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La Gestiéon de Conocimiento (GC) es una disciplina
joven, cuyo desarrollo se esta dando en diversos frentes
de trabajo [1]. En particular, se ha argumentado que la
investigacién presente y futura deberia enfocarse en la
busqueda de acuerdos y consensos que permitan unificar
diversos modelos de GC y entender los determinantes
de la evolucion de la GC en las organizaciones [2].
Entre otros asuntos, esta idea involucra el estudio de los
procesos de GC, su estructura, sus resultados, y la forma
en que estos se pueden implementar y evolucionar en
las organizaciones.

En este orden de ideas, el objetivo de este articulo
es presentar el resultado de una revision sistematica
de literatura en la que se elabord una sintesis de los

procesos de GC que han sido reportados en publicaciones
cientificas. Particularmente, se analizaron los aspectos
generales de los documentos revisados y el contenido
de las descripciones de los procesos de GC trabajados
en los documentos. El analisis de los aspectos generales
se enfocd en la identificacion de la ubicacidén geografica,
los tipos de publicacion, el método de investigacion y
el sector de la industria en donde tuvo lugar el estudio.
Por su parte, en el analisis de contenido se buscaron
respuestas a las preguntas de interés enumeradas a
continuacion.

1. ¢Cudles procesos de GC han sido definidos en la
literatura cientifica revisada?

2. ¢Cudl es el propdsito de cada uno de los procesos de
GC identificados?

3. ¢Cudles son los resultados y los habilitadores de
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cada uno de los procesos de GC identificados?

4. ¢Como se clasifican los procesos identificados de
acuerdo con las escuelas de GC?

5. ¢Qué relaciones existen entre los procesos de GC
identificados?

Este ejercicio de revisién extiende en dos formas lo
alcanzado en trabajo previos como los de Holsapple y
Jones [3], [4] y Heisig [5]. En primer lugar, se cubrieron
65 articulos cientificos publicados entre los afios 2001 y
2011, mientras que Holsapple y Jones se enfocaron en
una muestra de 46 articulos publicados entre los afios
2000 y 2003 [3], [4]. Ademas, a diferencia del trabajo
de Heisig [5], en este revision se tomaron Unicamente
articulos cientificos en lugar de marcos de trabajo o
“frameworks”. En segundo lugar, para esta revision
se adoptd parcialmente el método utilizado por Heisig
[5], pero incluyendo la identificacion de los propositos,
resultados, elementos habilitadores y las relaciones
entre los procesos de GC.

Para presentar los resultados de esta revision sistematica
de literatura se definid la siguiente estructura para
el articulo. En la secciéon 1 se brinda una sintesis de
una taxonomia de escuelas de GC que se usdé como
fundamentacion tedrica para clasificar los procesos de
GC identificados. En la seccion 2 se describe el enfoque
de investigacion utilizado. En la seccion 3 de presentan
los resultados obtenidos. En la seccién 4 se presenta la
discusidn y en la seccion 5 se presentan las conclusiones.
Por Ultimo, se enumeran las referencias utilizadas.

1. FUNDAMENTACION TEORICA

Aunque la GC es vista como un elemento esencial para
el mejoramiento, la innovacion, y la generacién de
ventajas competitivas sostenibles [6], en la investigacion
y la practica aun no existen consensos reconocidos
ampliamente. Ademas, la GC se ha consolidado en
forma de modelos que no brindan la claridad suficiente
para llevarlos a la practica en las organizaciones [7].
Por lo tanto, para tener una mejor comprension sobre
los planteamientos de la GC, es necesario abordar el
analisis a nivel de escuelas de pensamiento.

En este punto es necesario aclarar que aunque existen
varias propuestas de clasificacion de enfoques o escuelas
de pensamiento de la GC, como puede verse en [8], [9],
[10], [11], [12] y [13], se tomd la taxonomia de Earl
[7] como referente base pues fue desarrollada en una
investigacién empirica que incluyo diversas fuentes de
datos como son: seis casos de estudio en organizaciones,
indagacion directa con veinte Gerentes de Conocimiento
sobre sus roles y la implementacion de iniciativas de GC,
un taller sobre programas de GC en organizaciones con
la red de gerentes de conocimiento del Reino Unido,
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y una revision de literatura sobre programas de GC.
Ademas, a pesar de que su publicacién se remonta al
afo 2001, esta taxonomia ha sido ampliamente citada
en la literatura como referente tedrico para articulos
de investigacion. Solamente en la base de citaciones
SCOPUS, esta taxonomia tiene mas de 400 citaciones,
de las cuales, al menos 170 han sido en publicaciones
del 2010 en adelante.

La taxonomia propuesta esta conformada por siete
escuelas organizadas en tres categorias denominadas
“Tecnocraticas”, “Econdmicas” y “Comportamentales”.
Las escuelas Tecnocraticas se enfocan en herramientas
de TI que brindan soportey, en cierto grado, condicionan
a los miembros de la organizacién, en la realizacion de
actividades de conocimiento. La escuela Econdomica se
orienta en aprovechar la relacion entre los ingresos
de la organizacion con la explotacion de los activos de
conocimiento y, en general, el capital intelectual que
posee. Las escuelas Comportamentales se centran en la
promocién y estimulo, para que las personas construyan,
compartan y utilicen el conocimiento como un recurso.

Las escuelas tecnocraticas son la escuela de sistemas,
la escuela cartografica y la escuela de ingenieria. La
escuela de sistemas se enfoca en las herramientas de
TI para la codificacion y el intercambio de conocimiento
utilizando bases de conocimiento. La escuela cartografica
se enfoca en la creacién y mantenimiento de mapas o
directorios del conocimiento que posee la organizacion.
La escuela de ingenieria se enfoca en la definicion e
implementacion de procesos y flujos de conocimiento
dentro de la organizacion.

Las escuelas econdmicas se enfocan en el
aprovechamiento y la explotacién del conocimiento
organizacional como capital intelectual que permite crear
flujos de ingresos para la organizacién. Esta categoria
estd conformada Unicamente por la escuela comercial.

Las escuelas comportamentales se enfoca en la
promocion y el fomento de la creacién y el intercambio
de conocimiento, asi como, de todos los aspectos
organizacionales y personales involucrados en el uso
del conocimiento como recurso organizacional. En
esta tercera categoria hay tres escuelas: la escuela
organizacional, la escuela espacial y la escuela
estratégica. La escuela organizacional se enfoca en
la creacion de redes formales e informales para el
intercambio de conocimiento. La escuela espacial se
centra en el disefo de los espacios fisicos de trabajo para
promover y potencia el intercambio de conocimiento.
La escuela estratégica se enfoca en el disefio y la
implementacion de toda la estrategia organizacional
tomando el conocimiento como su esencia. En la Tabla 1
se resume la taxonomia de Earl [7].

47
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Por Ultimo, es importante destacar que cada escuela
representa un propdsito o enfoque particular, sin
embargo, no son competencia entre si 0 mutuamente
excluyentes, por el contrario, son complementarias. De
hecho, en la practica los programas de GC se componen
de estrategias y herramientas de varias escuelas [7].

2. METODO

El método para desarrollar esta revision sistematica de
literatura se fundamenté en los métodos de investigacion
basada en evidencias del campo de la administracién
[14] y del campo de la Ingenieria de Software [15]-[18].
Estos enfoques de investigacién basada en evidencias
han sido utilizados ampliamente porque permiten
crear conocimiento a partir de evidencias publicadas
en estudios primarios. Particularmente, las evidencias
pueden utilizarse en la identificacion de brechas o en la
comparacion y sintesis de resultados, de forma rigurosa
y fiable. A continuacién se describen las cinco etapas
del método definido para esta revision sistematica de
literatura.

TABLA 1. Clasificacion de las escuelas de GC.

