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Resumen

Este articulo tiene como propésito el disefio de un modelo
integral de la gerencia o administracién del conocimiento como
recurso estratégico para potenciar la capacidad competitiva
de las organizaciones. El objetivo del modelo es contribuir a
dar respuesta a dos inquietudes basicas de muchos directivos
empresariales y estudiosos del tema en el entorno de los paises
en desarrollo: a) la necesidad de modelos gerenciales propiosy
pertinentes a la realidad de las organizaciones vy b) la integra-
cion de la diversidad de modelos dispersos existentes sobre
este campo para facilitar su comprension y aplicacion. La cons-
truccién del modelo se realizé a partir de una amplia revision
bibliografica sobre el tema, un trabajo de campo en el contexto
de referencia con entrevistas a directivos empresariales y un
andlisis de expertos.

Palabras clave: estrategia competitiva, capacidad competitiva,
gerencia del conocimiento y creacién de valor.
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Abstract Résumée
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This article seeks to design a comprehensive
model of the management or administra-
tion of knowledge as a strategic resource
to enhance the competitive capacity of
organizations. The purpose of the model
is to contribute to responding to two basic
questions from many company directors and
researchers on the topic within the scope
of developing nations: a) the need for local
management models pertinent to the reality
of the organizations, and b) the integration of
the diversity of dispersed models existing in
this field to facilitate their understanding and
application. The construction of the model
was carried out from a broad bibliographic
review on the topic, field work within the
reference context with interviews of company
directors, and an analysis by experts.
Keywords: competitive strategy, competitive

capacity, knowledge management and
creation of value.

Cet article a pour objectif la conception
d’un modéle intégrale de gestion de la
connaissance en tant que ressource straté-
gique pour renforcer la capacité compétitive
des organisations. Ce modeéle cherche a
répondre deux inquiétudes fondamentales
de plusieurs directeurs d’entreprises et de
chercheurs de gestion de la connaissance
dans l'environnement des pays en dévelo-
ppement: a) le besoin de modéles de gestion
propres et en accord avec la réalité des orga-
nisations; b) l“intégration de la diversité de
modéles qui existent sur ce domaine pour fa-
ciliter sa compréhension et son application.
La construction du model a été faite a partir
d’une large révision bibliographique sur le
sujet, un travail de champ dans le domaine en
référence avec des interviews aux directeurs
d’entreprises et une analyse présentée par
des experts.

Mots clef: stratégie compétitive, capacité
compétitive, gestion de la connaissance,
création de valeur.



Modelo de gerencia del conocimiento: vision integral

1. Introduccion

De acuerdo con Hollis (1994), es indudable que el
conocimiento es reconocido hoy dia como el recurso
estratégico para potenciar la capacidad competitiva
de las organizaciones, pero cuando se trata de
analizar el tema de la gerencia o administracion de
este recurso en el contexto de las organizaciones,
se observa la existencia de una gran diversidad de
enfoques o paradigmas que estudian el respectivo
campo, lo que hace complejo su estudio y por ello el
mencionado autor sugiere la necesidad de abordar
esa realidad tan diversa y dindmica mediante la
construccion de modelos que integren los conoci-
mientos aportados por los diferentes enfoques y
disciplinas.

De otra parte, seglin Canals (2002), mientras
en los paises desarrollados las organizaciones
han mostrado interés creciente por la capacitacion
y el desarrollo de modelos propios para la admi-
nistracién o gerencia del conocimiento como via
para incrementar su capacidad innovadora y la
creacién de ventajas competitivas, en el contexto
de las organizaciones en los paises en desarrollo,
el abordaje que se ha dado hasta ahora al tema ha
sido la adopcién acritica de modelos desarrollados
en contextos foraneos.

Alrespecto, es importante también sefalar que, en
el medio colombiano, la preocupacién por el tema se
ha centrado basicamente en factores tales como las
herramientas tecnolégicas o lo que Frappaolo y Toms
(1997) denominan aspectos relacionados especifica-
mente con la gestion (pero no con la administracién)
del conocimiento, la valoracién de los activos inmate-
riales y el llamado capital intelectual (Stewart, 1997;
Edvinsson y Malone, 1997; Brooking, 1999) o, bien, la
gestion de los recursos humanos (Lank, 1997).

