera instancia que los trabajadores durante la revolucion
industrial, y hasta mediado del siglo XX, no requerian de un conocimiento muy elabo-
rado para laborar en la fabricasy realizar las actividades que se les asignaban en las in-
dustrias, por lo que era suficiente una induccién que les permitiera aprender el oficio.
El trabajador basandose en la capacidad fisica y el conocimiento basico podian desa-
rrollar los trabajos. La mano de obra en estas condiciones era barata, ya que no reque-
ria mayor conocimiento sobre los oficios, lo que facilitaba la migracién de trabajadores
del campo a las ciudades. Para los nuevos trabajadores que ingresaban a la industria,
no era necesario realizar mayores esfuerzos académicos para su preparacion laboral.
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En la medida en que las empresas mejoraban sus procesos productivos y se imple-
mentaba la tecnologia, con nuevosy complejos procesos, fue necesario que el trabaja-
dor comenzara a tener acceso al nuevo conocimiento, con el fin de seguir participando
en el proceso productivo. Esta situacion tuvo como resultado que se comenzaréa a ge-
nerar una diferenciacién entre los trabajadores que no requerian mayor conocimiento
ni experticia para el desarrollo de sus actividades, frente a los trabajadores que tenian
que capacitarse de forma adecuada para poder realizar sus actividades.

La diferenciacién entre trabajadores que habian apropiado conocimiento y los que no
lo tenian comenzé a generar una clasificacion entre los trabajadores, la cual se inicid
con una diferencia en los niveles de ingreso, lo que se reflej6 en que los trabajadores
mejor cualificados tenfan un mayor nivel de ingreso; aspecto que tuvo como resultado
un ascenso en su nivel social.

En relacién con la nueva sociedad de conocimiento Drucker (1997) afirma que “en pri-
mer lugar, el trabajador de conocimientos obtiene acceso al trabajo, al cargo y a la po-
sicién social en virtud de la educacion formal” (p. 227). Lo que permite identificar que
en las organizaciones modernas existen muchos trabajos que requieren un amplio co-
nocimientoy el desarrollo de una experticia idonea para desempefar adecuadamente
eltrabajo, ya que es necesaria la apropiacion de muchos conocimientosy la capacidad
para transferirlos a las empresas. Por lo tanto, es muy dificil que estos trabajos s se
puedan desarrollar con base en la sola experiencia.

La generacion permanente de nuevo conocimiento por parte de las organizaciones,
que permean toda su estructura organizacional, generan la necesidad de contar con
personal que tenga unos conocimiento especificos en procesos y procedimientos tan-
to operativos como administrativos, es por este motivo que Drucker comenta que “el
rendimiento de un individuo, una organizacion, una industria, un pais, en la adquisicion
y aplicacion de conocimientos se convertira en el factor competitivo clave para las opor-
tunidades de desarrollo e ingresos del individuo” (1997, p. 230); lo que genera, entonces,
un efecto en el incremento de los ingresos de la empresa y la suma de estos efectos en
los diferentes sectores de la economia se reflejan en el desarrollo de un pais.

Uno de los topicos desarrollados en la generacion de conocimiento en las organiza-
ciones es el control interno, aspecto que tiene una estrecha relacion con el ciclo admi-
nistrativo, especificamente con la fase del control, en donde se ha venido generando
una serie de conocimientos que alimenta la gestion y el control de los recursos en las
organizaciones. Ese es al caso del Committee of Sponsoring Organizations of Tread-
way Commission (COSO), institucién que genera y aporta conocimiento nuevo para el
desarrollo del sistema de control interno de las organizaciones.
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De acuerdo con Aular el COSO es “el comité de organizaciones patrocinadoras de la
Comision Treadway, conformado en 1985 con la finalidad de identificar los factores
que originaban la presentacion de informacién financiera falsa o fraudulenta, y de
emitir las recomendaciones que garantizaran la maxima transparencia informativa”
(2019, parr. 8). El COSO es una comision voluntaria, que plantea lineamientos para
el desarrollo de herramientas de gestion organizacional y al mismo tiempo emite
orientaciones generales sobre el funcionamiento del control interno, con el fin de
reducir las pérdidas no operativas en los procesos de gestién en las organizaciones.

De acuerdo con la Asociacion Espafiola Para la Calidad (s.f.), el COSO esta integrado
por cinco organizaciones del sector privado en EE.UU., que desarrollan temas como la
gestion del riesgo, el control interno'y la disuasion del fraude, las organizaciones son:

« LaAsociacion Americana de Contabilidad (AAA)

«  EllInstituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA)

«  Ejecutivos de Finanzas Internacional (FEI),

«  EllInstituto de Auditores Internos (lIA)

« LaAsociacion Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores
Administrativos [AMI]).

En 1992, se publico el primer informe titulado Internal Control - Integrated Framework
el cual fue conocido como COSO |, cuyo propdsito centran era ayudar a las organiza-
ciones a identificar las fortalezas y debilidades de sus sistemas de control, uno de los
aportes significativos de este informe es la definicidn concreta de qué es el control
interno, una definicion de facil interpretacion para el sector empresarial.

Un elemento importante de este desarrollo empresarial es que el control interno se
debe desarrollar desde adentro de las firmas y no a través de consultores externo,
porque los empleados de las empresas son los que las conocen a fondo y son estos los
llamados a realizar el control al interior de estas.
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En este informe se hace énfasis en el desarrollo de la eficacia y eficiencia en todos
los niveles de la organizacién. También considera la importancia de la informacion
financiera que debe reportar en forma fidedigna las transacciones de las empresas
y por Ultimo hace referencia a la importancia frente al cumplimiento de las normas
internasy externas que se relacionan con la organizacion.

En esta primera fase, para la implementacién adecuada de un sistema de control in-
terno en una organizacion, se debian desarrollar los siguientes componentes:

«  Ambiente de control

«  Evaluacion de riesgos

+ Actividades de control

« Informaciény comunicacién
«  Supervision

Componentes que se fueron desarrollando acorde como evolucionaba la consolida-
cion de la cultura del control interno en las empresas.

En el 2004, se publico el informe Enterprise Risk Management - Integrated Framework
conocido como COSO Il, en el cual se desarroll6 el concepto de control interno y se aso-
cia la gestion de riesgos, la cual esta relacionada con todas las reas de la organizacion.

En este desarrollo el sistema de control interno cobija a todos los empleados de la
empresa desde el nivel directivo, ejecutivo y operacional. El modelo se amplié a ocho
componentes que son:

1. Ambiente de control: los valores y la filosofia de la organizacion.
En donde seincluye la postura de la empresa frente
a la administracién de los riesgos.
2. Establecimiento de objetivos: identificacion de objetivos estratégicos
y operativos que orientan la gestion de la empresa.
3. lIdentificacion de eventos: que de presentarse pueden
afectar el cumplimiento de los objetivos.

Modelo del nivel de madurez de la gestién el CONOCIMIEGNTO .



4. Evaluacion de riesgos: analizar la probabilidad de la ocurrencia
y su impacto en la organizacion.

5. Respuesta a los riesgos: identificacion de acciones
para controlar el evento presentado.

6. Actividades de control: los procedimientos que
se establecen para administrar el riesgo.

7. Informaciény comunicacién: que permita a los trabajadores
realizar en forma eficaz el trabajo.

8. Supervision: mantener un sistema de monitoreo a la gestion.

Los componentes fueron de dificil aplicacion debido a la estructura piramidal desarro-
llada para la implementacién del control interno, aspecto que tenia como efecto que
la empresa realizara muchos procesos volviendo lenta en su reaccién en cuanto a las
necesidades del mercado.

En el 2013, se publico el COSO I, en donde se mantienen los cinco elementos del siste-
ma definidos inicialmente y se introducen elementos para la administracién del riesgo:

« Desarrollar sistemas de administracién de riesgos

que se adapten rapidamente al entorno.
+  Realizar esfuerzos para mantener controlados los riesgos.
+  Mejorar la calidad la informacién y la comunicacién.

En el 2015, de acuerdo con el informe elaborado por la Organizacion Latinoamericana
y del Caribe de Entidades Fiscalizadoras Superiores, “el control interno desde la pers-
pectiva del enfoque COSO, su aplicacion y evaluacion en el sector publico”, en la parte
introductoria, se afirma que el control interno por “ser una herramienta de apoyo para
la administracion de las organizaciones (sean estas gubernamentales o de otro tipo),
permite a la alta gerencia obtener una seguridad razonable sobre los controles exis-
tentes en sus procesos” (OLACEFS, 2015, p. 4). De donde podemos establecer que el
control interno es una herramienta administrativa que puede ser efectiva tanto en el
sector privado como en el sector publico, un avance que permite a las organizaciones
pubicas implementar esta herramienta en sus organizaciones con el fin de lograr el
cumplimiento de los objetivos institucionales.
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En el desarrollo del conocimiento empresarial, en el contexto del control interno, se
observan ajustes de los modelos de controlinterno, del planteado en 1992 frente al del
2013, en donde se evidencia una evolucion significativa.

Los cambios en el modelo de control interno obedecen al desarrollo de nuevas teorias
organizacionales que son aplicadas para satisfacer las necesidades de un control ade-
cuadoy pertinente de las organizaciones.

Una de las caracteristicas del control interno, planteada por el COSO 1992, es que su
estructura contiene los cinco factores que la componen y estan centrados en un es-
guema de control de la empresa, auditoria interna y externa; labor que se desarrolla
por las dependencias que realizan el control y de la cual la alta direccion recibe la in-
formacién que ha sido procesada por esas dependencias.

Este es proceso que genera una dedicacion de tiempo y esfuerzo administrativo en
la realizacion del proceso de control en la organizacion. Ademas, concibiéndose el
control interno como un proceso ajeno al gestor de los procedimientos, en esta cir-
cunstancia es dificil que se genere el autocontrol, funcién bésica del control interno
y que debe ser apropiada por los responsables de los procesos, con el fin de que los
productos que se obtengan tengan la calidad deseada, cumpliendo con los objetivos
trazados en la planeacion realizada por la organizacion.

La estructura planteada por el coso 1992, se observa en la figura 5. El sistema de con-

trol estad conformado por cinco componentes que son: ambiente de control, evalua-
cion de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacién y monitoreo.
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FIGURA 5. Sistema de control interno segin COSO 1992
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Fuente: Hernandez (2017).

La implementacion de este sistema presentd la complejidad que la supervisién y se-
guimiento eran desarrolladas por oficinas de control de las empresas, en este modelo
el compromiso de la alta direccion no era muy evidente.

Otra complejidad que generd el modelo es que las dependencias interpretaban
que el control era responsabilidad de las oficinas de control interno, que, a través
de procesos de supervisién y seguimiento, monitoreaban la gestion de la empresa.
Aspecto que dificulté la implementacién de un ambiente de control adecuado que
facilitara el desarrollo de los procesos de autocontrol, que debian estar inmersos en
todos los procesos de la organizacion.
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En el modelo de sistema de control interno desarrollado por COSO 2013 se observa
que su estructura irradia el control a todos los procesos de la organizacién como apa-
rece en la estructura de cubo de la figura 6. Evidenciando el compromiso de la alta
gerencia que permea a toda la estructura de la organizacion.