2.1 PLANIFICACION

La planificacién se centra en desarrollar un protocolo para
la revisidn sistematica. El protocolo especifica el alcance
de la revision y las actividades que se deben ejecutar
para lograr los objetivos. En este caso, el protocolo
especificd las preguntas de interés, las estrategias
de busqueda, los criterios de inclusion/exclusion y
de evaluacion de calidad, y los procedimientos para
la extraccion y sintesis de datos. Las preguntas de
interés que se trabajaron en esta revision sistematica
fueron las presentadas en la introduccion. Los demas
elementos del protocolo se describen en las siguientes
subsecciones. Adicionalmente, es necesario sefalar que
en esta revision se asumié un “enfoque centrado en el
protocolo”, es decir, que las estrategias de busqueda
estaban definidas antes de iniciar la revision, en lugar
de un enfoque iterativo en donde al ejecutar las
busquedas se modifican los criterios con el fin de incluir
mas documentos potenciales a partir de, por ejemplo,
la identificacion de otros documentos que hayan sido
publicados por el autor de alguno de los documentos
identificados inicialmente.

de conocimiento.

Categoria Escuela Principio central Ideas Fundamentales
Codificacién de Codificacién de conocimientos especializados en bases de
Sistemas conocimiento de conocimiento para ser utilizadas por otros especialistas o
dominio especifico. personal calificado.

Identificacion y mapeo del conocimiento organizacional para
Cartogréfica Conectividad de las su divulgacion y utilizacion, asegurando que las personas que
Tecnocraticas personas. poseen conocimiento en la organizacion estan accesibles por

otros para asesorias y consultas.
Flujos de conocimiento erlot\?asé)%rj‘ode personal con suficiente conocimiento relativo a
Ingenieria E:rz g:gg;zr clgﬁtral es Formalizacion de procesos de provision de conocimiento
d epla organizacion contextual y de mejores practicas al personal administrativo

9 ’ y gerencial

Comercializacion de la La proteccion y explotacion de los activos intelectuales o de
Econdmicas Comercial propiedad intelectual o | conocimiento de la organizacion para producir ingresos y

rentas.

Incremento de la
conectividad entre
los trabajadores de
conocimiento.

Organizacional

Uso de estructuras o redes organizacionales para compartir, o
poner en comun el conocimiento.

Comunidades en donde se intercambia y comparte el
conocimiento, en forma no rutinaria o poco convencional,
personal, y poco estructurada.

Disefio de espacios
fisicos para fomentar el
contacto y la actividad
de conocimiento.

Comportamentales Espacial

Disefo y uso de los espacios para facilitar el intercambio de
conocimiento.
Fomentar la socializacion como medio de intercambio de
conocimiento.

Toma de conciencia
sobre las posibilidades
de creacion de valor
al reconocer al
conocimiento como un
recurso.

Estratégica

El conocimiento como una dimension esencial de la estrategia
competitiva.

La firma es conceptualizada como un negocio de conocimiento.
Las acciones de gestion del conocimiento son variadas y
pueden enmarcarse en las demas escuelas.
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2.2 BUSQUEDA

Un factor fundamental para una revision sistematica de
literatura es la definicion de un proceso de busqueda
exhaustivo e imparcial [17]. Para lograr esto, el primer
elemento definido fue la fuente o las fuentes que se
consultaron para obtener los documentos a revisar.
En este caso, las fuentes utilizadas para efectuar
busquedas con palabras clave fueron las bases de
citaciones SCOPUS e ISI Web of Science, y las bases
de datos de publicaciones cientificas ScienceDirect, IEEE
Explorer, ACM Digital Library, Emerald, Springerlink,
EI Compendex, EBSCO y JSTOR. Adicionalmente, se
utilizaron las bases de datos de publicaciones cientificas
de América Latina Scielo y RedAlyC para busquedas
manuales.

El segundo elemento definido fue una ecuaciéon de
busqueda compuesta de palabras y frases clave que
sirvieron para ubicar documentos potencialmente
relevantes por medio de las funciones de busqueda
disponibles en las fuentes seleccionadas. La ecuacion
de busqueda fue construida a partir de prototipos
de expresiones y operadores booleanos que fueron
probados en la base de citaciones SCOPUS. En otras
palabras, el proceso de construccién de la ecuacion de
busqueda partié de usar en SCOPUS una expresion de
busqueda basica y evaluar los resultados obtenidos.
Luego, la expresion de blsqueda fue refinada con la
inclusion de sindnimos, formas alternativas de escritura
de los términos, y otras palabras o frases clave
identificadas en los registros bibliograficos obtenidos
al utilizar las expresiones de busqueda. Estas acciones
fueron ejecutadas de forma iterativa, dando como
resultado la ecuacidén de busqueda compuesta por los
siguientes 57 términos clave:

"knowledge management process” OR "knowledge management
practices” OR ‘“knowledge management activities” OR
"knowledge management tasks” OR "knowledge management
actions” OR ‘“knowledge management procedures” OR
"knowledge management methods” OR "Process of knowledge
management” OR “practices of knowledge management” OR
‘activities of knowledge management” OR “tasks of knowledge
management” OR ‘actions of knowledge management” OR
“procedures of knowledge management” OR “methods of
knowledge management” OR "KM process” OR "KM practices”
OR "KM activities” OR "KM task” OR "KM actions” OR "KM
procedures” OR "KM methods” OR “knowledge acquisition
process” OR “knowledge conversion process” OR “knowledge
application process” OR “knowledge protection process” OR
"knowledge sharing process” OR “knowledge transfer process”
OR “knowledge creation process” OR “knowledge generation
process” OR "knowledge development process” OR “"knowledge
codification process” OR “knowledge retrieval process” OR
"knowledge integration process” OR "knowledge dissemination
process” OR “knowledge diffusion process” OR “process of
knowledge acquisition” OR "process of knowledge conversion”
OR “process of knowledge application” OR "process of knowledge
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protection” OR "process of knowledge sharing” OR "process of
knowledge transfer” OR “process of knowledge creation” OR
"process of Knowledge generation” OR “process of knowledge
development” OR ‘“process of knowledge codification” OR
“process of knowledge retrieval” OR “process of Knowledge
integration” OR ‘“process of knowledge dissemination” OR
"process of knowledge diffusion” OR “knowledge management
purposes” OR “"knowledge management goals” OR "knowledge
management aims” OR "knowledge management outcomes” OR
"purpose of knowledge management” OR “goals of knowledge
management” OR ‘“aims of knowledge management” OR
“outcomes of knowledge management”

El resultado obtenido al utilizar la ecuacién de blusqueda
en las 12 fuentes seleccionadas fue un conjunto de
7589 registros bibliograficos de documentos cientificos
potencialmente relevantes, publicados entre los anos
2001 y 2011. Seguidamente, estos 7589 registros
bibliograficos fueron depurados con la eliminacién
de duplicados, dando como resultado 4330 registros
bibliograficos. Estos registros bibliograficos fueron
almacenados y procesados en el software ZOTERO [19].

2.3 SELECCION

Los 4330 registros bibliograficos potencialmente
relevantes se sometieron a un proceso de seleccién de
dos pasos. El primer paso fue una seleccion preliminar
a partir de la revision del titulo del documento y el
resumen para seleccionar aquellos que hacian mencién
explicita a un proceso o grupo de procesos de GC. Con
este filtro se seleccionaron 1341 registros bibliograficos,
es decir, el 30,96% de los 4330 registros potencialmente
relevantes.

El segundo paso fue la seleccion detallada con base
en una lectura preliminar del texto completo de los
documentos referenciados en los 1341 registros
bibliograficos seleccionados en el primer paso. Esto
implicd la recopilacién de los documentos utilizando
bases de datos a las cuales esta suscrita la Universidad
Nacional de Colombia y la colaboracién de personas de
otras instituciones académicas con acceso a fuentes de
documentos cientificos que no se tenian disponibles
en la Universidad Nacional de Colombia. La revision
rapida del texto completo se enfocd en identificar si se
hacia mencién directa sobre alguno de los elementos
de interés para la revision sistematica de literatura: la
denominacidn, propdsito, o resultados de los procesos
de GC. Con el segundo paso de la seleccién se
obtuvieron 261 documentos, es decir, el 6,02% de los
4330 registros potencialmente relevantes.

2.4 EVALUACION DE CALIDAD
Los documentos seleccionados fueron evaluados de

acuerdo con cinco criterios para asegurar su calidad y
pertinencia para la revision sistematica. Los criterios
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de evaluacion fueron los siguientes: relevancia del
contenido para dar respuesta a las preguntas de interés
de la revision, claridad en el objetivo de la investigacion
reportada en el documento, descripcion adecuada
del contexto en el cual se desarrolld la investigacion
reportada en el documento, claridad y rigor del disefio
metodoldgico de la investigacion, y rigor cientifico en
el andlisis de los datos. Los cinco criterios cubre tres
aspectos principales de calidad: rigor, credibilidad y
relevancia.