También, distintas investigaciones realizadas en
empresas localizadas en la ciudad de Bogota, orien-
tadas a indagar sobre la importancia que tiene la
administracion o la gerencia del conocimiento en la
formulacién de sus estrategias de negocio, asi como
de las necesidades de un modelo de administracién
del conocimiento que responda a las necesidades
particulares de las organizaciones acorde con las
caracteristicas de los entornos nacional y mundial,
han permitido identificar que existen vacios sobre
el tema de parte de los directivos y demas personas
vinculadas a las organizaciones y la necesidad de

un conocimiento mas detallado y riguroso sobre
la situacién actual y del disefio e implementacién
de programas de administracién del conocimiento
dentro de las organizaciones, que responda a sus
particularidades considerando tanto su entorno
global como especifico (Blanco y Bernal, 2008; Ber-
nal, Turriago y Sierra, 2010; Bernaly Bricefio, 2010y
Bernal, Sierray Frost, 2010).

Por este motivo, este proyecto de investigacion
se orienté fundamentalmente a dar respuesta al si-
guiente interrogante: ;Cuales son los componentes
y caracteristicas de un modelo integral de gerencia o
de administracién basada en el conocimiento perti-
nente a las particularidades de las organizaciones y
el entorno local, nacional y global? Interrogante que
ha sido respondido a partir del disefio de un modelo
con enfoque integral y holistico de la administra-
cién basada en el conocimiento que considera los
aspectos generales pero también las necesidades
y condiciones particulares de las organizaciones
en su entorno y que, a la vez, integra los factores
clave de un proceso integral de administracién que
le permite a las organizaciones contribuir a construir
ventaja competitiva sostenible con beneficio para
los diferentes grupos de interés (Drucker, 1995;
Andrewy Sieber, 1999).

2. Metodologia

Para la formulacién del modelo se tomé6 como
fundamento la revision bibliografica mas relevante
que desde finales del siglo XX se viene produciendo
en el campo de la gerencia del conocimiento como
estrategia para la competitividad organizacional
sostenible para responder a los retos del nuevo
ambiente de las organizaciones y, en particular, de
los negocios mediante la creacién de valor para sus
diferentes grupos de interés o stakeholders. Igual-
mente, se consideraron como insumos los resulta-
dos de los estudios empiricos previos realizados
en el medio colombiano por el propio autor de este
trabajo en coautoria con otros investigadores (Blan-
co y Bernal, 2008; Bricefio y Bernal, 2010; Bernal,
Turriagoy Sierra, 2010y Bernal, Sierray Frost, 2010).

Para la definicion de los principales aspectos
constitutivos del modelo se utiliz la técnica del
“Anélisis de Expertos” desarrollada en dos fases se-
cuenciales: en la primera fase se entregé a cada uno
de los expertos un cuestionario con cuatro enuncia-
dos para obtenerinformacién de ellos en cuanto a los
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aspectos que deberia contener un modelo integral
de la gerencia del conocimiento y una segunda fase
en la que, basada en la misma informacién obtenida
de los expertos y complementada con la revisién
tedrica presentada en el marco teérico de este es-
tudio, se les pidi6 a las mismas personas expertas
que priorizaran la informacion realmente relevante
y pertinente para la construccion de un modelo
integral de la gerencia del conocimiento coherente
con la realidad de cada organizacion pero, a lavez el
entorno global del conjunto de las organizaciones.

Para el caso del proceso metodolégico del mode-
lo, de manera simultanea a su respectiva formulacién
o disefio, se realiz6 un trabajo empirico en dos
empresas localizadas en la ciudad de Bogota -SHER
France (mediana empresa del sector de confeccion de
ropa interior para dama) y TECNA ICE S. A. (mediana
empresa del sector de los anticorrosivos para tuberia
detransporte de petroleoy gas natural que desarrolla
sus actividades en México, Peri y Colombia)- con el
objeto de contrastar el enfoque teérico del modelo
con la evidencia empirica y realizar los ajustes que
estos casos requieran para el respectivo proceso.

3. Modelo de administracion del
conocimiento

3.1. Justificacion tedrica del modelo

Autores como Stalk, Evans y Shulman (1992) afir-
man que como consecuencia del nuevo ambiente,
altamente complejo, incierto y competitivo en el que
actdan las organizaciones, el enfoque estructural
de las fuerzas competitivas de Porter (1987) se ha
vuelto ineficiente ya que este fue disefiado para
ambientes relativamente estables. Estos autores
proponen la necesidad de identificar y desarrollar,
por parte del personal de las organizaciones, las
competencias denominadas criticas o distintivas
que hacen que una organizacion sea competitiva en
relacién con otra por la estrategia de decidir como
competir y no tanto por dénde decide hacerlo. Por
este motivo, estos autores enfatizan la necesidad
de administrar las organizaciones desde el enfoque
denominado teoria de los recursos y capacidades.