FIGURA 6. Sistema de control interno

Entofrno de control

Fuente: Schandly Foster (2019).

En la figura 6, se observan los avances del COSO en el desarrollo del sistema de control
interno desde 1992 al 2013, en donde el principal desarrollo es la inclusién de reportes
que no solo se limitan a los informes financieros, sino que incluyen reportes de gestion
detodas las dreas de la organizacion; lo que tiene como efecto una integracion de toda
la organizacion en el proceso del control interno. Lo anterior evidencia la gestion del
desarrollo del conocimiento empresarial en el tema del control interno.

La evolucion del controlinterno ha tenido como resultado que este se haya convertido
en una herramienta de gestion para la alta gerencia que le permite monitorear el avan-
ce de la gestion para el logro de los objetivos planteados, y para identificar oportuna-
mente las desviaciones que se presenten y tomar las decisiones correctivas en forma
oportuna, permitiendo que la gestién se realice con eficiencia. La importancia de todo
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este desarrollo de conocimiento empresarial esta dirigida a que las empresas, priva-
das o publicas, pueden ser més eficientesy eficaces en el uso de los recursos, logrando
niveles de productividad adecuados a las intencionalidades de las organizaciones.

Las entidades del estado manejan recursos con el fin de atender las necesidades de
la sociedad que demanda los bienes o servicios que ofrece el estado, las empresas
publicas funcionan basicamente con presupuestos que son asignados por el gobierno,
quien recolecta los recursos mediante impuestos que pueden ser de diferente origen,
directos, indirectos, nacionales, departamentales, municipales, etc.

En ese sentido las organizaciones publicas tienen unos recursos que son limitados,
frente a unas necesidades sociales que tienden a ser ilimitadas, en ese sentido deben
administrar en forma adecuada los recursos que la sociedad le confia. Para desarrollar
correctamente esta labor debe realizar la funcidon de administrador, en ese sentido el
Estado puede desarrollar el planteamiento neoclésico que argumenta que “las funcio-
nes del administrador corresponden a los elementos de la administracién que Fayol
definiera en su tiempo (prever, organizar, comandar, coordinar y controlar)” (Chiave-
nato, 1995, p. 246). De esta forma, los recursos serian usados adecuadamente por el
Estado en el cumplimiento de los principios constitucionales.

Otro de los aspectos considerados en la gestion de las organizaciones publicas, cuyo
propdsito es la prestacion de servicios o suministro de bienes en la forma més eficaz
posible, es satisfacer las necesidades de la sociedad; por ello el Estado ha concebido
una organizacion de modelo burocratico. En ese sentido, observando lo planteado por
Bennis (1968) frente a concepto burocratico, “la burocracia fue una invencién social,
perfeccionada durante el transcurso de la Revolucién Industrial [...] con la finalidad
de organizar detalladamente y dirigir estrictamente las actividades de las empresas
con la mayor eficiencia posible” (p. 3), resulta evidente que las organizaciones tienen
claramente establecidas estructuras y relaciones formales en su interior, buscando la
eficiencia en la prestacion de los servicios.

Un elemento muy importante que es considerado dentro de las organizaciones bu-
rocraticas es el que tiene que ver con las relaciones de gerencia y administracion del
personal. En ese sentido Bennis y Slater comentan que “las burocracias surgieron a
partir de la era victoriana como consecuencia de la necesidad de orden y precision
sentida por las organizaciones y de la reivindicacion de los trabajadores por un trato
justo e imparcial” (1968, p. 3).
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Hoy dia el Estado colombiano con el fin de mejorar la eficiencia de sus procesos ha
implementado la carrera administrativa mediante la Ley 909 de 2004, con el fin de
que la seleccién del personal sea por méritos, asi como el ascenso de los funcionarios
publicos, de carrera, se realice mediante concurso dentro de las empresas del Estado.
Todos estos procesos se han venido desarrollando con el fin de lograr la eficiencia en
las entidades con el fin de que la gerencia y la gestién de la empresas atiendan las
necesidades de la sociedad y que la gestion sea realizada por las personas mas aptas
de la sociedad, teniendo en cuenta que la sociedad se construye entre todos y reco-
nociendo las capacidades humanas, técnicas e institucionales que tiene cada uno de
los que participan directa o indirectamente en el proceso (Vargas-Hurtado et al., 2019).

Las organizaciones realizan procesos administrativos en el desarrollo de la gestién, estos
procesos tienen actividades que son repetitivas y que se presentan de forma similar en la
mayoria de las organizaciones. Este comportamiento en la administracién ha sido definido
como arquetipos, “los arquetipos sistémicos —cuyo nimero es relativamente pequefio—
sugieren que no todos los problemas administrativos son Unicos, algo que los directivos
experimentados saben intuitivamente” (Senge, 1998, p. 55). Estos permiten a los gerentes
observar fendmenos con referentes de comportamiento genérico que pueden ser utiliza-
dos como punto de referencia, lo que facilita la adopcion de medidas que den solucion a la
situacién detectada dentro del entorno en que se desempefia la organizacion.

De acuerdo con lo planteado por Senge (1998) uno de los rasgos de los arquetipos es
que “revelan que una elegante simplicidad subyacente a la complejidad de los proble-
mas administrativos. A medida que aprendemos a reconocer estos arquetipos, vemos
cada vez mas sitios donde es posible aplicar el apalancamiento para enfrentar desa-
fios dificultosos” (p. 55). Aspecto que no es exclusivo a las organizaciones de caracter
privado, sino que también es posible de aplicar en las organizaciones publicas, ya que
estas develan problemas administrativos en los cuales se pueden aplicar los arqueti-
pos con el fin de entender la complejidad de su desarrollo y asi adoptar las medidas
que se consideren necesarias para superar la situacién observada.

Senge ha planteado nueve arquetipos més uno especial, los cuales se han denominado
de la siguiente forma: Arquetipo 1: Limites de crecimiento; Arquetipo 2: Desplazamiento de
la carga; Arquetipo 3: Compensacion entre proceso y demora; Arquetipo 4: Caso especial
desplazamiento de la carga hacia la intervencion; Arquetipo 5: Erosion de metas; Arquetipo
6: Escalada; Arquetipo 7: Exito para quien tiene éxito; Arquetipo 8: Tragedia del terreno co-
mun; Arquetipo 9: Soluciones répidas que fallan; Arquetipo 10: Crecimiento y subinversion.
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El arquetipo que se tendra en cuenta es el 3, compensacion entre el proceso y la demo-
ra, que de acuerdo con Senge (1998) consiste en “muchos procesos de realimentacion
pueden contener demoras, interrupciones en el flujo de influencia que hacen que las
consecuencias de los actos emerjan gradualmente” (p. 46). Lo anterior tiene como efecto
que la organizacion tome medidas en forma tardia, o que no perciba que se deben tomar
medidas en ciertos casos. En la figura 7 se muestra la estructura planteada por Senge.

FIGURA 7. Estructura arquetipo compensacion entre proceso y demora
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Fuente: Senge (1998).

La figura muestra el flujo que tiene la accién correctiva que genera demora, en pro-
cesos que supuestamente estan equilibrados. Lo que genera una falsa percepcion de
que la gestion se esta realizando en forma adecuada, y no se tienen en cuenta el tiem-
po que se dedica a la accién correctiva; siendo este un aspecto que a las organizacio-
nes les interesa, en razon a la demora y pérdida de recursos en ese proceso.

En muchas ocasiones las organizaciones creen que el sistema se encuentra en equili-
brio lo que tiene como efecto que no se tomen las medidas a tiempoy que el problema
perdure en el tiempo sin solucién. De acuerdo con Senge (1998) este tipo de arquetipo
desarrolla “la accién agresiva, [que] a menudo genera lo contrario de lo que se busca.
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Generainestabilidad y oscilacién, en vez de llevarnos con mayor rapidez hacia nuestra
meta” (p. 54). En ese sentido se deben establecer las acciones reales que permitan una
solucion correctiva real a los procesos involucrados.

En la administracion tanto privada como publica, existen muchos de los arquetipos
planteados por Senge y de su rapida deteccion depende una pronta reaccion con ac-
ciones efectivas que conduzcan a la solucién de estos. El desarrollo de este conoci-
miento sirve para que los gerentes con poca experiencia, puedan utilizar los arqueti-
pos para la solucion de problemas que son repetitivos en la gestion.

La funcion administrativa en Colombia esta a cargo de las diferentes instituciones encar-
gadas de prestar los servicios a los ciudadanos; esta es muy importante para el logro de
los objetivos del Estado, que deben estar alineados con las necesidades de la sociedad.

La funcién publica es muy importante en el estado nacién ya que es el conjunto de nor-
mas, principios, instituciones, procedimientos y tramites que regulan la relacion entre el
servidor publico y la administracion; constituyéndose en el vinculo entre los mismos y
siendo una herramienta fundamentas para el desempefio de los funcionarios publicos.

El ejercicio de la funcion publica es practicado por personas naturales o juridicas en
interés general, bajo principios constitucionales, legales y reglamentarios especiales,
requiriendo la disposicion de medios para su desarrollo, que normalmente correspon-
den a bienes que hacen parte del patrimonio publico.

La funcién administrativa es la que esta al servicio de los intereses generales. Se de-
sarrolla con fundamento en los principios de igualdad, moralidad, eficacia, economia,
celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la descentralizacion, la delegaciony la
desconcentracién de funciones.

La funcion publica como la administrativa, se orientan hacia el bienestar general

de la poblacion. Las dos funciones tienen en cuenta los principios consagrados
en la Constitucion Politica.
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Para analizar el proceso del funcionamiento del Estado y los efectos de los proce-
sos de corrupcion, se analizara la organizacion social del Estado colombiano con
un enfoque sistémico.

Para el anélisis de la estructura del Estado colombiano, se observard como un sis-
tema que esta integrado por los diferentes elementos que interactian dentro de é|,
como instituciones, entidades, empresas, etc. Teniendo en cuenta que cada una de
ellas actla de forma independiente de acuerdo con el rol que desempefien, o sea, que
cada una tiene una identidad que les permite ser diferentes y a su vez coexistir dentro
de un sistema que es el Estado, Etkin y Schvarstein afirman:

Nuestro abordaje organizacional admite la coexistencia de dos manifes-
taciones de la realidad organizacional, que se van alternando en la expe-
riencia del observador. Por un lado, la idea del sistema como conjunto o
totalidad organizada, en la cual predomina la cohesividad, y por el otro,
la individualidad de las partes componentes y su comportamiento auto-
nomo. No hablamos de partes dependientes, sino de la coexistencia. De
ambas realidades en el marco de procesos de autorregulacién que dan
continuidad al sistema (2000, p. 52).