La ejecucién de la evaluacion de calidad implicé la lectura
del texto completo de los 261 documentos y la calificacion
del cumplimiento o incumplimiento de los criterios de
calidad definidos. Con la evaluacién de calidad se llegd
a un conjunto de 65 documentos que sirvieron como
fuentes primarias de datos para la revision sistematica
de literatura. En la Tabla 2 se presenta un resumen
cuantitativo del proceso de busqueda, seleccion y
evaluacion de calidad, y en la Tabla 3 se presentan las
referencias a los 65 documentos que fueron revisados,
ordenados de acuerdo con el afio de publicacion.

TABLA 2. Resumen cuantitativo de la bisqueda, seleccion y evaluacion de calidad.

Fase Indexado en varias Indexado en una Total (sin
fuentes fuente duplicados)
Busqueda 1696 2634 4330
Seleccion preliminar 563 778 1341
Seleccién detallada 127 134 261
Evaluacion de calidad 34 31 65

TABLA 3. Documentos revisados.

Afo | N Referencias
2001 | 5 [20]-[24]
2003 | 2 [25], [26]
2004 | 3 (3], [27], [28]
2005 | 2 [4], [29]
2006 | 6 [30]-35]
2007 | 8 [36]-[43]
2008 | 6 [441-[49]
2009 | 13 [5], [50]-{61]
2010 | 9 [62]-[70]
2011 | 11 [71]-[81]

2.5 EXTRACCION DE DATOS Y SINTESIS DE
RESULTADOS

La etapa final se enfocd en la extraccion de datos
relevantes para responder las preguntas de interés y
la sintesis de los resultados obtenidos. En este sentido,
de cada documento revisado se depuraron y extrajeron
los siguientes metadatos obtenidos en los registros
bibliograficos: titulo, afio de publicacion, nombre de la
publicacion, tipo de documento, autores y pais de la
institucion a la cual estaban adscritos los autores a la
fecha de publicacion del articulo. Como parte del analisis
del contenido se extrajeron los métodos utilizados
para desarrollar la investigacion, los sectores de la
economia de las organizaciones en donde se desarroll6
la investigacion, y la ubicacion del trabajo en el ambito

del ciclo de vida de los procesos de negocio. Asi mismo,
se extrajeron datos de la descripcién de los procesos
de GC presentados en los documentos: denominacion,
propésito, resultados, relacion con otros procesos.

En la sintesis de resultados se construyd una descripcion
de un conjunto de procesos de GC compuesta por tres
elementos: denominacion, propdsito y resultados. Con
base en esta sintesis se realizaron los analisis para
clasificar los procesos de acuerdo con las escuelas de
GC [7] y la identificacion de las relaciones entre los
procesos.

La clasificacién de los procesos de acuerdo con las
escuelas de GC pretendié determinar si cada uno
de los procesos cubria aspectos contemplados en las
diferentes escuelas o si estaba orientado a una escuela
en particular. En este sentido, para determinar la
ubicacién de los procesos en el ambito de accién de una
escuela de GC se contrastaron los enunciados de los
propésitos y de los resultados con los planteamientos
generales formulados por Earl [7] para caracterizar cada
escuela.

Con la identificacion de las relaciones entre los procesos
se asumid una vision sistémica, en la cual, los procesos
de GC estan interrelacionados para lograr un propdsito
de orden superior: el aprovechamiento del conocimiento
en la generacién de valor para la organizacion. En este
sentido, al usar el concepto de un “Sistema de Gestion
de Conocimiento”, no como una herramienta de TI sino
como un conjunto organizado de actividades llevadas
a cabo por personas dentro de las organizaciones, fue
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posible aplicar una herramienta metodoldgica propuesta
desde el pensamiento sistémico. En particular, la
actividad de modelar las relaciones entre los procesos
de GC fue realizada utilizando la notacién de modelado
de Sistemas de Actividad Humana (HAS - Human
Activity System) de la Metodologia de Sistemas Blandos
(Soft Sytems Methodology - SSM). Un HAS es un modelo
o representacion de un sistema de actividades que es
llevado a cabo por personas dentro de una organizacion
para logar sus propdsitos [82].

La construccion de un HAS inicia con la descripcion,
en una forma verbal, del propdsito del sistema. Este
enunciado, conocido como “Definicién Raiz”, describe
el sistema como un proceso de transformacion aplicado
a una entidad concreta o abstracta, el cual siempre se
basa en una visién del mundo que determina la forma
en que las actividades son definidas y organizadas. Por
esta razon, la vision del mundo tiene que ser expresada
explicitamente en la definicion raiz. Ademas, para
el proceso de transformacion deben estar definidas
explicitamente las personas que lo llevaran a cabo
(actores), las que seran afectadas como beneficiarias o
victimas del sistema (clientes), aquellas con el suficiente
poder para cambiar o parar el proceso (propietarios), y
el conjunto de restricciones del entorno (entorno). Para
identificar los elementos de una definicion raiz existe el
mnemonico CATWOE (C para Clientes, del inglés Clients,
A para Actores, del inglés Actors, T para el proceso de
transformacion, del inglés Transformation”, W para vison
del mundo del inglés Worldview, O para propietarios, del
inglés Owners, y E para las restricciones del entorno, del
inglés Environment).

Por Ultimo, con base en los elementos de la definicion
raiz se construyd un diagrama para el HAS, en el cual se
representan graficamente los procesos y las relaciones

de dependencia directa entre ellos. Una flecha entre
dos procesos o actividades en un HAS indica que para
realizar la actividad en donde esta la punta de la flecha,
es necesario haber realizado la actividad ubicada en el
origen de la flecha.

3. RESULTADOS

Los resultados obtenidos con la revision de los 65
documentos seleccionados se estructuraron en seis
secciones que se presentan a continuacion: aspectos
generales, identificacion de procesos de GC, sintesis
de los propdsitos de los procesos, identificacion de
resultados de los procesos, clasificacion de los procesos
de GC de acuerdo con las escuelas de GC de Earl [41],
e identificacion de las relaciones existentes entre los
procesos.

3.1 ASPECTOS GENERALES

El primer aspecto general identificado fue la ubicacion
geografica de los autores de los documentos revisados
con el fin de establecer porcentualmente la procedencia
de los documentos por paises y continentes. El porcentaje
de produccion para cada pais fue calculado con base en
la afiliacion de los autores de cada documento, siguiendo
el enfoque de crédito equivalente en la autoria utilizado
por Serenko et al. [134]. Por ejemplo, si se tuviera un
solo documento producido por dos autores, uno de
Estados Unidos y el otro del Reino Unido, cada autor
tendria el crédito de autoria sobre 0,5 documentos.
Ahora bien, al dividir la suma de los valores del crédito
de autoria de los autores cuya afiliacion corresponde a
instituciones del mismo pais entre el total de documento
revisados, se obtuvo el porcentaje de documentos de
cada pais. En la Figura 1 se presenta la distribucién de
los paises de origen de los documentos revisados.

FIGURA 1. Paises de origen de los documentos revisados.

India 3,1%

Hong Kong 3,1%

Emiratos Arabes 3,1%
Cuba 3,1%
Finlandia 4,6%

Taiwan 5,6%

Reino Unido 7,2%
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Brasil 7,7%
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El segundo aspecto general fue la identificacion del
tipo de publicacién revisada. Como se observa en la
Tabla 4, la mayoria de documentos (75,38%) fueron
articulos publicados en revistas cientificas. El hecho de
que la mayoria de documentos revisados son articulos
en revistas cientificas indexadas puede juzgarse como
positivo dado que este tipo de documentos son los que
tienen mayor rigurosidad en la revisidn por parte de
editores y revisores a ciegas.

TABLA 4. Tipos de documentos.

