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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.
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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
ningln 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 estan 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 contenido y tecnologia.

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

Personas, tecnologia,
conocimientoy

Genérico.

En su estudio no describe

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

procesos.
VMMM ~ VMMM ~ Cultura, infraestructura
(Weerdmeesteret i (Weerdmeesteret : n,n+1,n+2,n+3,n+4,n+5 t,ecnolo 4
al, 2003) al,, 2003) y gla-
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En su estudio no describe i Procesos, resultados
niveles, solo areas clave. i y evaluacion.

§ ! Inicial, consciente, estableci- L
KPQM (Paulzenet i KPQM (Paulzenet : do, cuantitativamente Organizacion, personas

al., 2002) : al.,, 2002) gestionado y optimizado, y tecnologfa.

5iKM3 (Monhanty y ESiKM3(Monhantyy§ Inicial, intencién, iniciativa, Personas, procesos
Chand,2004) i Chand,2004) i inteligenteeinnovador. y tecnologfa.

S-KMMM (Krugery S-KMMM (Krugery Inicial, repetido, definido,
Snyman,2005) i Snyman,2005) i gestionadoy optimizado.

: : : i Gestion de fuentes, ges-
{ KMMM interpretativo : KMMM interpretati- { Ad hoc, reactivo, apreciativo, | tién analitica, gestion de
(Desouza, 2006) i vo (Desouza, 2006) i gestionadoy optimizado. significados y gestion de

: : : la accion. :

Pee et al. (2006) Pee et al. (2006) gIn|C|al.,conSC|enC|a.,dgﬂmdo,; Personas, tecnologia
: gestionado y optimizado. Yy procesos.

Mehta et al. (2007) Mehta et al. (2007) i Ensu estudio nodescribe i Personas, tecnologia

niveles, solo areas clave. y procesos.
Lin (2007) Lin (2007) : Eq su estudio po describe Procesos, eyalu/acpn y
: : niveles, solo areas clave. i  apoyo social técnico.
[-KMMM (Rasula et I-KMMM (Rasula et Nulo, inicial, repetible, defi- ani?éononz‘e?f;’oorl,izg_e
al., 2008) : al., 2008) : nido e integrado. : y - g
: : : Informacioén (T1).

G-KMMM (Peey G-KMMM (Peey ;Imcial,consciencia,definido,; Personas, procesos
Kankanhalli,2009) i Kankanhalli,2009) | gestionadoy optimizado. y tecnologia.

: i Conocimiento cadtico,
KNM (Hsieh et al., KNM (Hsieh et al., conocimiento minucioso, TI, culturay procesos
2009) 2009) i estadoGC,GCavanzadoe ’ ’

: : integracién de GC. ’

: 5 i Personas, tecnologa,

Khatibianetal. i Khatibianetal. | Ensuestudionodescribe i  procesos, estrategia,

(2010). (2010) i niveles, solo dreasclave. i estructura, cultura, lide-
: : i razgoy evaluacion.

Entorno internoy
externo, procesos
y contenidos.

¢ Organizacion, informacion, :

Oliveira et al. En su estudio no describe

Oliveira et al. (2011) (2011) niveles, solo areas clave.

Brazilian KMMM Brazilian KMMM Insuficiente, estructurado,

(Lotti-Oliva, 2014) i (Lotti-Oliva,2014) i  orientado e integrativo. cultura,pamcpaoon
: - - y COMpromiso.

Entorno internoy
externo, procesos
y contenidos.

Arias-Pérez et al. Arias-Pérez et al. Inicial, exploratorio, usado, Estrategia, procesos,
(2016) (2016) i gestionado einnovacién. i culturay tecnologia.

Oliveiray Pedrén Oliveiray Pedrén En su estudio no describe
(2014) (2014) i niveles, solo areas clave.
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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.
Vijaivargia 'y Vijaivargiay Inicial, conciencia, definido, Tecnologfa, procesos,  :
Kumar (2018) i Kumar(2018) i gestionadoy optimizado. i organizaciony 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 mas 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 Pedrén (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 sincronizacién, recursos humanos, politicos, administrativos y sociales.

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

«  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 seguin 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 tecnologica, 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

. Areas clave
Nivel de

madurez

Descripcion

Personas [
izacion

general

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

i sidad de GC .
: i tiry reutilizar el
i conocimiento

i conocimiento

 es consciente
i ytienelain-

: tencion de GC,
: posiblemente
i no sepa cémo

: Laorganiza-
i cién ha puesto
i en marcha una

3 Definido

i La organizacion
: conscientes de la nece- :
i sidad de GC

Los directivos estan

i Se documentan

{ tos indispensa-

i bles para la reali-
 zacion de tareas
i repetitivas

i - Se proporciona infor-
i macion basica sobre
i GC (porejemplo: cur-

i -Sehanformali-
i zado los procesos
i para la gestion

los conocimien-

i Se haniniciado
 proyectos piloto
i GC (no necesa-
{ riamente por

! iniciativa de los
i directivos)

i -Setieneinstala-

da unainfraestruc-

i tura basica de GC

i de contenidos e
¢ informacion

 infraestructura
i basica que
i soporta la GC

i sos de sensibilizacion)  (péginas amarillas)
- Se han puesto en
i marcha algunos

i proyectosde GC i
¢ en algunos niveles

- Se pone en marcha
i una estrategia basica
i deGC

- Sistemas de

i medicion pue-
i den ser usados
para medir el de la piramide
i incrementodela i organizacional
i productividad por

 causa de GC :

- Se han definido roles
tindividuales GC

i - Se han activados los
i sistemas de incentivos
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4 i Gestionado/ i Las iniciativas
i establecido i de GCestan
5 i plenamente

i - Una estrategia comin
i yque apuntaalanor-

i malizacion de la GC

! establecidas en |

i laorganizacion
: i dentro de |a estrategia
i general de la organi-

i zacion

-La GCesincorporada

i - Formacién avanzada
ienGC

i - Estandares organiza-
i cionales

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

i de métricas)

{ -Entoda laempre-
i salos sistemas de

i GCestan funcio-
: nando plenamente

{ -Eluso de los

i sistemas de GC
i estd enun nivel
 razonable

- Perfecta inte-

i gracion de la

i tecnologfa con la
arquitectura de

i contenidos

La GCesta

{ plenamente
integrada a la
i organizacion

i ysometidaa
procesos de

i mejoramiento
i continuo

{5 i Optimizar/
i i compartir

La cultura de compar-
| tir esté instituciona-
i lizada

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

i -Los actuales
 procesos de GC

i pueden serfacil-
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

La infraestructura
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 informacién 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 Yy 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 planeacién eficiente y eficaz
acorde a sus necesidades y capacidades.
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