La organizacién del estado nacidn es un sistema con una estructura organizada,
en donde cada uno de los actores, instituciones y 6rganos de la sociedad tienen
una individualidad para desempefiar el rol que han escogido o se les ha asignado,
y la interaccion de todos estos elementos permite que el estado nacién funcione
para lograr el proposito constitucional.

La estructura del Estado colombiano esta conformada por una serie de elementos
que estan articulados y que coexisten cada uno con sus propias caracteristicas.
Algunos de estos elementos del sistema se ven afectados por externalidades como
la corrupcion, que se desarrollada cuando determinados funcionarios dan un uso
indebido al poder que les ha otorgado el pueblo o quien los ha nombrado en los
diferentes cargos de las entidades del Estado.
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Uno de los aspectos significativos para el correcto funcionamiento de las organizacio-
nes contemporaneas es el control, en ese sentido Ishikawa comenta:

El Dr. Taylor solia describir el control con las palabras “planear, hacer,
ver”. ;Qué significa “ver”? Para los alumnos de secundaria japoneses
significa simplemente mirar algo. Esto no transmite el significado que
Taylor le quiso dar. Por tanto, nosotros preferimos decir “planear, hacer,
verificar, actuar” (1997, p. 71).

La adecuada estructuracion y puesta en marcha de este circulo de control deberia
propender por una cultura en todas las areas y personas de una organizacion, dirigida
hacia su efectiva interacciény a la generacion dejuicios criticos autonomos, sin que se
deje de lado la siempre necesaria apropiada supervision.

El control hoy en dia no se simplifica Unicamente al “ver” la realizacién de una actividad o
tarea asignada dentro de una jornada laboral o descripcion de cargo. El control se ha torna-
do en un estudio minucioso del prever a donde y como se quiere llegar, y de los resultados
alcanzados al realizar los anélisis pertinentes para apoyar la toma de decisiones, que en lo
posible y de maneraideal, estaran encaminadas en la prevencion de los riesgos para evitar
la correccion de los errores resultantes.

El control de la gestién de los recursos en el sector publico, es muy importante ya que,
dependiendo de la correcta aplicacion de los controles, se puede establecer un siste-
ma organizacional, que responda a las necesidades de los ciudadanos; y de esta forma
controlar procesos como la corrupcién. Seglin Sanclemente (2020) “la corrupcién es
un problema producto de instituciones débiles que, por su disefio o evolucién, no tie-
nen la capacidad de hacer cumplir de manera imparcial las reglas de funcionamiento
de la sociedad” (p. 107), por lo tanto, esta evidencia que existen instituciones débiles
incapaces de hacer cumplir los objetivos de la funcion publica.
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Hoy en dia los estados modernos a través de las constituciones han establecido las
normas que regulan las relaciones entre la poblacién. En el caso de Colombia, la
constitucion actual fue expedida en 1991. Uno de los desarrollos de conocimiento
por parte de las organizaciones es el control interno, cuya concepcion en Colombia
inicia desde la Constitucion de 1991.

La concepcion de control cambio en el Estado colombiano, estableciendo la necesi-
dad de cambiar el control previo a un control durante la ejecucion misma de los pro-
cesosy posterior a estos, naciendo de ahi la necesidad de establecer el control interno
en todas las entidades del Estado. Con la Ley 87 de 1993, se estructura esta concep-
cion de control, la cual se aclara a través de la directiva presidencial 002 de 1994.

Una de las complejidades que tienen las entidades del Estado es la apreciacion gene-
ralizada de que sus procesos de control y evaluacion, en muchas ocasiones, no corres-
ponden con la realidad institucional, o con las pretensiones del orden institucional vi-
gente, aspecto que conlleva a que los resultados de la gestion sean desdibujados ante
la opinién publica, porque no se cuenta con un modelo que facilite el reconocimiento
de la gestion del control que corresponda con las reales necesidades de la sociedad.
Ademaés, involucra que solo se observe la gestion desde la dptica de los indicadores
de los niveles de corrupcion y no desde la gestion de sus avances conforme con los
planes de desarrollo propuestos, la eficiencia de las organizaciones y la satisfaccion
de las necesidades de la sociedad.
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CONCLUSIONES

Una vez realizado el cotejo entre la literatura revisada frente a los hallazgos referen-
ciados, se observa que existe una generacion de nuevo conocimiento por parte de las
empresas, que es muy dindmica y que actualmente esta bien documentada, lo que
permite una adecuada aplicacién en los diferentes contextos empresariales.

En la medida en que las organizaciones evolucionan, el control evoluciona de acuer-
do con las nuevas necesidades las organizaciones, con el fin de evitar la pérdida
injustificada de recursos y controlar en forma pertinente los procesos de gestion en
el logro de los objetivos de las empresas.

Para el desarrollo adecuado del sistema de control interno en las organizaciones,
tanto privadas como publicas, hoy en dia se requiere un personal cualificado, con
conocimiento desarrollado a través de instituciones de educacion formal, que pre-
pare personal de forma adecuad y que pueda aplicar el conocimiento empresarial
desarrollado en el tema del control.

El conocimiento organizacional se va desarrollando en la medida en que evoluciona
la tecnologia v las teorias de la administracién, lo que tiene como resultado que sur-
jan nuevos modelos de gestion que sean desarrollados y aplicados por las empresas.
El trabajador de la sociedad del conocimiento debe estar preparado para apropiar el
conocimiento desarrollado por las organizaciones, con el fin de atender la demanda de
personal calificado por parte de las organizaciones.

El control interno en las entidades del Estado ha tenido una evolucién que se ha visto
permeada por las nuevas teorias de la administracién. El correcto funcionamiento de
este depende de la comprensién de la generacién de nuevo conocimiento empresa-
rial, el cual debe ser articulado con mecanismos de capacitacién del personal para
que sean eficientesy eficaces en la gestion de control interno.
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RESUMEN

Los procesos cognitivos de los equipos de alta direccion facilitan la ambidiestralidad y
la gestion del conocimiento En este estudio se explora la composicién de los equipos
de alta direccién (EAD), en particular, la heterogeneidad del EAD basada en la diversi-
dad cognitiva sobre la organizacion ambidiestra. El proposito fue conocer el foco de
atenciéon que equilibra la exploracion y la explotacion.

Palabras clave: escalones superiores, equipo de alta direccion, ambidestreza, atencion.

INTRODUCCION

Actualmente las empresas se encuentran en un mundo globalizado donde las diferentes
estrategias deben involucrar la competitividad de las organizaciones (Castellanos y Cruz,
2018). Asi, es necesario profundizar en aspectos tedricos sobre como la diversidad de los
EAD ambidiestros facilitan las estrategias que conlleven a una mayor competitividad.

La investigacion en estrategia conductual estudia las bases psicolégicas que
generan las decisiones en el proceso estratégico organizacional (Powell et al., 2011).
Especificamente, el comportamiento de la firma es un proceso cognitivo y estructural,
en donde la capacidad limitada de atencion de los seres humanos simplifica el proceso
de toma de decisiones al escoger no las mas Optima, sino la mas satisfactoria, segiin
las aspiraciones de las personas (Simon, 1997).

Enotras palabras, la racionalidad limitada, que es un concepto del cual parte la perspectiva
de los escalones superiores (Hambrick y Mason, 1984), hace referencia a que las personas
tienen una capacidad reducida para procesar y comprender toda la informacién del
entorno (Simon, 1955). Asi, la limitacion de la cognicién de los ejecutivos concede mas
atencion a unos determinados problemas que a otros (Hambrick et al., 2005), generalmente
los que consideran relevantes para la organizacion (Kaplan, 2008).

Actualmente hay un gran cuerpo de investigacion sobre la influencia de los equipos de
alta direccion (EAD) y los procesos de estrategia principalmente en las relaciones de los
EADYy las cogniciones (Bromiley y Rau, 2016). En tal sentido, la heterogeneidad en los EAD
es el reflejo de los resultados organizacionales por medio de las elecciones estratégicas
que se implementaron (Hambrick y Mason, 1984).
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La diversidad en el trabajo es definida como la distribucién de diferencias entre los
colaboradores con respecto a atributos en comun (Harrison y Klein, 2007). Es decir
que, la diversidad hace referencia a la variedad en una caracteristica en particular, que
poseen los miembros del equipo de trabajo.

Aunque ha habido investigaciones sobre diversidad (Audia y Brion, 2007; Chen 'y Van
Velsor, 1996; Ivancevich y Gilbert, 2000; Li, 2014; Linnehan et al., 2006; Ni et al., 2014;
Rowold y Heinitz, 2007; Shen et al., 2009; Shin et al., 2012; van Knippenberg et al., 2004;
Watson et al., 2002; Kondra y Hinings, 1998), los resultados han sido dispares. Algunos
afirman los beneficios de la experiencia y del conocimiento en el proceso de toma de
decisiones, pero también pueden generar conflictos debido a las discrepancias entre
los miembros del equipo de alta direccion (van Knippenberg y Schippers, 2007). Este
estudio pretende centrarse sobre los primeros sin desconocer los segundos.

Ahora bien, la diversidad cognitiva es definida como la amplitud de perspectivas, co-
nocimientos e ideas que se encuentran en un area determinada (Kilduff et al., 2000).
También ha sido definida como las diferencias entre las preferencias y creencias de los
miembros del EAD sobre los objetivos estratégicos (Miller et al., 1998). Otra definicion
involucra la variabilidad en atributos no observables en actitudes de nivel profundo
como valores, creencias y perspectivas (Kilduff et al., 2000).

Se puede observar que las definiciones dependen de las caracteristicas que se deter-
minen mas relevantes. Por ejemplo, la diversidad cognitiva puede referirse a la varia-
cion de estilos cognitivos (Mello y Delise, 2015). De esta forma, la diversidad cognitiva
puede ser un mecanismo relevante de los EAD que contribuye en valorar en profundi-
dad, la toma de decisiones (Meissnery Wulf, 2017). Asimismo, las revisiones que se han
realizado muestran diferentes tipos de diversidad cognitiva que impactan los proce-
sos, las actitudes y los resultados (Horwitz y Horwitz, 2007; Mello y Rentsch, 2015; van
Knippenbergy Schippers, 2007).

Esto es relevante en la investigacion de la diversidad cognitiva debido al componente
de pensary gestionar, de manera simultanea, la paradoja de eficiencia y nuevas opor-
tunidades organizacionales que pueden involucrar la gestién del conocimiento. Asi, la
explotacion busca el mejoramiento incremental mientras la exploracion se focaliza en
el futuro empresarial (March, 1991). En tal sentido, la diversidad cognitiva del EAD es
un elemento clave para la formulacion e implementacion de la estrategia ambidiestra.
Porende, se argumenta que la diversidad cognitiva, especificamente donde se focaliza
la atencién, favorece la organizacion ambidestreza.
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Estudios previos han examinado las interacciones entre los EAD y la orientacién am-
bidiestra de las firmas (Carmeli y Halevi, 2009; Li et al., 2016; Li, 2013; Lubatkin et al.,
2006). Sin embargo, se carecen de estudios que involucren la atencion en la diversidad
cognitiva de los EAD ambidiestros. Al respecto, los estudios anteriores sobre escalo-
nes superiores y organizacién ambidiestra se han centrado principalmente en desem-
pefio de la empresa (Cao et al,, 2009), en innovacion (Li y Lin, 2008; Li et al., 2014) y
desempefio financiero (He y Wong, 2004). Sin embargo, la diversidad cognitiva de los
EAD y su foco en la atencién en la ambidiestralidad, no se han estudiado hasta ahora.