Tipo de documento N | %
Articulo en revista indexada 49 | 75,4
Articulo en conferencia académica 12| 18,5
Capitulo de libro 4| 6,2

El tercer aspecto general fue la identificacion de los
métodos de investigacion utilizados. Aqui se encontro
que 12 documentos (18,5%) reportaban reflexiones
tedricas de los autores y 11 documentos (16,9%)
reportaban revisiones de literatura. Los restantes 42
documentos (64,6%) reportaban estudios primarios con
componentes empiricos en diversos contextos. En el
66,7% de los 42 documentos, el método de investigacion
utilizado fue el estudio de caso. Asi mismo, en el 28,6%
se utilizd el método de encuesta. También se encontro
un documento en donde se utilizd el método Delphi para
busqueda de consenso entre expertos y un documento
en doénde utilizaron métodos mixtos.

El cuarto aspecto general fue la identificacion de los
sectores de la economia en la cual se desarrollaron los
42 estudios empiricos. Como se observa en la Tabla 5, el
sector de Software tuvo el mayor nimero de documentos,
seguido por el de Infraestructura de TI. También se
encontraron documentos en donde no se hacia explicito
el sector. Asi mismo, los sectores trabajados en los
cuatro estudios mdltiples fueron Software, Educacion,
Manufactura, Consultoria, Comercio, Ventas minoristas,
Turismo, Banca, Seguros, Transporte y Organizaciones
no gubernamentales.

TABLA 5. Sectores de la economia trabajados en los
documentos.

Sector N %
Software 11| 26,2
Sin especificar 8| 19,0
Infraestructura de TI 7| 16,7
Multiples 4 9,5
Construccion 3 71
Educacion 3 71
Investigacion 1 2,4
Sector publico 1 2,4
Petrdleo y Gas 1 2,4
Manufactura 1 2,4
Procesamiento de alimentos 1 2,4
Automotriz 1 2,4

3.2 IDENTIFICACION DE PROCESOS

En todos los documentos revisados se encontraron
menciones explicitas a varios procesos de GC. Como se
observa en la Tabla 6, 17 documentos (26,2%) estaban
enfocados a un solo proceso y en los 48 documentos
restantes, se describian mas de un proceso. En total, se
encontraron 272 nombres de procesos que se redujeron
a 85 después de descartar duplicados.

TABLA 6. Procesos por documento.

Procesos N %
1 17 | 26,2
2 2 3,1
3 4 7,7
4 14 | 21,5
5 6 9,2
6 9 | 13,8
7 6 9,2
8 2 3,1
9 1 1,5

10 3 4,6
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En la identificacion de los procesos, algunos nombres
fueron mas frecuentes que otros. Como se ve en la
Tabla 7, los tres nombres con mayor frecuencia fueron
“Creacion de conocimiento” (N = 31), “Aplicaciéon de
Conocimiento” (N = 22) y “Adquisicion de conocimiento”
(N =21).

TABLA 7. Nombres de procesos con las 10 frecuencias
mas altas.

Denominacion N
Creacién de conocimiento 31
Aplicacion de conocimiento 22
Adquisicién de conocimiento 21
Comparticién de conocimiento 13
Identificacion de conocimiento 11
Almacenamiento de conocimiento 11
Transferencia de conocimiento 11
Organizacion de conocimiento 9
Diseminacion de conocimiento 8
Distribucion de conocimiento 8

En la identificacion de los 85 nombres de los procesos
también se detectd que existian nombres diferentes que
tenian elementos similares en la descripcion. Por lo tanto,

TABLA 8. Sintesis de las denominaciones de procesos.

se realizd una sintesis de un conjunto mas pequefio de
denominaciones que reunieran los elementos comunes.

Esta forma de lograr la sintesis de los nombres de
los procesos difiere de la empleada por Heisig [61]
porque no se utilizd un criterio asociado a una minima
frecuencia para incluir o excluir un grupo de procesos.
Por el contrario, se valoré el contenido de la descripcion
de los procesos independientemente de la cantidad de
apariciones en los documentos. El resultado de este
analisis fue un conjunto de 12 denominaciones comunes
para agrupar los 85 nombres de proceso identificados. En
la Tabla 8 se presentan las 12 denominaciones comunes
y los nombres de los procesos agrupados. EI niUmero
entre paréntesis indica la frecuencia de ocurrencia de
cada nombre de proceso dentro de la denominacion
comun correspondiente.

Las palabras utilizadas en las denominaciones comunes
se seleccionaron con base en una condicion cuantitativa
simple. Si un nombre de proceso agrupado en una
denominacion comln tenia una frecuencia relativa
superior al 50%, entonces ese nhombre se utilizaba para
la denominacién comun. De lo contrario, el nombre de
la denominacién comun se definiria con una palabra o
una combinacion de palabras que debian sintetizar la
naturaleza de los procesos agrupados.

Denominaciéon comin

Denominaciones identificadas en los documentos

Transferencia de Conocimiento

Comparticién de conocimiento (knowledge sharing) (13), Transferencia de Conocimiento
(11), Diseminacion de Conocimiento (8), Distribucién de Conocimiento (8), Difusion
de Conocimiento (3), Aplicacién de Conocimiento (1), Asimilacién de Conocimiento
(1), Emisién de Conocimiento (1), Jalar Conocimiento (Knowledge Pull) (1), Empujar
Conocimiento (Knowledge Push) (1), Intercambio y Uso de Conocimiento (1), Intercambio
y Transferencia de Conocimiento (1), Intercambiar Conocimiento (1).

Creacion de Conocimiento

Creacion de Conocimiento (31), Crear Conocimiento (2), Adquisicién de Conocimiento
(2), Adaptaciéon de Conocimiento (2), Desarrollo de Conocimiento (2), Generacién de
Conocimiento (2), Adquisicién y Creacién de Conocimiento (1), Creacién y Captura de
Conocimiento (1), Creacion y Aimacenamiento de Conocimiento (1), Creaciéon/Adquisicion
de Conocimiento (1), Generacién y Adquisicion de Conocimiento (1), Identificacion de
Conocimiento (1), Actualizacion de Conocimiento (1), Sobre gradaciéon de Conocimiento
(1), Actualizar el Conocimiento (1).

Codificacion de Conocimiento

Almacenamiento de Conocimiento (11), Organizacién de Conocimiento (9), Captura de
Conocimiento (6), Conversién de Conocimiento (4), Retenciéon de Conocimiento (3),
Proceso de Conversion (2), Capturar Conocimiento (2), Codificacion de Conocimiento
(2), Recolecciéon y Almacenamiento de Conocimiento (2), Organizacion y Retencion
de Conocimiento (2), Almacenar Conocimiento (2) Recolectar, Monitorear y Exponer
el Conocimiento (1), Acumulacién de Conocimiento (1), Adquisicion de Conocimiento
(1), Adaptacion de Conocimiento (1), Ensamble de Conocimiento (1), Asimilacion de
Conocimiento (1), Compilacion de Conocimiento (1), Creacién y Almacenamiento de
Conocimiento (1), Descarte de Conocimiento (1), Documentacion de Conocimiento (1),
Integracion de Conocimiento (1), Presentacion de Conocimiento (1), Preservacion de
Conocimiento (1), Refinamiento de Conocimiento (1), AlImacenamiento y Recuperacion
de Conocimiento (1), Almacenar Conocimiento (1), Transformacion y Procesamiento de
Conocimiento (1), Almacenar el Conocimiento (1).
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Denominacion comin Denominaciones identificadas en los documentos

Aplicacién de Conocimiento (22), Utilizacion de Conocimiento (6), Uso de Conocimiento
(3), Explotacion de Conocimiento (2), Adopcion de Conocimiento (1), Exploracién de
Conocimiento (1), Aprendizaje de Conocimiento (1), Aprovechamiento del Conocimiento
(1), Intercambio y Uso de Conocimiento (1), Uso del Conocimiento (1), Produccién y Uso
del Conocimiento (1), Capacidad de Respuesta al Conocimiento(1).

Aplicacién de Conocimiento

Adquisicion de Conocimiento (19), Adquirir Conocimiento (1), Adquisicion de
Conocimiento Externo (1), Adquisicion y Creacion de Conocimiento (1), Asimilacion de
Conocimiento (1), Captura y Creacion de Conocimiento (1), Captura de Conocimiento
(1), Obtencién de Conocimiento (1), Generacion de Conocimiento (1).