Segin Grant (1991), la teoria de los recursos y
capacidades pone el énfasis en el ambito interno de
las organizaciones como dimensi6n desencadenan-
te de la competitividad. Es decir, las organizaciones

cuentan con recursos y capacidades con rasgos
distintivos y valorados por sus grupos de interés o
stakeholders® y que no estan a disposicion de las
otras organizaciones, siendo estos dificilmente
imitables y transferibles. De acuerdo con Navas y
Guerras (2002), desde esta perspectiva de los re-
cursos y capacidades, las organizaciones requieren
poner atencién preferente a identificar, desarrollary
proteger sus recursos y capacidades para garantizar
ventajas competitivas. Al respecto, para Benavides
y Quintana (2003) es aqui donde el conocimiento
juega papel determinante en la dindmica de las or-
ganizaciones por ser éste el recurso estratégico con
que hoy cuentan las organizaciones para mejorar su
capacidad competitiva.

En este sentido, seglin Grant (1996) y Bollingery
Smith (2001), si una organizacién desea ser compe-
titiva debe desarrollar mecanismos para capturar,
sistematizar, socializar, creary usar el conocimiento
por parte de sus integrantes. Por ello, para Kogut y
Zander (1992), invertir en desarrollar conocimientos
y capacidades les ofrece a las organizaciones la po-
sibilidad de llevar a cabo estrategias competitivas
capaces de responder a las exigencias de los retos
del nuevo orden mundial y de los propios de las
organizaciones. Asi, para Nonakay Takeuchi (1998),
en la nueva sociedad en donde las organizaciones
cambian y se transforman rapidamente y en donde
las oportunidades y las amenazas son globales,
s6lo seran competitivas las organizaciones que de
un modo consistente creen nuevo conocimiento, lo
difundan por toda la organizacién y lo incorporen
rapidamente a las nuevas tecnologias, productos,
procesos y demas actividades de la organizacion.

Al respecto, Drucker (1998) afirma que el co-
nocimiento es el componente clave en la ventaja
competitiva de cualquier organizacion, en esencia
porque como activo tiene propiedades como las
de multiplicarse cuando se comparte, ser la fuente
de la dindmica de los demas recursos (ejemplo: los
recursos materiales no se dinamizan si no es con el
uso del conocimiento) y ser un recurso con posibi-
lidades de incremento infinitas. Mientras que para
autores como Nonaka y Takeuchi (1998) y Saint-
Onge (1996), el conocimiento es entendido como
un activo que tiene la capacidad de generar valory
producir riqueza para la propia organizacién y sus
stakeholders, por lo cual requiere ser protegido para
preservar su fuente de la ventaja competitiva. En

1. Para efectos de este estudio los stakeholders son entendidos como el conjunto de personas, grupos
o entidades que se ven afectados por una organizaciény sus actividades. Estos grupos o entidades
son: los accionistas o socios, los trabajadores, los proveedores, los clientes, la comunidad, el
gobierno y sus entes reguladores e, incluso, la competencia.



este orden de ideas, seglin McAdam y Reid (2001),
las organizaciones que saben gerenciar este recur-
so, seglin el contexto en el que actdan, tienden a ser
mas competitivas que aquellas que no lo saben.

Ahora, como consecuencia de la importancia
que hoy dia ha venido adquiriendo el conocimiento
como estrategia para la competitividad empresarial,
son diversos los modelos existentes relacionados
con la gestion y /o administracién del conocimiento
en las organizaciones. Entre los principales mo-
delos en este campo y que sirvieron de referencia
para la construccion del aqui propuesto que, mas
que oponerse se complementan, se encuentran: el
Skandia Navigator de Stewart (1997) como modelo
de medici6én de capital intelectual en sus categorias
de humano, estructural y de clientes; el Canadian
Imperial Bank de Davenport y Prusak (2000) que
estudia la relacion entre el capital intelectual y
el aprendizaje organizacional y el Intellect de
Euroforum (1998) considerado como un proceso de
identificacion, seleccién, estructuracién y medicion
de activos intangibles de forma estructurada por las
organizaciones.