El objetivo de este capitulo es vincular explicitamente la diversidad cognitiva del EAD y la
organizacién ambidiestra en una visién basada en la atencion desde mdltiples niveles.
Esta formulacion esta acorde con la propuesta por Ocasio (1997) en donde el proceso
de atencion tiene tres niveles: individual, organizacional y del entorno. Este estudio hace
dos contribuciones. Primero, establece que se carecen de estudios previos que exami-
nen la diversidad cognitiva del EAD y la organizacion ambidiestra. Esto muestra como la
diversidad de creencias y preferencias contribuye a la adaptabilidad organizacional y a
la gestion del conocimiento a partir de la gestion paradojica de los miembros de equipo.

La segunda contribucion a la literatura es sobre la teorizacion del foco de atencion
en la diversidad cognitiva en los miembros del EAD y la organizacion ambidiestra.
De esta forma, se estudia el sesgo de atencidn de la diversidad cognitiva de los EAD
hacia la organizacion ambidiestra.

REVISION DE LITERATURA

El presente estudio esta basado en la teoria conductual de la firma, especificamente en
la perspectiva de los escalones superiores que sostiene que el comportamiento de los
ejecutivos estéa sujeto a los valores, cogniciones y coaliciones dominantes de los miem-
bros del EAD que influye en la toma de decisiones estratégicas (Hambrick y Mason, 1984).

El proceso estratégico de toma de decisiones se fundamenta principalmente sobre
dos corrientes: la teorfa del procesamiento de la informacion, la cual sostiene que hay
un intercambio de informacion entre los miembros del equipo, que ademéas es evalua-
da e interpretada antes de tomar decisiones (Daft et al., 1993).
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La segunda corriente es la teoria de procesos grupales que indica la necesidad de
comprender el proceso de toma de decisiones grupales tales como el conflicto, la ra-
pidez en el proceso de toma de decisiones, la confianza, entre otros (Lawrence, 1997).

El presente estudio asume la primera corriente por encontrar en el procesamiento de
la informacion mayores elementos tedricos relacionados con los escalones superiores.
Asi, los EAD influyen en el flujo de informacién dentro de la organizacién debido a que
la distribuyen a actores relevantes dentro y fuera de la empresa (Collins y Clark, 2003).
Este elemento de gestion del conocimiento a partir de la comunicacién es relevante
debido a que se comparten las metas, actividades y comportamientos requeridos por
la organizacion, beneficiando el logro de la exploracion y la explotacién.

Esta investigacion toma como base la perspectiva de los escalones superiores. Tra-
dicionalmente, estos dos componentes (diversidad cognitiva y atencion) se han estu-
diado de manera aislada. Sin embargo, los investigadores de los escalones superiores
reconocen que la diversidad representa cualidades que puede inducir a resultados
diferentes (Bromiley y Rau, 2016). Partiendo de esta premisa, se examind la diversidad
cognitiva (foco de atencién) de los EAD sobre la organizacion ambidiestra.

El origen de la perspectiva de los escalones superiores proviene de la teoria conduc-
tual de la firma, en donde una de sus premisas es la concepcién de la organizacion
como un sistema adaptativo, por medio de las rutinas que han resuelto los problemas
en el pasado (Gavetti et al., 2007). Asi, podemos observar una relacion fundamental
con la organizacién ambidiestra porque su fin primordial es la adaptabilidad (O’Reilly
y Tushman, 2013). De esta manera, la diversidad cognitiva de los miembros del EAD
fomenta la adaptabilidad. Esto puede llevarse a cabo por medio del principio de dis-
tribucién estructural de la atencion. Es decir, que la atencién esta distribuida en una
variedad de procesos, procedimientos, actividades y comunicaciones de la organiza-
cion, en donde los ejecutivos enfocan su atencidn en un pequefio grupo de problemas
y respuestas (Simon, 1997).

La perspectiva de los escalones superiores sefiala que las caracteristicas psicologicas
(valores y cogniciones) y percepciones explican las diferentes alternativas estratégicas
que escogen los miembros del EAD y los resultados organizacionales que se obtienen
(Hambrick y Mason, 1984).
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A proposito, las caracteristicas psicolégicas son definidas como las diferencias entre
los miembros del equipo con respecto a valores, personalidad y actitudes (Harrison
y Klein, 2007). En la literatura el concepto de diversidad cognitiva ha sido definido de
multiples formas. Por ejemplo, como las diferencias en los procesos cognitivos que las
personas realizan para llevar a cabo sus tareas (Kurtzberg, 2005).

Otra definicion hace referencia a la variacion de creencias con respecto a las relaciones
causa efecto y a la variacién en preferencias concernientes a los diversos objetivos de
la organizacion (Miller et al., 1998). También la diversidad cognitiva es conceptualizada
como lavariedad en conocimientos, capacidades y habilidades que tienen los miembros
del EAD como resultado de la experiencia, educacion y destrezas (Martins et al., 2013).

De acuerdo con McGrath et al. (1995) las tipologias de la diversidad cognitiva pueden
estar categorizadas por las diferencias basadas en (1) aspectos demograficos; (2) cono-
cimientos, habilidades y destrezas; (3) valores, creencias y actitudes; (4) personalidad
y; (5) diferencias de estatus. Este estudio esta basado principalmente en creencias.

Es de resaltar que la diversidad de los EAD presenta problemas socio-afectivos (con-
flictos afectivos y barreras de comunicacion) que pueden afectar los resultados estra-
tégicos organizacionales (Carpenter et al., 2004). A pesar de estos inconvenientes, se
argumenta que los recursos intelectuales complementarios fomentan un mayor cuer-
po de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas a partir de la diversidad
cognitiva, concretamente sobre el foco de atencion porque depende de las caracteris-
ticas particulares de cada situacion.

En otras palabras, la diversidad cognitiva puede incrementar la gama de posibilidades
de que los diferentes miembros del EAD centren su atenciony comportamiento en una
variedad de caracteristicas concretas de la situacion. Asi, la atencion ya no depende
principalmente de los ejecutivos sino del contexto o la situacion en la que se encuen-
tra la organizacién (Ocasio, 1997).

De este modo, el EAD que equilibre los enfoques de atencion estratégica, a través de
la diversidad cognitiva en la exploracién y explotacién, facilitara el alcance de la per-
durabilidad organizacional. En tal sentido, la base cognitiva de los miembros del EAD
enfoca selectivamente su atencion en funcién de sus preferencias, experiencias y otros
sesgos (Hambrick y Mason, 1984).
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Ahora bien, la atencion ejecutiva es definida como la toma de decisiones gerencia-
les a partir de percibir, resaltar, clasificar, interpretar y orientar el tiempo y el esfuerzo
dedicado por parte de los ejecutivos (Ocasio, 1997). Asi, si los ejecutivos poseen mas
informacion de la que son capaces de procesar, por lo tanto, su atencion se hace de
forma selectiva (Cyert y March, 1963). De esta manera, los ejecutivos focalizan selecti-
vamente su atencion en los principales factores, que ellos consideran, y excluyen otros
que son, seglin su criterio, poco relevantes (Ocasio, 1997).

En tal sentido, si existe diversidad cognitiva en los miembros del EAD, habra diferentes
focos de atencion con respecto a las elecciones estratégicas, ampliando el espectro
de los componentes involucrados que conllevaria a una mas extensa y profusa discu-
sién de las causas y posibles consecuencias de la toma de decisiones. Ademas, como
la diversidad cognitiva de los miembros del EAD provienen de diferentes areas, la dis-
tribucion de la atencion propende por involucrar mayores aspectos organizacionales.

Asi las cosas, las experiencias profesionales de los ejecutivos como trabajos previos en
el sector, educacion y antecedentes funcionales marcaran un sesgo en los patrones
de atencion del EAD, vinculados con la exploracién y la explotacion (Buyl et al., 2012).

Los resultados estratégicos de una organizacion dependen de las caracteristicas de
los miembros del EAD (Hambrick y Mason, 1984), de esta manera se ha investigado su
relacion con las contradicciones estratégicas de la ambidestreza (Jansen et al., 2008).
De acuerdo con Smith y Tushman (2005) la composicién del EAD juega un papel rele-
vante en el balance efectivo de las tensiones de la exploracion y la explotacion.

La organizacion ambidiestra es la capacidad de una empresa en perseguir simultanea-
mente las estrategias de exploracion y la explotacion (Gibson y Birkinshaw, 2004). En
otras palabras, la organizacion busca deliberadamente la explotacion de las compe-
tencias que posee actualmente y, al mismo tiempo, explora nuevas oportunidades de
negocio que se pueden presentar en el futuro (Andriopoulos y Lewis, 2009).

En tal sentido, la organizacién ambidiestra concede que las empresas alcancen la efi-
ciencia mejorando los productos actuales y, a la vez, buscando nuevas oportunidades
para adaptarse a los desafios futuros (O’'Reilly y Tushman, 2008). Entonces, si se docu-
menta el conocimiento organizacional puede ser un activo intangible que redunde en
generar ventajas competitivas.
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De esta forma, se hace necesaria la capacidad de integracion de los EAD para construir
modelos mentales paraddjicos o marcos paraddjicos que faciliten el intercambio de
informacion y conocimiento que lleven a la ambidiestralidad (Carmeli y Halevi, 2009).
Ademas, los miembros del EAD que poseen antigliedad en la empresa se enfocan
mas en la explotacién porque conocen las practicas organizacionales mientras que
los miembros que han trabajado en multiples empresas tienen contactos e ideas que
propenden por la exploracién, pero lo importante es tener la combinacién de ambos

miembros (comunes y diversos) en los EAD (Beckman, 2006).

Por lo tanto, lo que el EAD debe buscar es un balance entre diversidad y homoge-
neidad (Garcia-Granero et al., 2017). Puesto que el objetivo de la diversidad cogni-
tiva no es alcanzar la heterogeneidad sino trazar el camino para la perdurabilidad
de la organizacion tanto en el corto como en el largo plazo, el cual puede susten-
tarse a través de los procesos de atencion.

Ahora bien, la estrategia de explotacién se centra en el corto plazo, es decir, en eficien-
cia, refinamiento y foco mientras la estrategia de exploracion se concentra en el lar-
go plazo, es decir, en experimentacion, flexibilidad y pensamiento divergente (March,
1991). Aqui se puede detallar que, al ser un EAD diverso cognitivamente, es mas pro-
bable que la atencion se fije al mismo tiempo, no solamente en cada uno de aspectos
relevantes del corto plazo y largo plazo, sino ademas en la profundidad y en los con-
textos que se generan en las diferentes situaciones estratégicas.