Adquisicion de Conocimiento

Identificacion de Conocimiento (10), Identificacion de Necesidad de Conocimiento (2),
Captura de Conocimiento (1), Identificacion y Captura de Conocimiento (1) Analisis
de Gestion de Conocimiento (1), Seleccion de Conocimiento (1), Actualizacion de
Conocimiento (1), Bisqueda de Conocimiento (1).

Identificacion de Conocimiento

Proteccion de Conocimiento (6), Explotacion de Conocimiento (1), Organizacion de

Proteccion de Conocimiento Conocimiento (1).

Medicion de Conocimiento (4), Validacion de Conocimiento (2), Valoracion de

Evaluacion de Conocimiento Conocimiento (1)

Planificacion de la GC Estrategia de GC (1).

Planificacién de la GC (2), Definiciéon de la GC (2), Liderazgo de Conocimiento (1),

Evaluacion de la GC

Evaluacion de la GC (2), Efecto de la GC (2).

Coordinacion y Control de la GC

Coordinacion de la GC (1), Control de la GC (1), Promocion de la GC (1).

Andlisis de la GC Andlisis de la GC (2)

Por ejemplo, para los procesos orientados a compartir,
diseminar o distribuir el conocimiento disponible, el
nombre seleccionado para la denominacion comun
fue “Transferencia de Conocimiento”. Este nombre, a
pesar de que fue encontrado 11 veces en lugar de las
13 veces del nombre “Comparticion de Conocimiento”
(Knowledge Sharing), ha sido ampliamente utilizado
y es reconocido en la investigacion y la practica de
la GC. También, la palabra “Transferencia” implica no
solo hacer que el conocimiento esté disponible para
ser compartido, sino asegurar que el receptor asimila
el conocimiento transferido, y queda en capacidad de
utilizarlo en sus actividades. Por su parte, para procesos
enfocados en la representacion y almacenamiento
del conocimiento explicito, la denominacion comun
seleccionada fue “Codificacién de Conocimiento”. Esta
denominacion sintetiza las acciones relacionadas con la
captura, representacion, organizacion, almacenamiento
y recuperacion del conocimiento explicito.

Dado que el andlisis realizado para identificar las
denominaciones comunes se enfocd en la descripcion
de los procesos mas que en sus nombres, se encontro
que varios procesos con nombres similares estaban
enfocados en diferentes ideas de GC. Por ejemplo, en el
trabajo de Chen y Mohamed [36] hay un proceso llamado
“Adquisicion de Conocimiento”, el cual esta enfocado en
“la ubicacién y adquisicion de conocimiento del entorno
externo y en la creacidn de nuevo conocimiento con base
en el conocimiento existente dentro de la organizacion”.
Por esta razon, el proceso propuesto por Chen y

Mohamed [36], llamado “Adquisicién de Conocimiento”,
fue incluido en dos grupos: Creacion de Conocimiento y
Adquisicion de Conocimiento.

Otro ejemplo de esta situacion se da con el proceso de
“Captura de Conocimiento” presentado en el trabajo de
Chen y Burstein [33]. Seguin estos autores, este proceso
se enfoca en la identificacion de qué conocimiento se
necesita en la organizacion y en como obtenerlo de
fuentes externas. En este sentido, estos dos ambitos
de accidn corresponden a las denominaciones comunes
de Identificacion de Conocimiento y Adquisicién de
Conocimiento respectivamente. Por su parte, un proceso
llamado de “Captura de Conocimiento”, presentado
en el trabajo de Gongalves et al. [57], se enfoca en
la obtencién de conocimiento desde fuentes externas
y también cubre las funciones de formatear, explicar
y codificar el conocimiento adquirido. En este caso, el
proceso esta ubicado en los grupos de Adquisicion de
Conocimiento y Codificacién de Conocimiento.

Adicionalmente, en el andlisis también se encontraron
procesos con nombres compuestos. Por ejemplo, en
el trabajo de Supyuenyong et al. [54] se presenta un
proceso de “Adquisicion y Creacion de Conocimiento”.
Consecuentemente con su nombre, la descripcion del
proceso tiene elementos asociados a las denominaciones
comunes de Creaciony Adquisicion de Conocimiento. Por
esta razon, en la Tabla 8 es posible encontrar el mismo
nombre de proceso en varias denominaciones comunes.
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Para resumir cuantitativamente la clasificacién de
los procesos de GC se construyd la Tabla 9. Alli se
presentan las 12 denominaciones comunes que fueron
identificadas, ordenadas de acuerdo con el porcentaje

de documentos en donde se encontraron procesos
relacionados y también se presentan las referencias
bibliograficas de dichos documentos.

TABLA 9. Resumen cuantitativo de la identificacién de procesos de GC.

Denominacién comin N:rt:::;:oc;e dl\:)?::‘:;%goes doc:/:li?\tos Referencias Bibliograficas
[31, [5], [20]-[23], [26]-[28], [30],
Transferencia de Conocimiento 52 48 73,9 EZS} [[223]] [[63‘15]:!_{2;}: [[g?]]i[%?,]}[f%]_’
[80]
[31, [5], [20]-[25], [28], [30]-[32],
Creacion de Conocimiento 50 47 72,3 Egﬂgg [[‘é%]]'_ [[g?]],’ [[255]] %gg:gg
[78], [80], [81]
[3], [5], [20]-[23], [26], [28]-(30],
Codificacion de Conocimiento 63 45 69,2 Eig}:gﬂ Egg'_[[%?_gg: Eg;} Egg%:
[68]-[78]
[51, [20], [21], [26], [28], [30], [33],
Aplicacién de Conocimiento 41 37 56,9 Eﬂl_[ég]’_ggi_[é‘g]” [[‘é%” Fég%” Egg%:
[68]-[72], [741-[77]
[3], [5], [21], [28], [30], [32], [36],
Adquisicion de Conocimiento 27 26 40,0 Egg} Eg;}_[[‘:;]] [[286]]’, [[298]]’, Eg% %3‘1}%
[72], [76], [80]

i o [31, [5], [22], [23], [33], [37], [39],
Identificacion de Conocimiento 18 16 24,6 E;lg} [[;179]] [51], [55], [56], [58], [72],
Proteccion de Conocimiento 8 8 12,3 gé% (35, 1431, 1461, 1331, [8], [68],
Evaluacion de Conocimiento 7 6 9,2 [4], [20], [39], [57], [65], [77]
Planificacion de la GC 6 4 6,2 [4], [22], [23], [58]

Evaluacion de la GC 4 4 6,2 [22], [23], [55], [58]
Coordinacion y Control de la GC 3 2 3,1 [4], [58]
Andlisis de la GC 2 2 3,1 [22], [23]

3.3 SINTESIS DE LOS PROPOSITOS DE LOS
PROCESOS

La sintesis de los propositos de los 12 procesos
identificados se realiz6 con el fin de describir su alcance.
Para lograr esto, se revisaron las descripciones de
los procesos en los 65 documentos y se identificaron
elementos clave. Por ejemplo, en el trabajo de Bhatt
[20] se establece que el proceso de “Aplicacion de
Conocimiento” se encarga de “hacer relevante y activo
el conocimiento para la organizacién en la creacion
de valor a través del empleo del conocimiento en los
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servicios, procesos y productos de una compaiiia”. Por
su parte, para Beesley y Cooper, el proceso de “Adopcion
de Conocimiento” se enfoca en “permitir a los individuos
identificar nuevas oportunidades relacionadas con los
productos, servicios, mercados o procesos”. También,
para Sandhawalia y Dalcher [46], “El conocimiento
es aplicado para formular y refinar los estandares,
procedimiento y procesos desarrollados para ejecutar
tareas dentro de la organizacion”. Afirmaciones de este
tipo dentro de la descripcion de cada proceso, brindaron
los elementos necesarios para sintetizar los propdsitos
de los procesos de GC que se presentan en la Tabla 10.
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TABLA 10. Propositos de los procesos de GC.

Proceso

Propdsito

Transferencia de Conocimiento

Transferir conocimiento organizacional entre las personas dentro de la organizacion.
La transferencia de conocimiento implica la existencia de fuentes de conocimiento
y receptores de conocimiento; e involucra el aseguramiento de la asimilacion del
conocimiento por los receptores.

Creacion de Conocimiento

Crear conocimiento organizacional. El conocimiento es nuevo cuando satisface
necesidades de conocimiento de la organizacién o cuando permite la innovacion.