El de creacién de conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1998) el cual indica que existen dos tipos
de conocimiento (tacito y explicito) y que es la trans-
formacién de la informacién entre el uno y el otro lo
que explica la generacién de nuevo conocimiento
para potenciar a las organizaciones en su proceso
innovador requisito para la nueva competencia en el
en el nuevo orden mundial; el Knowledge Practices
Management de la KPGM (1998), que sirve para
analizar los factores (la estructura organizativa, la
cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendi-
zaje, las actitudes de las personas y la capacidad
de trabajo en equipo) como condicionantes de la
capacidad de aprendizaje y de competitividad orga-
nizacional; el Andersen de Pérez (2000) que plantea
laimportancia de los flujos de la informacién, desde
las personas a la organizacién y viceversa, de modo
que cada persona asi como el conjunto de la orga-
nizacién puedan utilizar esa informaci6n para crear
valor para los clientes.

El de Vinculo entre la gestién del conocimiento
y el valor del cliente de Gamble y Blackwell (2004)
que enfatiza la necesidad de gestionar tres tipos de
conocimiento por parte de las organizaciones: el de
las necesidades de los clientes, el de los procesos,

y el relacionado con la actividad de la organizaci6n
y el entorno; el ICAS -Sistema Adaptativo Complejo
e Inteligente, de Bennet y Bennet ( 2004), orientado
a generar capacidades en las organizaciones
mediante la gestién del conocimiento con el fin de
optimizar el logro de sus objetivos estratégicos;
el de triple hélice de Etzkowitz (2003) que explica
las relaciones que se dan entre la universidad, la
empresa y el gobierno para mejorar las condiciones
en las cuales se genera la innovacién dentro de una
sociedad basada en el conocimiento.

ElIntegral de Gesti6n del Conocimiento desde un
Enfoque de Procesos de Pefia, Jovanes, Saiz y Garcia
(2006), que muestra la importancia de la relacién
entre la organizacion, los procesos y la tecnologia
para la eficaz gestion del conocimiento en funcién
de un conjunto de variables claves y estratégicas
que permiten su desarrollo tales como la cultura, el
clima, el liderazgo, el estilo organizativo, la mision,
la vision, los valores, las politicas y los objetivos
corporativos; el Integrado Situacional, de Riesco
(2006), caracterizado por adaptar sus componentes
y arquitectura al entorno particular de cada organi-
zacién y por armonizar el rol de las personas y las
tecnologias en los procesos de gestién del conoci-
miento; y el de espiral de TIC, de Pérez & Dressler
(2007), que enfatiza la importancia de utilizar las
tecnologias para la eficaz gestion del conocimiento
como estrategia para la competitividad empresarial.

3.2. Propuesta del modelo integral de
administracion del conocimiento

Teniendo en cuenta los planteamientos antes
presentados, para efectos de este modelo, la geren-
cia o administracién del conocimiento es entendida
como el proceso sistematico relacionado con laiden-
tificacion, adquisicion, socializacién, comparticion,
creacién y usos del conocimiento relevante como
estrategia para potenciar la capacidad competitiva?
de las organizaciones, las cuales, junto con las per-
sonas que las conforman y el entorno externo en el
que las mismas actdan, son entendidas como siste-
mas abiertos y complejos en donde operan de forma
simultanea mdltiples l6gicas e incertidumbres, asi
como diversidad de fuerzas que les exigen estar en
permanente dindmicay ajuste.

Igualmente, para el modelo, la gerencia del
conocimiento es entendida como una filosofia o un

2. En este caso, entiéndase la capacidad competitiva organizacional como la capacidad de cualquier
organizacién para producir bienes y /o servicios destinados a los distintos mercados donde com-
pite, manteniendo o incrementando su cuota de participacion relativa en este o estos junto con su
nivel de rentabilidad (Hitt, Irelend y Hoskisson, 2004).
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estilo administrativo en donde el conocimiento en
sus diferentes manifestaciones (ideas, experien-
cia, intuiciones, etc.) y tipos (explicito, tacito, in-
terno, externo, pablico, privado, etc.) es el recurso
clave para la toma de las decisiones en los ambitos
estratégico, tactico y operativo de cualquier orga-
nizacién, pero con el convencimiento de que cada
organizacion es diferente a las demas y por ello, la
necesidad de considerar factores como el perfil de
las personas, los rasgos de la cultura, la estructura
y la estrategia organizacional, el estilo gerencial,
el grado de tecnificacién y el grado de informacién
que tiene cada organizacion de si misma y de su
entorno externo (local, regional, nacional y global)
al momento de optimizar el uso de este recurso.