Asimismo, existen dos elementos fundamentales que deberian realizar los EAD para fo-
mentar la ambidestreza (O'Reilly y Tushman, 2011). Primero, el EAD debe reconocer las di-
ferencias entre negocios actuales y futuros, asi como estar pendiente de los cambios que
se van generando en el entorno con respecto a los rivales, tecnologia y clientes (Smith'y
Tushman, 2005). Expandiendo este postulado, se podria afirmar que los EAD que poseen
diversidad cognitiva, se benefician de prestar atencién a una variedad de elementos claves
de los negocios actuales con respecto a los requerimientos del mercado.

Segundo, los EAD deben buscar de manera activa la asignacion, integracién y reconfi-
guracion de las capacidades a través de los recursos y activos organizacionales (O’Rei-
lly y Tushman, 2008). Del mismo modo, la diversidad cognitiva focaliza la atencién y
conducta en las estrategias de futuros negocios, donde se centra la atencién y como
balancear las estrategias de exploracion y explotacion. Asi, el principio de atencion
situada afirma que las personas que toman las decisiones dependen del contexto
especifico en el que se encuentran (Ross y Nisberr, 1991). Extendiendo este principio, el
contexto situacional (competencia, clientes, tecnologia) actual o futuro puede explicar
a qué atienden primordialmente los ejecutivos en la organizacién ambidiestra.
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En conclusion, este estudio desafia una evaluacion a partir de la composicion de la di-
versidad cognitiva de los miembros del EAD por medio de la focalizacion de la atencién
de las estrategias de exploracién y explotacion. Ademas, avanza en la comprension de
la estrategia al hacer énfasis en la diversidad cognitiva de los EAD ambidiestros, espe-
cificamente, en como la atencion selectiva puede conducir a realizar conductas o dejar
de hacerlas con el fin de buscar la adaptacion organizacional.

Esta adaptacion depende de si los procesos de atencion facilitan o privan el desem-
pefio por medio de la diversidad cognitiva en donde los ejecutivos enfocan y distribu-
yen la atencion en equilibrio con las estrategias de exploracion y explotacion. Asi, los
miembros del EAD pueden enfocarse en elementos del entorno tomando decisionesy
comportamientos que son pertinentes de acuerdo con las ventajas y restricciones que
posee la organizacién (Ocasio, 1997).

Finalmente, el foco de atencion selectivo favorece las acciones estratégicas de la orga-
nizacién porque en la gestion los ejecutivos balancean los problemas actuales y, a la
vez, los asuntos futuros que disputan sus energias, esfuerzos y atencion; y que desem-
bocan en el valor del enfoque estratégico ambidiestro.
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RESUMEN

En este capitulo se valida la propuesta de modelo para medir el nivel de madurez de
gestion del conocimiento para las organizaciones, mediante la evaluacién de expertos
en gestién de conocimiento. En el estudio se evidencia la pertinencia de las areas cla-
ves del modelo con respecto a estrategia, tecnologia, liderazgo, estructura organiza-
cional, cultura y entorno. También se identifica la adecuada estructura de valoracion
del nivel de conocimiento en las categorias: participantes sin conciencia, participantes
con conciencia, conocimiento estructurado, pre-éptimo y éptimo.

Palabras clave: gestion del conocimiento, nivel de madurez en gestion de conocimiento.

INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es validar la pertinencia de la estructura del modelo para
medir el nivel de madurez de gestién del conocimiento para las organizaciones.
Para cumplir este propésito se consulté a ocho (8) expertos en el tema, mediante
la aplicacion de un cuestionario estructurado sobre aspectos relacionados con las
areas organizacionales de estrategia, tecnologia, liderazgo, estructura organizacional,
cultura y entorno junto con los aspectos para categorizar los niveles de madurez
organizacional en gestién de conocimiento.

El objetivo estd enmarcado dentro del proyecto de investigacién de la Escuela de
ciencias administrativas, contables, econdmicas y de negocio (ECACEN): Disefio de un
modelo para medir el nivel de madurez de gestion del conocimiento en las mipymes
industriales de calzado del barrio Restrepo de Bogota, Colombia (PIE -Proyecto de
Investigacion Especial - 012-2018).
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El texto se desarrolla en los siguientes apartados: descripcion del modelo, explicacion del
modelo, metodologia, anélisis de resultados, conclusiones y recomendaciones. Para final-
mente caracterizar los resultados de validacién del modelo destacandose las evaluaciones
significativas de valoracion sobre una mediana de cuatro (4.0) emitidas por los expertos, e
identificando que existen aspectos a mejorar en el modelo relacionados con:

- Estrategia, liderazgo y procesos de gestién de conocimiento que se deben
de seguir evaluando con respecto a los niveles de madurez de la gestion
de conocimiento organizacional.

« Optimizar la pertinencia de areas clave del modelo en lo referente
a estructuray entorno.

Actualmente no existen unos pasos definidos y estandarizados para medir el nivel de
madurez de la gestion del conocimiento en las organizaciones, por esta razon el mo-
delo propuesto tiene como sustento las investigaciones adelantadas por: Pee et al.

(2006), Olivera y Pedron (2014) y Arias-Pérez et al. (2016). El disefio de la propuesta se
puede apreciar en la figura 8.

FIGURA 8. Propuesta de modelo de madurez GC

1. Areas clave:
Estrategia, tecnologia, cultura, liderazgo, estructura/personas, procesos de gestion del
conocimiento, entorno externo.

2. Subvariables 2. Subvariables 2. Subvariables 2. Subvariables 2. Subvariables
de medicion: de medicion: de medicion: de medicion: de medicion:
Primer nivel Segundo nivel Tercer nivel Cuarto nivel Quinto nivel

3.1.1; 3.2.1; 5.1.1;52.1;
114;1.21; §F7) 211;221; 7 3.22;331; [ 41.1;421; 7] 522;53.1;
1.2.2;1.31; 222;231; 3.41;3.541; 4.22:423; 54.1;55.1;
1.4.1; 1.5.1; 241;251; 3.5.2; 3.5.3; 4.3.1; 4.4.1; 5.5.2;5.6.1;
1.5.2;1.6.1; 252;26.1; 3.5.4;3.6.1; 451;45.2; 56.2;56.3;
1.74 271 36.2;3.71 461;4741 571
y v A\ J A 4
BT LI 3. Nivel: 3. Nivel: 3. Nivel:

Runcipanics Ranciniantes Organizado Pre-6ptimo Optimo

sin conciencia con conciencia

Fuente: elaboracién propia.
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El modelo estd conformado por tres bloques que a su vez describen varia-
bles y subvariables como se explicara en detalle a lo largo de esta propuesta.
Los blogues se denominaran asf:

Areas clave: sirven de soporte o columna vertebral para implementar de mane-
ra eficiente y eficaz el proceso de gestién del conocimiento en la organizacién
(Castellanos, 2017). Las variables que maneja este bloque son: cultura organi-
zacional, liderazgo y gestidn, estructura organizacional, tecnologia, estrategia
organizacional, procesos de GC y entorno externo.

Segun Pérez-Soltero et al. (2013) se entiende como areas clave o elementos facilitadores
toda aquella “variable y/o condicién que pueda influir en la organizacion para que se
pueda llevar con éxito un proyecto sobre GC” (p. 162). Otros autores, entre ellos Meso y
Smith (2000) los denominan “sistemas organizativos para la gestién del conocimiento”
(p. 227) los cuales estan apoyando toda actividad que genera y busca nuevo conoci-
miento tanto dentro como fuera de la organizacién. Para el modelo propuesto, estas
areas clave cumplen un papel fundamental en la medida en que son los elementos a me-
dir paraidentificar el nivel de madurez de la gestién del conocimiento en la organizacion.

Cada unade las areas clave a su vez estara conformada por unas subvariables que son
las que definen en qué nivel se encuentra la empresa, como se expresa en la figura 8.
A continuacién se describen cada uno de estos elementos para el modelo propuesto:

Cultura organizacional: descrito como aquel ambiente donde se desenvuelve la
organizacion, se tendra presente que en el modelo el enfoque de la cultura organi-
zacional estara representado en un ambiente enfocado hacia la innovacién donde se
genere un entorno focalizado en el aprendizaje y la mejora continua. Por lo tanto se
deben especificar normas, actitudes, ambiente laboral, integracién de equipos de tra-
bajo, reglas, expectativas, valores y manejo de conflicto que fomenten la gestion del
conocimiento al interior de la organizacion.

Tecnologia: Se debe manejar una gran cantidad de herramientas tecnolégicas que
sirvan como soporte al modelo de gestion del conocimiento. Entre otras se pueden
describir las siguientes que en cierta manera soportan especialmente los procesos
de adquisicion, almacenaje y distribucion del conocimiento: gestién de documentos,
agentes inteligentes, internet e intranets.
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Estructura organizacional: seglin Davenport y Prusak (1998), se enfoca en la mane-
ra en que se encuentran organizados los empleados de una organizacién por equipos
formales e informales de trabajo, la forma en que interactlan unos con otros, los ob-
jetivos que persigueny la interconexion que poseen con la estrategia corporativa. Las
redes de trabajo organizacional desempefian un papel importante en todo el proceso
para la transferenciay utilizacién del conocimiento entre personasy equipos. Ademas,
se deben crear puestos de trabajo que den soporte y enriquezcan el sistema de GC.

Liderazgo directivo: se enfoca en el estilo de liderazgo que se imponga para facilitar
la gestion del conocimiento a lo largo de la organizacion. Segln Soliman y Spooner
(2000) el lider o lideres de la organizacion deben centrarse en hacer una revision sobre
las politicas y estrategias actuales relacionadas con la gestion de recursos humanos,
con el fin de promover el aprendizaje colectivo. Por eso se deben gestionar las ex-
pectativas y la confianza de los empleados, ganar el compromiso y entendimiento de
los directivos de personal, identificar prioridades de actuacion en el area de recursos
humanos, implementar sistemas de apoyo a la gestién del conocimiento y aprender a
tolerar el fracaso y aceptar el riesgo en sus justas proporciones.

Estrategia organizacional: visto como el plan de accion que guia a la organizacion
teniendo en cuenta los recursos y capacidades para lograr tal fin y que se centra en
la visién de la organizacién. La gestion del conocimiento debe estar alineada con la
estrategia organizacional.

Procesos de GC: se describen como los pasos o fases que la organizacion implemen-
ta en la gestion del conocimiento. Segin Castellanos (2017) son: establecimiento de
objetivos de la GC, identificacion del conocimiento, adquisicién del conocimiento,
generacion del conocimiento, almacenaje del conocimiento, transferencia, utilizacion
del conocimiento, control e identificacion de las ventajas competitivas del nuevo co-
nocimiento.