Codificacion de Conocimiento

Representar o expresar explicitamente, el conocimiento tacito de las personas en la
organizacion La codificacion del conocimiento es la transformacion de conocimiento
tacito en conocimiento explicito. La codificacion incluye organizacion, almacenamiento y
recuperacion de conocimiento explicito.

Aplicacién de Conocimiento

Utilizar el conocimiento organizacional para lograr los propdsitos y objetivos
organizacionales. El conocimiento organizacional deberia ser aplicado en situaciones
como: formulacion de estrategias, toma de decisiones, definicion y ejecucion de
procesos, realizacion de actividades, resolucion de problemas, o creacion y evolucion
de productos.

Adquisicion de Conocimiento

Adquirir conocimiento de fuentes externas a la organizacion. El conocimiento adquirido
deberia satisfacer necesidades de conocimiento de la organizacién o deberia permitir
la innovacion. La adquisicién de conocimiento implica considerar los aspectos éticos y
legales del acceso y uso de conocimiento de terceros.

Identificacion de Conocimiento

Determinar el estado actual del conocimiento organizacional y las necesidades de
conocimiento de la organizacién. Las necesidades de conocimiento de la organizacion
pueden ser satisfechas por la adquisicion de conocimiento por fuera de la organizacion
o la creacién del conocimiento dentro de la organizacion.

Proteccién de Conocimiento

Proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales o no autorizados, y explotar los
usos autorizados en generar beneficios para la organizacion.

Evaluacion de Conocimiento

Evaluar el conocimiento organizacional para obtener realimentacion sobre su estado
actual y su efectividad en la organizacion y su entorno.

Planificacion de la GC

Determinar la forma en que las metas de la GC pueden ser alcanzadas. La planificacion
de la GC incluye la determinacion de qué procesos de GC deberian ser implementados,
los responsables por la implementacion, la infraestructura fisica, tecnoldgica y
organizacional necesaria para la implementacion, y la estimacion de tiempos y costos.

Evaluacion de la GC

Evaluar cuantitativamente y cualitativamente el desempefio en la ejecucion de los
procesos de GC.

Coordinacién y Control de la GC

Asegurar que los procesos y las actividades de GC se realizan correctamente. La
coordinacién y el control implican el seguimiento a los planes establecidos y la provision
de los recursos necesarios para obtener los resultados esperados y el logro de los
propositos de la GC.

Analisis de la GC

Desarrollar un analisis del estado actual de la implementacién organizacional de la GC.
Este andlisis incluye las practicas actuales de GC y la cultura organizacional hacia la GC.

3.4 IDENTIFICACION DE RESULTADOS DE LOS

PROCESOS

uno de los siguientes hechos: produccion de un artefacto,
un cambio significativo de estado, o el cumplimiento de
restricciones especificadas. Ademas se establece que

Para realizar la identificacion de los resultados de
los procesos se tomd como referente el estandar
internacional ISO/IEC 15504 [83]. En este estandar se
establece que los resultados de los procesos describen

todos los resultados deben ser necesarios y suficientes
para alcanzar el proposito del proceso. En la Tabla 11
se presentan los resultados identificados para los 12
procesos.

REVISION SISTEMATICA DE LITERATURA SOBRE PROCESOS DE GESTION




Gerenc. Tecnol. Inform. | Vol. 13 | N° 37 | Sep - Dic | Galvis, Sanchez

TABLA 11. Resultados de los procesos de GC.

Proceso

Resultados

Transferencia de Conocimiento

[y

.Se crean y mantiene redes de interaccién, formales e informales, para transferir

conocimiento.

. Se despliegan herramientas y medios para apoyar la transferencia de conocimiento

dentro de las redes de interaccion.

. Se construyen relaciones de confianza entre las personas de la organizacion, basadas en

el beneficio obtenido por transferir conocimiento.

. Se establecen mecanismos de realimentacién para confirmar la efectividad en la

transferencia de conocimiento.

. Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccidn fisicos o virtuales,

que permiten transferir conocimiento.

Creacion de Conocimiento

e

.Se identifican, registran y evallan nuevas ideas relevantes para satisfacer las

necesidades de conocimiento de la organizacion o para tomar ventaja de las tendencias
de conocimiento del entorno de la organizacion.

. Las ideas relevantes se desarrollan y adaptan al entorno de aplicacion de la organizacion,

generando nuevo conocimiento.

. Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccion fisicos o virtuales

para habilitar el surgimiento de nuevas ideas.

. Se estimula a los miembros de la organizacion para que actien de forma auténoma en

equipos auto-organizados y multifuncionales para generar ideas y desarrollar nuevos
conocimientos.

. Se mantienen diferentes tipos de redundancia (informacion, funciones y rutinas) al

interior de la organizacion.

. Se ejecutan proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion para desarrollar las

ideas relevantes y convertirlas en nuevo conocimiento organizacional.
Se entregan recompensas o estimulos a los miembros de la organizacion por sus
contribuciones en la creacion de conocimiento.

Codificacion de Conocimiento

e

. Dependiendo del tipo de conocimiento, se seleccionan estandares y medios para su

representacion, almacenamiento y recuperacion.

. Se construyen paquetes de conocimiento codificado utilizando los estandares y medios

seleccionados para la representacion y almacenamiento del conocimiento.

.Los paquetes de conocimiento codificado son descritos utilizando metadatos que

faciliten la busqueda y recuperacion.

. Los paquetes de conocimiento codificado son integrados a los diferentes medios de

almacenamiento o repositorios de conocimiento, utilizando varias formas de organizacion
o categorizacion.

. Los paquetes de conocimiento codificado estan disponibles para su uso, y su existencia

es comunicada a las personas dentro de la organizacion.

. Estrategias, métodos y herramientas para recuperar el conocimiento codificado que se

encuentre almacenado en los diferentes medios o repositorio, esta disponibles para ser
usadas.

Se ejecutan analisis periddicos sobre el uso de los paquetes de conocimiento codificado
para identificar aquellos que deben ser actualizados o desechados.

Aplicacién de Conocimiento

—_

. El conocimiento organizacional es utilizado por las personas dentro de la organizacion

para aprender y desarrollar habilidades que permitan mejorar la forma en que se
ejecutan las actividades.

. El disefio de cargos y la asignacion de los empleados a las actividades se hacen con

base en el conocimiento que estos poseen y que estén en disposicion de aplicar en la
ejecucion de las actividades.

. Se desarrollan nuevos productos o se mejoran los existentes por la aplicacion del

conocimiento organizacional.

. Las situaciones problematicas se resuelven con la aplicacién del conocimiento

organizacional.

.La estrategia de la organizacion se ajusta periédicamente tomando en cuenta el

conocimiento organizacional.

. El' conocimiento organizacional se incorpora en los procesos de negocio de la

organizacion.
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Proceso Resultados

1. Se identifica el conocimiento de otras organizaciones (competidores, socios, clientes o
proveedores) que se considera relevante para satisfacer necesidades de conocimiento
de la organizacion.

2. Se establecen estrategias de colaboracion entre la organizacion y sus socios de negocio
para la adquisicion de conocimiento.

3. Se desarrollan periédicamente reportes de vigilancia tecnoldgica, competitiva, comercial
y del entorno que permitan identificar tendencias en el conocimiento externo para
definir y estructurar hojas de ruta.

4. Se establecen y ejecutan procedimientos de blsqueda de talentos para contratar
personas con conocimientos relevantes para satisfacer necesidades de conocimiento
de la organizacion.

5. Se involucra a los miembros de la organizacion en programas de formacion por fuera
de la organizacion.

6. Se adquieren activos de propiedad intelectual como patentes, marcas registradas,
derechos de autor o secretos industriales.

7. Se adquieren herramientas o equipos cuya incorporacion implique la absorcion de
conocimiento relativo a su uso.

8.Se establecen y mantienen criterios para juzgar la relevancia y accesibilidad del
conocimiento externo identificado como relevante.

9. El conocimiento externo adquirido es adaptado al entorno organizacional.

Adquisicion de Conocimiento

1. Se construyen mapas de conocimiento para identificar y localizar el conocimiento
organizacional.

2. Se identifican necesidades de conocimiento de la organizacion. Estas necesidades
pueden estar asociadas a la adquisicion o creacion de conocimiento, o a la actualizacion
del conocimiento existente.