3.3. Variables constitutivas del modelo

Con base en los planteamientos tedricos
y de un andlisis de expertos en el tema, las

siguientes son las variables que son tenidas
como constitutivas de este modelo y que
han de ser consideradas holisticamente e
interrelacionadas:

* El potencial humano
* La cultura organizacional

* El analisis organizacional y pensamiento
estratégico

* Las actividades propias de la gerencia del
conocimiento

* Las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC)

* El proceso metodolégico para la implantacién
del modelo (Grafica 1).

Grafica 1. Modelo integral de administracion del conocimiento

Organizacion

Proveedores

Conocimiento

"E.ultura Organizacional -

Tecnologias de la
Informacion y las
Comunicaciones (TIC)

»

Competencia

‘ Actividades

* |dentificar y adquirir
* Socializar y Compartir
* Registrary preservar
* Adaptary crear

. ¥ Utilizar

Comunidad

(| -“Proceso Metodolégico |«
* Familiarizacin .,
e - * Diagnéstico
* Capacitaci6n
’ * Disefio del programa .
e * Implementacién
* Seguimiento

Clientes

Entorno mundial y nacional

Econémico
Social
Tecnolégico
Medio Ambiental
Legal

Politico



3.2.1. El potencial humano

Para este modelo de gerencia o de admi-
nistracién basada en el conocimiento, las
personas son el centro de la administracién
porque son ellas quienes adquieren, crean,
comparten o usan el conocimiento y los
demas factores — la cultura organizacional,
las tecnologias, la dindmica del entorno ex-
terno y la propia metodologia para el disefio
e implantacién de actividades de gestion del
conocimiento - son el apoyo para tal efecto.

Segln Drucker (2005), toda organizacidon
debe preparar un verdadero equipo de trabajo
e integrar los esfuerzos individuales en uno
donde todos y cada uno coadyuven al logro de
los objetivos organizacionales y a través de
ello generar valor agregado3? para el conjunto
de los stakeholders de la organizacion4. Asi,
los aportes de cada persona han de estar
orientados a los objetivos de la organizacién
como un todo y no al cumplimiento de tareas
o funciones aisladas de areas o departamen-
tos estancos. Al respecto, Quinn, Anderson
y Finkelstein (1996) no dudan en afirmar
que, es indudable que en la sociedad actual
- denominada por algunos sociedad del cono-
cimiento- el éxito de cualquier organizacién
estd determinado mas por el desarrollo de las
potencialidades y capacidades intelectuales
de las personas que en ellas laboran que por
los demds activos de las compaiifas (finan-
cieros, maquinaria y equipo, TIC, etc.).

3.3.2. La cultura organizacional

De acuerdo con Mufoz (1999) y Del Moral et al.
(2007), diferentes estudios de la administracion
del conocimiento muestran que después de las
personas el otro factor mas importante a la hora
de administrar las organizaciones con énfasis

en el conocimiento es la cultura organizacional
porque es un factor altamente condicionante
de la actividad de toda organizacion en su
dindmica cotidiana. Por esto, al momento llevar
a cabo cualquier cambio en una organizacion es
preciso analizar incluso las distintas subculturas
de la cultura organizacional arraigadas en los
distintos departamentos o divisiones y que son
responsables de generar distintos simbolos, per-
cepciones y valoraciones, segiin se pertenezca a
un departamento u otro, ante hechos comunes
que les afectan por igual, lo que para los men-
cionados autores hace necesario proceder a la
adaptacién entre el programa de administracién
del conocimiento y la cultura empresarial para su
respectiva implementacion.

3.3.3. El analisis organizacional y el
pensamiento estratégico

Segln Kreintery Kinicki (1997), en el nuevo
ambiente de las organizaciones es necesario
un enfoque estratégico que le permita a es-
tas un conocimiento amplio y continuo de si
mismasy de su entorno asi como de un enten-
dimiento holistico de estas en interacciéon con
el entorno. Asi, Mintzberg (1998) considera
que ser estratégico consiste en arraigar com-
promisos en las formas de actuar o responder
creativamente por parte de una organizacién
a los retos de sus entornos interno y externo
para garantizar efectividad en el logro de
sus resultados. En este sentido, para Hitt,
Ireland y Hoshisson (2004), una accién es
considerada como accidn estratégica si al im-
plementarla produce una ventaja competitiva
significativa y duradera. Asi, la razén de toda
estrategia es crear o perpetuar la(s) ventaja(s)
competitiva(s) para las personas, las organi-
zaciones y las naciones, y es esta la razén de
ser de la administracién del conocimiento.