Entorno externo: importante para la organizacion porque en él se concentra infor-
macién relevante que muchas veces no se encuentra al interior de la organizaciony de
él se nutren las empresas debido a que en todo momento se tiene contacto directo e
indirecto con entidadesy personas como: proveedores, consumidores, competidores,
entidades del estado, organizaciones no gubernamentales, entre otras que sirven de
fuente de insumo en la etapa de adquisicién del conocimiento.
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Subvariables: se describen todas aquellas que miden de manera cuantitativa en qué
nivel de madurez se encuentra la organizacién. Surgen de las siete areas clave y sirven
de sustento para el disefio de las preguntas en el instrumento de investigacién a apli-
car. Estas sub variables estan descritas en la figura 8, como se referencié anteriormen-
te. Por ejemplo, si se toma el codigo 1.1.1 del modelo de la figura 8, corresponde a la
subvariable descrita en la tabla 8 como “desconocimiento de la estrategia de gestion
del conocimiento” porque la subvariable esta describiendo al factor clave “estrategia”
y al nivel de madurez “principiantes sin conciencia”.

Cabe mencionar que, segln las necesidades de la organizacion a medir, se pueden
incrementar o suprimir las subvariables volviendo flexible y aplicable el modelo a cual-
quier entorno. Como las subvariables se encargan de medir el nivel de madurez, se
recomienda utilizar preguntas tipo escala de Likert, evaluandolas de 1 a 5.

Niveles de madurez: como se describieron anteriormente, son cinco (5) los niveles:
principiantes sin conciencia, principiantes con conciencia, organizado, pre-6ptimo, y
optimo los cuales se describen en detalle en la tabla 9. Estos niveles son importantes
porque son los que confirman en qué nivel de madurez de gestion del conocimiento
se encuentra la organizaciény a su vez sirven para tomar decisiones en cuanto a inyec-
cién de recursos, reestructuraciéon de actividades, mejora de la estrategia de GC, todo
esto para que los resultados se reflejen en la obtencion de las ventajas competitivas y
el desarrollo organizacional.

Instrumento de medicion: es importante para medir el nivel de madurez de la GC.
Esta interrelacionado con las subvariables que dan respuesta a las areas clave. De estas
subvariables se crean cada una de las preguntas y es el elemento que finalmente y de
manera cuantitativa dird en qué nivel de madurez se encuentra la organizacion. En la
tabla 8 se presenta la estructura de los niveles de madurez en gestién de conocimiento.
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TABLA 8. Variables y subvariables de medicion del modelo

Nombre del factor clave Nombre de la subvariable del FC

(FC)
1.1 Estrategia

Nombre del nivel

de madurez (NM)
1. Principiantes
sin conciencia

1.1.1 Desconocimiento de la estrategia de GC.

1.2.2 Personal nulo en cuanto a tecnologia
que se necesita para la GC.

1.4.1 Apoyo inexistente por parte de la
Gerencia General al proceso de GC.

.5.1 Nula conciencia por parte de la organizacion
sobre la importancia de la GC. :

1.5.2 Nulo conocimiento de las
personas sobre lo que es GC.

1.6.1 Carencia total de los procesos de GC
alinterior de la organizacion.

1.7.1 Conciencia inexistente sobre la importancia
del conocimiento generado en el entorno. :

2. Principiantes 2.1.1 Conciencia del personal sobre
i con conciencia la existencia de la estrategia de GC.

2.2.1 Se posee cierto conocimiento de
la tecnologia que se utiliza para la GC.

2.2.2 Puesta en marcha de algunos proyectos
piloto para la implementacion de la GC.

2.3.1 Personal cuenta con la cultura de GC
pero no esta implementada al interior
de la organizacion.

2.4.1 Apoyo existente por parte de la Gerencia
General al proceso de GC, pero no se esta
implementado en la organizacion.

.5.1 Total conciencia por parte de la organizacion
sobre laimportancia de la GC. :

2.5.2 Existe cierto conocimiento de
las personas sobre lo que es GC.

2.6.1 Existencia de documentos donde
se encuentran las areas repetitivas
de la organizacion.

2.7.1 Conciencia existente sobre la importancia
del conocimiento generado en el entorno
para los procesos de GC.

2.7 Entorno externo
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3. Organizado i 3.L1Implementacion de la estrategia de GC
: 3.1 Estrategia i interconectada con la estrategia corporativa
: de la organizacion.

3.2.1 Tecnologia robusta para
la implementacién de la GC.

3.2 Tecnologia i 3.2.1Implementacion de procesos de GC en al-
i gunas areas de la organizacion con apoyo de la
tecnologia.

3.3.1 Existencia total de la cultura de GC
por parte del personal de la compafifa.

3.4.1 Total apoyo por parte de la Gerencia
General al proceso de G.C.

3.5.1 Implementacion de la GC
en toda la organizacion.

3.5.2 Incentivos definidos para la GC
en los empleados de la compafifa.

3.5.3 Roles definidos para la GC en
los empleados de la compafiia.

3.5.4 Capacitaciones definidas para la GC
en los empleados de la compafifa.

3.6.1 Establecimiento total de los procesos de GC

: alinterior de la organizacion. :
3.6 Procesos et SR
: 3.6.2 Definicién de los sistemas de medida :

del conocimiento organizacional.

: { 3.7.1Adquisicion del conocimiento en el entorno
3.7Entorno externo cuando la organizacion no lo posee

y no lo puede generar.
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4. Pre-6ptimo 4.1.1 Alineamiento total de la estrategia de GC

4.1 Estrategia con la estrategia corporativa.
4.2.1 Integracion total de la tecnologia
con la arquitectura de GC.
42 Tecnologfa 4.2.2 Conocimiento organizacional diseminado

en todos los niveles de la organizacién.

4.2.3 Espacios fisicos y virtuales apropiados
para la generacion del conocimiento.

4.3.1 Arraigamiento total de la cultura de GC
en el personal de la organizacion.

4.4.1 Apoyo total de todos los gerentes de
los diferentes niveles de la organizacion
al proceso de G.C.

4.5.1 Capacitaciones constantes
y avanzadas en cuanto a la GC.

4.5.2 Los incentivos para la GC se establecen
como politicas en algunas areas
de la organizacién.

4.6.1 Establecimiento de sistemas de métricas
para la medicion cuantitativa del proceso de GC.

4.7.1 Interconexion entre la organizacion y el
4.7Entornoexterno i entorno para la adquisicion del conocimiento
: cuando la empresa no lo posee.
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5. Optimo i 5.1.1Dentro de la estrategia estd la creacion, el
: 5.1 Estrategia i compartiry la participacion en diferentes redes
i de conocimiento tanto internas como externa

5.2.1 Existencia de un sistema de mejoramiento
contindio en cuanto a la infraestructura de la GC.

5.2.2 Utilizacién de espacios fisicos
y virtuales 6ptimos para la GC.

i 5.3.1 Diseminacion de la cultura del compartirel
5.3 Cultura i conocimiento por toda la organizacion y también
: por algunos miembros externos. :

i 54.1Apoyo eimplemento del proceso de GC
5.4 Liderazgo por todos los gerentes de los niveles de la
: organizacion de manera eficiente y eficaz.

5.5.1 Incentivos para la GC son establecidos
como politicas en toda la organizacion.

5.5 Estructura/Personas : e :
i 5.5.2 Capacitaciones para la GC son establecidas

como politicas en toda la organizacion.

: : 5.6.1 Sistemas de retroalimentacién y
mejoramiento permanente para
los procesos de GC.
5.6 Procesos 5.6.2 Procesos de GC como parte

integral de la organizacién.

5.6.3 Procesos de GC flexibles hacia la satisfaccid
de nuevas necesidades de la organizacion.

5.7.1 Existencia de redes de apoyo para la
adquisicion del conocimiento externo.

Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 9. Niveles de madurez del modelo

Nivel de
madurez

Princi-
piantes
sin con-
ciencia

Princi-
piantes
con con-

Descripcion
general

Existe poca
oninguna
intencién
deusarel

to. Muchas
veces no

¢ sabencémo :

usarlo.

i Alinterior de

la organiza-

i cidnsetiene i
ciencia : laconciencia :

dela GC,
perono se
sabe como
implemen-
tarlo.

Estrategia

Tecnologia

Cultura

Areas Clave

Liderazgo

Estructura
organizacional
/personas

Procesos

Entorno
externo

¢ interconec
i tadaconla

Existe total
i desconoci-

miento en

i cuantoala
¢ conocimien- :

estrategia
de GC.

Hay con-
ciencia de
que debe
existiruna
estrategia
de GC
que esté

estrategia
corpora-
tiva.

No existe la

tecnologia
adecuada
para el
apoyo o
soporte de
laGC.

El personal
no sabe qué

tecnologia

i senecesita

para la

implemen-

tacién de
laGC.

posee

cierto cono-
cimientoen

cuantoala
necesidad

tacién de
laGC.

Se han
iniciado
proyectos
piloto para
suimple-

mentacion. :

El personal

de la tecno-
oglaparala :
implemen-
¢ interior de
 las organi-
i zaciones,

No existe
la cultura
de GC
por cada

empleado
i procesode i

que hace

partede la

organiza-
cién.

Existe la
concien-
ciaenlas
personas
sobre la

laGCal

pero no

estaim-

plemen-
tada.

No existe
apoyo por
parte de la

gerencia
general al

GC dentro
de la orga-
nizacién.

general
es cons-
ciente del

i apoyoque
importan-
ciadeim- :
plementar

se debe
brindar al

GC, pero

La organiza-
ciénno es
consciente de

laimportancia

delaGC. Las

personas no

saben qué es
GC.

Los directivos
saben de la
necesidad de
laimplemen-

tacién de la GC

¢ yasimismo lo

i hacensaberal :
proceso de :

personal.

aunnoestd :
implemen- :

tado.

Carencia
total de
procesos

de GC que

involucre

identifica- :
: tanciadel :

cioén, ge-
neracion,

i almacena- ! :
i generado

je, trans-
ferencia,

¢ utilizacion, :

control e

identifica-
i ciondelas :

ventajas
competi-
tivas del
nuevo
conoci-
miento.

Existen

¢ documen- i

tos con
aquellas
rutinasy

subrutinas
encuanto :
i alastareas :
repetitivas
i delaorga- @

nizacion.

Laorga-
nizacion
no tiene
concien-
ciadela
impor-

conoci-
miento

ensu
entorno.

¢ Lagerencia

Laorga-
nizacion
es cons-
ciente de
laimpor-
tancia del
conoci-
miento
generado
ensu i
entorno
para los
procesos
de GC.
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zado

Pre-6pti- :

mo
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La organi-
zacion ha
implemen-
tado la GC

i poniendoen i

marcha una

infraestruc-

tura bésica
parasu

¢ implementa- :

cién.

Hay pleno
estableci-

i mientoen la
i organizacién i

para las

¢ iniciativas de :

la GC.

Seimple-

! mentauna :

estrategia
deGCya

suvezests :
i interconec- :
i tadaconla :

estrategia

corpora-
tiva.

giade GC

i estaalinea- :

dacon la

estrategia

corpora-
tiva.