3. Las necesidades de conocimiento de la organizacion son analizadas para determinar
qué tipo de conocimiento se requiere y para resolver conflictos entre las necesidades de
conocimiento identificadas.

4. Las necesidades de conocimiento de la organizacion son especificadas para describir el
tipo de conocimiento que se requiere y las alternativas disponibles para suplirlas.

Identificacion de Conocimiento

. Se establecen incentivos para fomentar la proteccion del conocimiento de la organizacion.

. Se usan tecnologias para proteger el conocimiento organizacional codificado.

. Se identifican claramente el conocimiento protegido y el conocimiento abierto.

. Principios y practicas de proteccién de conocimiento se incorporan dentro de los roles y
las responsabilidades de los miembros de la organizacion.

Proteccion de Conocimiento

D WN =

1. Se disefian, adoptan y aplican métricas, mediciones o indicadores para el conocimiento
organizacional.

. Se establecen metas de conocimiento.

. El conocimiento organizacional se monitorea peridédicamente utilizando las métricas,

Evaluacion de Conocimiento mediciones o indicadores establecidos.

4. El resultado del monitoreo del conocimiento organizacional es analizado y comparado
con metas de conocimiento establecidas, informacion historica e informacion de otras
organizaciones (socios, competidores, proveedores, clientes).

. Se publican periddicamente reportes sobre el estado del conocimiento organizacional.

w N

. Los procesos de GC, sus practicas y métodos son identificados y descritos.
. El grado actual de apropiacién de la GC dentro de la organizacion es determinado.
. El estado actual de la cultura organizacional relacionada con la GC es identificado.

Analisis de la GC

. Los procesos de GC a implementar son definidos.

. Roles y responsabilidades de implementar los procesos de GC son definidos.

. Las infraestructuras fisica, tecnoldgica y organizacional para soportar la implementacion
Planificacion de la GC de los procesos de GC son definidas.

4. El esfuerzo y costo de la implementacion de los procesos de GC son estimados.

5.Los recursos necesarios para implementar los procesos de GC son asignados y
destinados.

WNH|[WNH= U,
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Resultados

1. La arquitectura tecnoldgica para los procesos de GC es desarrollada y desplegada.

2. Incentivos para los miembros de la organizacion por ejecutar los procesos de GC y
obtener los resultados esperados, son establecidos y aplicados.

3. Los recursos asignados para los procesos de GC son controlados.

4. Un procesos de gobernanza es establecido para tratar con aspectados relacionados con
la ejecucion, monitoreo y control de los procesos de GC.

5. La unidad organizacional, regulaciones y mecanismos para promover la implementacion
de los procesos de GC, son establecidas.

Proceso

Coordinacién y Control de la GC

1. Mediciones cualitativas y cuantitativas son utilizadas para evaluar el desempeio de los
procesos de GC, sus resultados y el impacto para la organizacion.
2. Los procedimientos de evaluacion de los procesos de GC estan alineados e integrados a

Evaluacion de la GC

periddicamente.

la gestion del desempefio organizacional.
3. Reportes sobre los resultados de evaluar los procesos de GC son publicados

4. Oportunidades de mejora de los procesos de GC son identificadas con base en los
resultados de la evaluacion de los procesos.

3.5 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS SEGUN
LAS ESCUELAS DE GC

En la Tabla 12 se presenta el resultado de la clasificacién
que fue construida a partir de los enunciados de los
propositos, presentados en la Tabla 10, y los resultados,
presentados en la Tabla 11. Por ejemplo, para el
proceso de Transferencia de Conocimiento, al tomar la
primera frase del enunciado del propdsito, se identifico
que el foco del proceso es la dinamica de flujos de
conocimiento en la organizacién. Esta afirmacion es una

manifestacion de la Escuela de Ingenieria. Sin embargo,
al analizar los resultados del proceso se puede ver que
los numerales 1, 3 y 4 cubren varios elementos de la
Escuela Organizacional, como son las redes informales
de interaccion, la necesidad de establecer relaciones
de confianza entre las personas y los mecanismos de
realimentacion. Los Ultimos cuatro procesos fueron
clasificados en la escuela estratégica porque sus
propositos estan orientados a la gestion de la GC, lo
cual esta relacionado con un enfoque estratégico para
los procesos de GC.

TABLA 12. Clasificacion de los procesos de acuerdo con las escuelas de GC.

Escuelas de Gestion de Conocimiento
Cartografica

Proceso

Sistemas | Ingenieria Comercial | Organizacional | Espacial | Estratégica

Identificacion de

- - ) ° - ° - -
Conocimiento

Adquisicion de
Conocimiento

Creacion de Conocimiento - - - - PY ° _

Codificacion de
Conocimiento

Transferencia de
Conocimiento

Aplicacion de Conocimiento - ° - - ° - °

Proteccion de Conocimiento - - ) - - -

Evaluacion de
Conocimiento

Andlisis de la GC - - - - - -

Planificacion de la GC - - - - - -

Coordinacién y Control de
la GC

Evaluacion de la GC - - - - - - °
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3.6 RELACIONES ENTRE LOS PROCESOS

El Ultimo aspecto de la revision fue la identificacion de
las relaciones entre los procesos. Para esto se inicid con
la construccion de la definicidn raiz del sistema con base
en los elementos CATWOE que se describen en la Tabla
13. Con base en los elementos de la definicion raiz se
construyd el diagrama del HAS. En este diagrama, los
12 procesos de GC identificados aparecen relacionados
por medio de flechas que determinan relaciones de
dependencia, las cuales fueron identificadas al analizar
los propositos y resultados de los procesos. Por ejemplo,
en el enunciado del propdsito del proceso de Adquisicion
de Conocimiento hay una referencia explicita a la

existencia de un elemento que sirve para determinar cual
conocimiento se debe adquirir. Este elemento llamado
“necesidades de conocimiento de la organizacion” es un
resultado del proceso de Identificacion de Conocimiento.
En consecuencia, el proceso de Adquisicion de
Conocimiento presenta una dependencia del proceso de
Identificacién de Conocimiento, la cual se hace explicita
en el diagrama por medio de una flecha entre estos
dos procesos. En la Figura 2 se presenta el diagrama
resultante de la identificacién de las relaciones entre
los procesos. Ademas, cabe anotar que los procesos de
gestion de la GC afectan a los ocho procesos centrales,
por lo cual, en el diagrama aparecen como un ciclo
externo.

TABLA 13. Elementos de la definicion raiz para un sistema de gestion de conocimiento.

Definicion Raiz

Un sistema de propiedad de la organizacion, efectuado por los miembros de la organizacion para el aprovechamiento
efectivo del conocimiento organizacional en la creacion de valor y el logros de ventajas competitivas sostenibles,
a través de la identificacion, adquisicion, creacion, codificacion, transferencia, aplicacion, proteccion y evaluacion

del conocimiento.
CATWOE
Elemento Descripcion
Clientes (C) Miembros de la organizacion

Actores (A)

Miembros de la organizacion

Transformacion conocimiento.

Entrada: necesidad de creacion de valor y ventajas competitivas basadas en el

Salida: necesidad satisfecha

Visén del Mundo (W)

Los procesos de GC son esenciales para crear valor y ventajas competitivas
sostenibles para las organizaciones.

Propietario (O) Organizacion

Restricciones del entorno (E)

Normas y valores que limitan el aprovechamiento del conocimiento.
Estructuras de poder producidas por elementos diferentes al conocimiento.
Regulaciones locales y foraneas sobre aspectos relacionados con el conocimiento.

FIGURA 2. HAS del sistema de gestion de conocimiento.
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4. DISCUSION

En relacion con los aspectos generales, se encontré que
la mayoria de los documentos revisados reportaban
resultados de trabajos empiricos en organizaciones de
diversos contextos econdmicos, sociales y culturales.
Ademas, la mayoria de los trabajos empiricos tuvieron
como contexto de aplicacién organizaciones de la
Industria del Software (ODS) y de otras industrias
relacionadas con la TI, evidenciando la importancia de la
GC para las organizaciones de este sector, que, como se
argumento antes, tienen en el conocimiento su principal
materia prima y también su principal resultado. Este
hecho también sirve para reafirmar las ideas propuestas
por varios autores sobre el valor de la GC para las ODS
[84]-[86] y dota de mayor valor a los resultados, al tener
en cuenta que el objetivo del proyecto de investigacion
en el que se enmarca esta revision es la formulacion de
un MRP de GC que sea pertinente a las caracteristicas y
necesidades de las ODS de Colombia.