3. Para estos efectos, el valor agregado es entendido como el valor adicional que es percibido por cada
uno de los grupos de interés de una organizacién como consecuencia de su actividad organizacio-

nal resultado de la gerencia del conocimiento.

4.Las organizaciones han de ser cadavez mas conscientes de que sus resultados son consecuencia de
un trabajo compartido y colaborativo entre estas y sus grupos de interés y/o otro u otros actores de
la sociedad y, por consiguiente, sus beneficios, también, han de ser compartidos con todos y cada
uno de esos grupos de interés. De acuerdo con Hamel y Bill (2007), en este nuevo ambiente de los
negocios, las organizaciones que realizan sus actividades en trabajo colaborativo con sus grupos
de interés y comparten con ellos sus beneficios serdn cada vez mas competitivas y sostenibles
que aquellas que no lo hacen. Ademas, agregan los mencionados autores que las organizaciones
enlas que el interés basico son los beneficios econémicos para si mismas sin preocupacién por sus
grupos de interés seran cada vez mas cuestionadas y su capacidad competitiva reducida.
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3.3.4. Rol de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones
(TIC)

Complementario a las personas, la cultura
organizacional y el pensamiento estratégico,
como factores claves de la administracién
basada en el conocimiento, esta la informatica
y las tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones (TIC) que juegan un papel crucial
como apoyo a la interacciéon y procesamiento
de la informacién que sirve de base para la
administracién del conocimiento. Al respecto,
diversos estudios sobre el rol de estas tecno-
logias como factores de aprovechamiento del
conocimiento como estrategia competitiva
empresarial indican que, si bien para paises
con avanzado nivel tecnolégico las TIC son de-
terminantes en ese propésito, para la mayoria
de los casos la eficiencia de estas depende,
entre otros factores, de la propia eleccién de
la tecnologia para cada caso, del tipo de tarea
a realizar, de los recursos disponibles y de las
personas que las utilizan en cada organizacion
(Nonaka y Takeuchi, 1998; Grau, 2003; Del Mo-
ral et al, 2007; Quintanilla, 2005 y Wiig, 2009).

3.3.5. Actividades o dimensiones
basicas en la administracion del
conocimiento

Para este modelo, un factor clave a la hora
de asumir el conocimiento como el recurso es-
tratégico de una empresa, la administracion de
éste consiste en realizar de forma efectiva las
siguientes actividades (McAdan y Reid, 2001
y Riesco, 2006; Del Moral et al. 2007, Wiig,
2009):

* |dentificacion y adquisicion de conoci-
miento: orientadas a definir el conocimien-
to relevante, disponible y ausente en la
organizacion, asi como las fuentes donde
reside.

* Registro y/o preservacién: tienen como
funcién asegurar que la informacion dis-
ponible se encuentre en el lugar y en el
momento oportuno.

* Socializacion o comparticién: tiene como
objetivo el intercambio y la comunicacion
del conocimiento individual y colectivo u
organizacional entre diferentes personas
en la organizacion.

* Creacion y/o adaptacion: propender por
la generacion de nuevo conocimiento den-
tro de la organizacion o adaptar el disponi-
ble —interno o externo- a sus necesidades.

* Utilizaciéon y beneficios del conocimien-
to: aplicar el conocimiento disponible a la
dinamica de la organizacién y evaluar el
impacto del mismo en la actividad organi-
zacional.

Es importante mencionar que aunque el
orden en que aqui se describen estas activi-
dades refleja una secuencia légica, esto no
quiere decir que toda organizacién deba reali-
zar dichas actividades en ese orden sino que
cada organizacion realizara las actividades
que se consideren relevantes en su momento
y en la secuencia mas pertinente a sus carac-
teristicas.

3.4. Proceso metodoldgico para la
implementacion del modelo

Segln Rodriguez (2006), con la excepcidon
del modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi
(1998), los demas modelos de conocimiento
coinciden, con mayor o menor dispersién y
claridad, en establecer tres componentes
basicos de la estructura y la dindamica de
cualquier modelo o sistema de administracién
con énfasis en el conocimiento: diagnéstico
organizacional, disefio y desarrollo del
sistema para la creacién del conocimiento y
seguimiento de los resultados.