La estrate- :

Lainfraes-

tructurade

la organi-
zacion es

lo suficien- :

temente
robusta
parael

buen desa-
i rrollode los
: procesosde :

GC.

Hay imple-

mentacién
de proyec-
tos de GC

: enalgunos

niveles de

i laorganiza- i

Existe total

integracion
de latecno- i
¢ logfaconla
arquitectura

del cono-
cimiento

organiza-
cional.

El cono-

cimiento

organiza-
cional esta

: diseminado :

por todos
los niveles
de la orga-
nizaciony
su funcio-
namiento

i eseficiente :

y eficaz.

Se utilizan
espacios
fisicosy

virtuales

¢ apropiados

para la GC.

cultura

hacia la

GC por

parte del
personal.

Existeuna :

Existe total

apoyo al
proceso
de GC por

parte de la

Gerencia

General.

Hay arrai- : Todos los
gamiento gerentes de
dela los niveles
¢ culturade { delaorga- :
GCenel i nizacién
personal apoyan
i delaorga- i eimple-
i nizacién. i mentanel
i procesode i
N (G-

¢ Seimplementa :
i blecenlos

laGCenla
organizacion.

Existen incen-

tivos definidos &

paralaGCen
las personas.

Hay roles
definidos en
el personal en
cuanto al pro-
ceso de GC.

Se establecen

i capacitaciones :
¢ encuantoaGC

para el per-
sonal.

Hay capa-
citaciones
constantesy
avanzadas en

i cuantoalaGC.

Los incentivos i

parala GC se
establecen

i como politicas :

entodala
organizacion.

Se esta-

procesos
deGCal

¢ interiorde

la organi-
zacion.

Se definen :

sistemas
de medi-
das del
conoci-

i mientoen i

cuanto a

i susventa- i

la organi-
zacion.

Se esta-
blecen
sistemas
de métri-

i casparala :

medicion
cuantita-
tiva del

GC.

jas compe-
 titivas para :

Laorga-
nizacion
adquiere
el cono-
cimiento
que no
posee en

¢ suinterior :
cuandoel :
i entornolo i

ofrece.

interco-
nexion
entre la

organiza- :

ciényel
entorno

para la ad-
i procesode
: i delcono- i

quisicién

cimiento

¢ cuandola i

empresa
no lo
posee.

i Existeuna :




Existe un La cul- Todos los Los incentivos

comparten sistema tura del gerentes de para la GC se
da en todas participan ¢ demejo- i compartir i losniveles : establecen
las dreasde i endiferen- ramiento i el cono- delaorga- como politicas
laorganiza- i tesredes i continuo i cimiento ! nizacion i entodala

i cibnyexisten i decono- i encuanto i estadise- i apoyan i organizacion.

Existen Existen
sistemas redes de
eretroali- ¢ apoyo
i mentacion para la ad-
ymejo- i quisicion
ramiento } del cono-

procesos cimiento : alainfraes- minada i eimple- perma- i cimiento
de mejora tantointer-  tructura de portoda i mentanel nente i externo.

y redes de nascomo : laGC. laorgani- i proceso para los
apoyo. externas. zaciony de GCde procesos
Se utilizan también i manera deGC.

espacios por eficiente y : : :

fisicosy i algunos i eficaz. : i Los proce- :

vituales i miembros i sosdeGC i
4ptimos externos : son parte

paralaGC. i delaorga- i ntegral de
nizacion. la organi-
zacion.
Los pro-
cesos de
GCson
flexibles
hacia la
satisfac-
cion de
nuevas

necesida-
desdela
organiza-

cion.

Fuente: elaboracion propia basada en estudios de Pee et al. (2006) y Castellanos (2017).
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METODOLOGIA

La investigacion es de caracter descriptivo trasversal mediante la aplicacién de un
cuestionario en linea a ocho (8) expertos en gestién de conocimiento, los cuales tie-
nen formacién de magister (2), doctoral (5) y postdoctoral (1), y han tenido trayectoria
como consultores e investigadores en el campo de gestién de conocimiento. El cues-
tionario tiene por propésito evaluar la pertinencia de la estructura del modelo con res-
pecto alas areas claves y los niveles de madurez de gestion del conocimiento descritos
en el marco tedrico. El cuestionario se aplico durante el segundo semestre de 2019. La
escala de valoracion del modelo consta de las siguientes categorias.

TABLA 10. Categorias

Valoracion cualitativa Valoracion cuantitativa

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Nien acuerdo / Nien desacuerdo

En desacuerdo

Fuente: elaboracion propia.

Para el analisis de resultados se aplica la prueba de rangos de Wilcoxon para muestras
relacionadas con respecto a una mediana de evaluacion de cuatro para las areas cla-
vesy los niveles de madurez. Adicionalmente con respecto a los niveles de madurez se
evaluo el nivel de significancia de las medinas obtenidas para cada uno de los aspec-
tos que conforman cada nivel de madurez de gestion de concomimiento utilizando la
prueba de Friedman.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Los perfiles de calificacién con respecto a la pertinencia de las areas clave del
modelo, realizado por los expertos (N=8), reportan calificaciones significativas*
sobre una mediana de cuatro, que corresponde a una evaluacién: “De acuerdo”,
para cada uno de los componentes del modelo relacionados con: estrategia, tec-
nologia, liderazgo, estructura organizacional y entorno. Para el caso de la variable:
cultura, la mediana de calificacion es significativamente superior a cuatro (T Wil-
coxon=0). Es de anotar, que para el caso de las variables: “entorno” y “estructura
organizacional”, los rangos de diferencia, con respecto a la mediana de cuatro,
evidencian una tendencia de calificacion dividida con respecto a la pertinencia
de estas variables. Los resultados obtenidos con respeto a la pertinencia de los
componentes sugeridos se presentan en la tabla 11.

TABLA 11. Pertinencia de las dreas clave del modelo para medir
el nivel de madurez de gestion del conocimiento

Procesos
de gestion Entorno
conocimiento

Estructura
organizacional

Estrategia | Tecnologia | Cultura | Liderazgo

N 8 8 8 8 8 8 8
Media 46250 45000 46250 @ 42500 4,0000 42500 3,7500
Mediana = 50000 50000 50000 45000 4,5000 4,5000 4,0000
Trango 4 35 0 5 14 7 6
negativo
Trango 24 175 15 10 14 14 4
positivo
T Wilcoxon 4 35 0 5 14 7 4

Fuente: elaboracién propia.

4 El nivel de significacién se valoré sobre una mediana de cuatro y en un intervalo de T de Wilcoxon entre 3y 33 con
p=0,020 para un N=8.
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Con respecto al nivel de madurez de la gestion del conocimiento en el aspecto de:
“principiantes sin conciencia”, los expertos (N=8) emiten calificaciones significativas®
frente a una mediana de evaluacién de cuatro (De acuerdo) en los ocho (8) aspectos
que conforman el nivel, donde la T de Wilcoxon oscila en un rango de 5 a 10 para cada
una de las ocho (8) categorias evaluadas, lo cual permite establecer que no existen
diferencias significativas con respecto a una mediana de cuatro. Sin embargo, es perfil
de interés los rangos de valores negativos, menores a la mediana de cuatro, emitidos
por los expertos en los aspectos de:

«  Desconocimiento de la estrategia de GC.
« Apoyo inexistente por parte de la Gerencia General al proceso de G.C.
«  Carencia total de los procesos de GC al interior de la organizacion.

Las medianas de calificacion de los expertos para los aspectos sugeridos en el nivel
de principiantes sin conciencia oscilan entre cuatro cinco (4.5) y cinco (5.0). La prueba
de Friedman permite establecer que no existen diferencias significativas de medianas
entre las valoraciones realizadas por los expertos (chi cuadrado=7; p=0,429). Los resul-
tados se presentan en la tabla 12.

TABLA 12. Valoracion nivel de madurez principiantes sin conciencia

Apoyo Nula con- . Conciencia
inexis- ciencia por Gt inexistente
q Tecno- Personal Nulo cono- | total de los
Desconoci- o tente por parte de la o sobre la
] logia no cuen- . cimiento de procesos . q
mientode | . . parte de la organiza- importancia
inexisten- | taconla . e las perso- deGCal
la estrate- Gerencia cion sobre s . del cono-
. te parala cultura : nas sobre lo | interior de o
giade GC General al laimpor- A cimiento
GC de GC q que es GC la organi-
proceso tancia de Zzacién generado en
de GC la GC el entorno
N 8 8 8 8 8 8 8 8
Media 3,8750 41250 41250 3,8750 41250 4,1250 3,8750 42500
Mediana 4,5000 4,5000 4,5000 4,5000 4,5000 4,5000 4,5000 5,0000
T rango 11,00 5,00 5,00 11,00 5,00 5,00 11,00 6,00
negativo
Trango 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 15,00
positivo
T Wilcoxon 10,00 5,00 5,00 10,00 5,00 5,00 10,00 6,00

Fuente: elaboracién propia.

5 El nivel de significacion se valord sobre una mediana de cuatroy en un intervalo de T de Wilcoxon entre 3y 33 con
p=0,020 para un N=8.
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En el nivel de madurez de gestién de conocimiento de: “principiantes con conciencia”
la mediana de calificacion de los expertos (N=8) es significativa® en un nivel de eva-
luacién de cuatro (De acuerdo) en los ocho (8) aspectos que conforman el nivel. Sin
embargo, se perfilan rangos de tendencia de calificacion por debajo de una mediana
de cuatro (4.0) en los aspectos de:

«  Personal cuenta con la cultura de GC pero no esté

implementada al interior de la organizacién.
« Total conciencia por parte de la organizacion sobre la importancia de la GC.
«  Existencia de documentos donde se encuentran

las tareas repetitivas de la organizacion.

Las medianas de calificacion de los expertos oscilan entre cuatro (4.0) y cuatro cinco
(4.5) para los aspectos sugeridos en el nivel de: principiantes con conciencia, y la prue-
ba de Friedman confirma que no existen diferencias significativas de medianas entre
las valoraciones realizadas por los expertos (chi cuadrado=8,8; p= 0,265). Los resulta-
dos se presentan en la tabla 13.

TABLA 13. Valoracion nivel de madurez principiantes con conciencia

Personal Conciencia
Total . q q
q cuenta " Existencia existente
Concien- Se posee Puesta en concien- .
8 q con la . Existe de docu- sobre la
ciadel cierto marcha de cia por . . q
. cultura de cierto co- mentos importancia
personal conoci- algunos parte de o
. GC, pero nocimien- donde se del cono-
sobre la mientode | proyectos a la orga- o
: . no esta .. todelas | encuentran cimiento
existen- la tecno- piloto para s nizacion
. . . imple- [ ET las tareas generado
ciadela logia que laimple- sobre la "
. o 02 mentada . sobre lo repetitivas | en el entor-
estrategia | se utiliza mentacion alinterior impor- ueesGC | delaorga- no para los
de GC parala GC delaGC tancia de 9 o g D
de la orga- nizacion procesos
e laGC
nizacion de GC
N 8 8 8 8 8 8 8 8
Media 4,1250 4,1250 4,1250 3,6250 3,7500 4,1250 3,7500 4,1250
Mediana 4,5000 4,5000 4,5000 4,0000 4,0000 4,5000 4,0000 4,5000
T rango 5,00 5,00 5,00 9,00 9,00 5,00 9,00 5,00
negativo
T rango 10,00 10,00 10,00 6,00 6,00 10,00 6,00 10,00
positivo
T Wilcoxon 5,00 5,00 5,00 6,00 6,00 5,00 6,00 5,00

Fuente: elaboracion propia.

6 El nivel de significacion se valord sobre una mediana de cuatroy en un intervalo de T de Wilcoxon entre 3y 33 con
p=0,020 para un N=8.
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En el nivel de madurez de: “conocimiento organizado”, los expertos (N=8), reportan califi-
caciones significativas’ sobre una mediana de cuatro, que corresponde a una evaluacion:
“De acuerdo”, en los doce (12) aspectos que conforman el nivel, donde la T de Wilcoxon
oscila en un rango de 3 a 13 para cada una de las categorias evaluadas. En este sentido, se
perfilan rangos de tendencia de calificacion por debajo de una mediana de cuatro (4.0) en
el aspecto de: definicién de los sistemas de medida del conocimiento organizacional.

Las medianas de calificacion de los expertos oscilan entre cuatro (4.0) y cinco (5.0) para los as-
pectos sugeridos en el nivel de: conocimiento organizado, y la prueba de Friedman confirma
que no existen diferencias significativas de medianas entre las valoraciones realizadas por los
expertos (chi cuadrado=12,16; p=0,351). Los resultados se presentan en la tabla 14.

TABLA 14. Valoracion nivel de madurez conocimiento organizado

Implemen- Implementacion . .
a2 . Existencia
tacionde la Tecnologia de procesos de total de la Total apoyo
estrategia de GC | robusta para GC en algunas por parte de Implementacion
. : a cultura de GC .
interconectada | laimplemen- areasdela or parte del la Gerencia de la GC en toda
con la estrategia tacion de organizacion LRIl General al pro- | laorganizacién
. personal de la
corporativa de laGC con apoyo de la compafiia ceso de GC
la organizacion tecnologia P
N 8 8 8 8 8 8
Media 4,1250 3,6250 4,2500 4,1250 4,1250 4,2500
Mediana 4,5000 4,0000 5,0000 4,5000 4,5000 5,0000
T rango 5,00 7,00 6,00 5,00 5,00 6,00
negativo
Trango 10,00 3,00 15,00 10,00 10,00 15,00
positivo
T Wilcoxon 5,00 3,00 6,00 5,00 5,00 6,00

. Adquisicién del
n . o Estableci- o ce .
Incentivos Roles defi- Capacitaciones . Definicion de conocimiento
e s " miento total .

definidos para nidos para definidas para de los proce los sistemas en el entorno

la GCen los laGCenlos laGCenlos b de medida del cuando la or-
sos de GC al o Y

empleados de la | empleados de | empleados de la interior de la conocimiento ganizacion no
compaiiia la compaiiia compaiiia organizacional | lo poseeyno lo

puede generar

organizacion

N 8 8 8 8 8 8
Media 4,2500 4,2500 4,2500 4,0000 3,8750 4,0000

Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 4,0000 5,0000 4,0000
Trango 6,00 6,00 6,00 4,00 13,00 4,00
negativo
Trango 15,00 15,00 15,00 6,00 15,00 6,00
positivo

T Wilcoxon 6,00 6,00 6,00 4,00 13,00 4,00

Fuente: elaboracion propia.

7 El nivel de significacion se valoré sobre una mediana de cuatroy en un intervalo de T de wilcoxon entre 3y 33 con
p=0,020 para un N=8.
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Los perfiles de calificacion con respecto al nivel de madurez de: “Pre- éptimo”, realizado
por los expertos (N=8), reportan calificaciones significativas® sobre una mediana de
cuatro, que corresponde a una evaluacion: “De acuerdo”, en los diez (10) aspectos que
conforman el nivel, donde la T de Wilcoxon oscila en un rango de 4 a 7 para cada una
de las categorias evaluadas.

Las medianas de calificacion de los expertos oscilan entre cuatro (4.0) y cinco (5.0) para
los aspectos sugeridos en el nivel de: Pre- dptimo, y la prueba de Friedman establece que
no existen diferencias significativas de medianas entre las valoraciones realizadas por los
expertos (chi cuadrado=14,89; p=0,094). Los resultados se presentan en la tabla 15.

TABLA 15. Valoracion nivel de madurez conocimiento pre-éptimo

Alineamiento total
de la estrategia de

GC con la estrate-

Integracion total
de la tecnologia
con la arquitectu-

Conocimiento
organizacional
diseminado en to-
dos los niveles de

Espacios fisicos y
virtuales apropia-
dos para la gene-
raci6n del conoci-

Arraigamiento to-
tal de la cultura de
GC en el personal

gia corporativa rade GC P A de la organizacién
la organizacion miento
N 8 8 8 8 8
Media 4,1250 4,1250 42500 43750 4,0000
Mediana 4,5000 4,5000 5,0000 5,0000 4,0000
.
ango 5,00 5,00 6,00 7,00 4,00
negativo
Trango 10,00 10,00 15,00 21,00 6,00
positivo
T Wilcoxon 5,00 5,00 6,00 7,00 4,00

Apoyo total de
todos los gerentes
de los diferentes

niveles de la orga-

Capacitaciones
constantes y avan-
zadas en cuanto

Los incentivos
para la GC se
establecen como
politicas en toda

Establecimiento de
sistemas de métri-
cas para la medi-
cion cuantitativa

Interconexion
entre la organiza-
cién y el entorno

para la adquisicion
del conocimiento

n|zaqo:ea(l;2roceso AlaGE la organizacion del proceso de GC | cuando la empresa
no lo posee
N 8 8 8 8 8

Media 4,2500 4,3750 4,2500 4,3750 4,1250

Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 4,5000

Trango 6,00 7,00 6,00 7,00 5,00
negativo

Trango 15,00 21,00 15,00 21,00 10,00
positivo

T Wilcoxon 6,00 7,00 6,00 7,00 5,00

Fuente: elaboracion propia.

E Sl e T urez,8REman. lsexpsLios =8 repgriancalificacionss.significas

p=0,020 para un N=8.
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tivas® sobre una mediana de cuatro, que corresponde a una evaluacién: “De acuerdo”,
en los once (11) aspectos que conforman el nivel, donde la T de Wilcoxon oscila en un
rango de 5 a 7 para cada una de las categorias evaluadas.

Las medianas de calificacién de los expertos oscilan entre cuatro cinco (4.5) y cinco
(5.0) para los aspectos sugeridos en el nivel de madurez éptimo y donde la prueba
de Friedman confirma que no existen diferencias significativas de medianas entre las
valoraciones realizadas por los expertos (chi cuadrado=13,68; p=0,188). Los resultados
se presentan en la tabla 16.

TABLA 16. Valoracion nivel de madurez conocimiento éptimo

Dentro de la
estrategia esta
la creacion, el
compartiry la
participacion

Existencia de
un sistema de
mejoramiento

Utilizacion de
espacios fisi-

Diseminacion
de la cultura
del compartir

el conocimien-

Apoyo e im-
plemento del
proceso de GC
por todos los

. continuo en cos y virtuales to por toda la gerentes de los
en diferentes Gt Y .
redes de cuantoala optimos para organizacion niveles de la
S infraestructu- laGC y también por | organizacion de
conocimiento s "
] radelaGC algunos miem- | manera eficien-
tanto internas 3
bros externos tey eficaz
como externas
N 8 8 8 8 8
Media 4,3750 4,3750 4,3750 4,3750 4,2500
Mediana 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000
T rango negativo 7,00 7,00 7,00 7,00 6,00
T rango positivo 21,00 21,00 21,00 21,00 15,00
T Wilcoxon 7,00 7,00 7,00 7,00 6,00
Incentivos Capacitacio- Slstemas. Procesos de GC Existencia
nes para la GC de retroali- . . de redes de
para la GC son oe Procesos de flexibles hacia
. son estable- mentaciony . 02 apoyo para la
establecidos . . ) GC como parte la satisfaccion nnR
s cidas como mejoramiento . adquisicion
como politicas P integral de la de nuevas ne-
politicas en permanente . .. . del cono-
en toda la . organizacion cesidades de la o
. . toda la organi- para los pro- e e cimiento
organizacion .o organizacion
zacion cesos de GC externo
N 8 8 8 8 8 8
Media 4,1250 43750 4,3750 43750 4,2500 4,2500
Mediana 4,5000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000
T rango negativo 5,00 7,00 7,00 7,00 6,00 6,00
T rango positivo 10,00 21,00 21,00 21,00 15,00 15,00
T Wilcoxon 5,00 7,00 7,00 7,00 6,00 6,00

Fuente: elaboracién propia.

SIONES

9 El nivel de significacion se valord sobre una mediana de cuatroy en un intervalo de T de Wilcoxon entre 3y 33 con

p=0,020 para un N=8.
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La evaluacion general emitida por los expertos sobre las areas clave del modelo para

medir el nivel de madurez de gestién del conocimiento oscila en una mediana signifi-
cativa de cuatro para cada uno de los componentes de: estrategia, tecnologia, lideraz-
go, estructura organizacional, culturay entorno. Sin embargo, se presentan tendencias
de evaluacion inferiores a cuatro con respecto a estructura organizacional y entorno.

Los aspectos evaluados por los expertos consultados con respecto a los niveles
de madurez de conocimiento de: participantes sin conciencia, participantes con
conciencia, conocimiento estructurado, pre-6ptimo y 6ptimo permiten hacer una
categorizacion adecuada del nivel de madurez organizacional. Lo anterior, soportado
en las calificaciones emitidas por los expertos con una mediana, para todos los niveles,
significativa en relacion con una mediana de cuatro.

Los resultados de calificacion emitidos poralgunos de los expertos consultados evidencia
tendencias de evaluacién inferiores a cuatro en aspectos que conforman los niveles de
madurez relacionados con: estrategia, liderazgo y procesos de gestion de conocimiento.

Los expertos consideran relevante la optimizacion de las areas claves que integran
el modelo propuesto en la medida que se abordan muchas éareas claves y esto hace
que para el disefio de un instrumento de evaluacién de conocimiento resulte un
cuestionario muy extensoy poco atractivo para responder.

RECOMENDACION

Disefiar y validar un instrumento de nivel de madurez de gestién organizacional para
aplicarlo entre directivos de organizaciones empresariales con el propésito de con-
trastar la pertinencia de los componentes de estructura organizacional y entorno, y
con ello optimizar los aspectos a evaluar.

------------ Capitulo 7. Modelo para medir el nivel de madurez de gestion
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