Igualmente, Rivero (2009), North y Rivas
(2008), GTZ (2007), Riesco (2007) y CEN
(2004), consideran que la administracién
del conocimiento ha de desarrollarse en una
disciplina y metodologia propias que con-
temple de forma fundamental los siguientes
aspectos: un marco teérico y una estructura
general, una vision del entorno concreto de
aplicacion y de adaptacion y/o desarrollo de
técnicas y herramientas tecnolégicas y de
ingenieria de software. Asi, basado en lo ya
dicho, el procedimiento o metodologia que se
propone para la puesta en practica del mode-
lo es el siguiente:

* Fase de familiarizacién con el tema: con-
sistente en familiarizar a los directivos de
la organizacién con los aspectos generales
y basicos de la gerencia del conocimiento



como estrategia competitiva y la metodo-
logia para el disefio y la implementacion del
tema en la organizacion.

* Fase de diagnostico organizacional inte-
gral: orientada a la evaluacién del grado
de presencia de actividades de gestion del
conocimiento en la organizaciény larelacién
de las mismas con la capacidad competitiva
de ésta en el momento de su evaluacién.

* Fase de sensibilizaciéon sobre gerencia del
conocimiento: tiene como fin capacitar al
conjunto de las personas de la organizacion
en los conocimientos basicos sobre el tema
de lo que es la administracién del conoci-
miento, los modelos y herramientas existen-
tes, asi como de los beneficiosy también las
limitaciones y las dificultades de la puesta
en marcha de programas en ese campo.

* Fase de disefio de un programa de gerencia
del conocimiento: orientada al disefio es-
pecifico de un programa de administracion
del conocimiento que responda a las parti-
cularidades y necesidades especificas de la
organizacién interesada.

* Fase de implementacién y seguimiento:
es la fase de la puesta en marcha del pro-
grama disefiado en la fase anterior una vez
definidos los responsables de orientar ese
proceso y de asignar los recursos definidos
y asignados para tal efecto.

4. Conclusiones

El modelo aqui presentado y que ha sido
construido a partir de la integracion de las
variables consideradas (por la bibliografia,
un grupo de expertos y la opinién de diversos
directivos empresariales) como relevantes para
la eficaz gerencia del conocimiento, es una
contribucion a las respuestas de las reiteradas
inquietudes de directivos empresariales y
académicos del ambito de la gerencia sobre la
solicitud de modelos propios en este campo que
respondan a las necesidades y particularidades
de las organizaciones en estos paises denomi-
nados en desarrollo en donde se suelen utilizar
modelos fordneos que la mayoria de las veces
no consultan ni responden a sus necesidades
y son incorporados por éstas, s6lo por moda.
Igualmente, es una contribucion a la reflexion
académica sobre el tema y a las organizacio-
nes como una herramienta para gestionar el

conocimiento para potenciar su capacidad com-
petitiva, ya que como se menciona en el marco
tedrico que fundamenta el modelo, el conoci-
miento cada dia adquiere mas relevancia como
recurso estratégico para la competitividad de
las organizaciones y por ello la necesidad de su
eficaz gestion.

Es importante sefalar que aunque el proto-
tipo del modelo fue aplicado en dos organiza-
ciones con el propésito de realizar ajustes por
la diferencia que existe entre la concepcion
teérica dentro de la cual éste fue elaborado y la
realidad organizacional a la cual ha de respon-
der, necesita ser implementado, contrastado y
ajustado en coherencia con su objetivo esencial
que es el de servir a las personas de la organi-
zaci6n para potenciar la capacidad competitiva
sostenible con fundamento en el desarrollo del
potencial humano y el uso de las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones en una
cultura organizacional que facilite tal propésito.

Por lo anterior, se recomienda desarrollar
un nuevo estudio cuyo objetivo sea la contras-
tacion sistematica del modelo en general, con
estudios end6genos sobre la real importancia
de las variables constitutivas del modelo en
los resultados del mismo, probar y ajustar las
diferentes herramientas que apoyan a éste,
contrastar y ajustar el proceso metodolégico
del respectivo modelo y contrastar el criterio
del trabajo conjunto entre los expertos en el
tema y las personas de la organizacién durante
las fases de definicién, disefio y aplicacion del
modelo en el contexto de la organizacidn intere-
sada en el mismo.
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