Por otra parte, la respuesta a la pregunta sobre los
procesos de GC definidos en la literatura mostrd la
diversidad de nombres de procesos existentes, pues
se encontraron 85 nombres luego de descartar los
duplicados. Sin embargo, esta cantidad encontrada es
menor que los 166 términos Unicos hallados por Heisig
[5], lo cual podria interpretarse como un avance en los
acuerdos necesarios para lograr futuros consensos en el
tema. Ademas, al observar que detras de nombres de
procesos distintos se encontraban elementos comunes
relacionados con el propdsito y los resultados esperados,
se refuerza la idea de la existencia de “un consenso
relativamente amplio sobre las actividades centrales” [5].

Sumado a esto, se encontraron algunos procesos que
estaban definidos en pocos documentos, como los
procesos relacionados con la obtencidon de conocimiento
desde fuentes externas, el establecimiento de las
necesidades de conocimiento de la organizacion, o la
proteccién y evaluacion del conocimiento. Sin embargo,
esto no deberia ser entendido como una falta de
importancia de estos procesos para las organizaciones.
Por el contrario, para sectores como el de la Industria
del Software, estos procesos son criticos. Por ejemplo,
el proceso de proteccion de conocimiento es uno de los
mas significativos para las ODS porque su negocio se
basa en producir y explotar conocimiento codificado,
principalmente en forma de programas de computador,
que ofrecen caracteristicas funcionales y no funcionales
para satisfacer las necesidades de los usuarios.

Luego del andlisis de los nombres de los procesos
encontrados en la literatura se propuso una sintesis de
ocho procesos centrales y cuatro procesos relacionados
con la gestion de la GC. Con esta sintesis se extiende el
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trabajo de Holsapple y Jones [3] al hacer explicitos los
procesos de identificacion y codificacion de conocimiento,
e incluir los procesos de proteccion y evaluacion de
conocimiento. También, se extiende el trabajo de Heisig
[5] con la inclusion de los procesos de proteccion y
evaluacion de conocimiento. Por su parte, en la sintesis
de los propdsitos de los procesos se encontré un mayor
nivel de consenso que en el andlisis de los nombres
de los procesos. Ademas, con esta sintesis extendio el
alcance de trabajos previos que no incluian enunciados
explicitos y concretos sobre el propésito de los procesos,
lo cual es un elemento necesario para entender el lugar
que tienen dentro de la dindmica de aprovechamiento
del conocimiento organizacional.

Sumado a esto, se identificaron y describieron
63 resultados que sirven como referencia para la
implementacién de los procesos en organizaciones.
No obstante, los enunciados de los resultados también
son generales y no estan atados a formas particulares
de implementacion. Esta flexibilidad permite que las
organizaciones implementen los procesos de acuerdo
con sus caracteristicas, recursos disponibles y demas
elementos del contexto que puedan determinar la forma
de implementar los procesos. Ademads, permite que
las organizaciones creen su propio conocimiento sobre
cdmo implementar los procesos de GC para alcanzar sus
propdsitos, objetivos y metas. En este sentido, podria
darse que dos organizaciones diferentes obtengan los
mismos resultados con enfoques diferentes para la
implementacién de los procesos.

Por otra parte, con la clasificacion de los procesos de GC
de acuerdo con las escuelas de GC propuestas por Earl
[7], se explord a nivel conceptual la completitud de los
procesos en el ambito general de la GC. El resultado de
este ejercicio evidencié que en la especificacion de los
procesos se encuentran elementos de las siete escuelas
de GC. Por lo tanto, una organizacion que implemente los
procesos estaria cubriendo todo el espectro establecido
por las siete escuelas de GC.

A su vez, con el andlisis de las relaciones entre los
procesos fue posible construir un modelo de un sistema
de actividad humana enfocado en el aprovechamiento
del conocimiento organizacional. Con este modelo se
expresa la arquitectura de relaciones entre los procesos
como un sistema, es decir, como una totalidad con
propdsito. Esta descripcion es un elemento diferenciador
de esta revisidn con respecto a revisiones anteriores.
Adicionalmente, la notacion para el modelado tomada de
la Metodologia de Sistemas Blandos permitié expresar
de forma concreta la idea de la GC como una totalidad.
Sin embargo, el ejercicio de modelado podria mejorarse
con la descripcion de cada proceso como un sistema de
actividad humana.
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5. CONCLUSIONES

Esta revision es un nuevo intento por sintetizar varias
propuestas de procesos de GC con algunos elementos
diferenciadores de trabajos similares publicados
previamente. Por ejemplo, en este trabajo se cubrieron
mas estudios de los que habian sido cubiertos en
revisiones de literatura anteriores, como las de Anand
y Singh [71], Aujirapongpan et al. [63], Beesley y
Cooper [44], y Holsapple y Jones [3], [4]. También,
se extendid el trabajo de Heisig [5] al incluir estudios
publicados en un periodo de tiempo mas amplio (2001 a
2010 en contraste con 2000 a 2003) y con un elemento
diferencial clave, como es la inclusion de documentos de
diversos origenes (33 paises de todo el mundo).

Como se evidencid en la seccion de resultados, se dio
respuesta a cada una de las preguntas de interés que
fueron enunciadas en la introduccion. En tal sentido,
el proposito de revisar y sintetizar los procesos de
GC publicados en la literatura cientifica se cumplio
plenamente. En este sentido, para concluir es necesario
establecer las principales implicaciones para la
investigacion y la practica, asi como las limitaciones de
este estudio.

En este orden de ideas, las principales implicaciones para
la investigacion que se desprenden de este estudio son
tres. La primera tiene que ver con la necesidad de buscar
mayores niveles de acuerdo para lograr consensos en el
campo de la GC, particularmente en aquellos aspectos
relacionados con los procesos de GC. Sin embargo, estos
esfuerzos no deben orientarse a buscar un estandar
Unico y “obligatorio” para los procesos de GC, sino que
deben incluir los aspectos particulares del contexto de
cada organizacion, sector de la industria, pais y region;
para poder determinar la forma que deben tener sus
procesos de GC. La inclusion del contexto es esencial
pues determina la forma en que las personas en las
organizaciones otorgan valor a las cosas.

La segunda implicacion para la investigacion es el hecho
de que la sintesis de los procesos deberia ser verificada
por trabajos futuros, principalmente por trabajos
empiricos en diversos contextos. En particular, se
espera que se realice una evaluacion de la sintesis por
expertos de la academia y de la industria, con el fin de
escuchar “la voz de la experiencia”. También es deseable
contrastar el contenido detallado de cada descripcion de
procesos con experiencias exitosas o fallidas del “mundo
real” para depurarlas y ajustarlas.

La tercera implicacion estd centrada en el enfoque
metodoldgico utilizado para modelar como un sistema
los procesos y sus relaciones. Como se vio en los
resultados, esta notacion permite dar sentido al

conjunto de procesos, pero deberia profundizarse con
el modelado de cada proceso como un subsistema.
También se podrian considerar conceptos y métodos
del pensamiento de sistemas blandos para enriquecer
la investigacion.

Las principales implicaciones practicas de este estudio
son dos. La primera es la utilidad de la descripcion
de los procesos de GC en términos de sus propdsitos
y resultados. En contraste con estudios previos,
la estructura de la descripcidn de los procesos es
concreta pero también general. Una organizacion que
quiera implementar los procesos de GC podria utilizar
la descripcion de los procesos como referencia en
el despliegue y establecimiento de actividades que
permitan obtener los resultados necesarios para lograr
los propdsitos. En este sentido, también es claro que con
la implementacién de los procesos se logra una cobertura
amplia del espectro de estrategias que hacen parte de
las escuelas de GC. No obstante, también es necesario
que la descripcion de los procesos se enriquezca con
elementos que faciliten su implementacién, como
actividades, tareas, herramientas, habilitadores y otros
aspectos practicos.

La segunda implicacion para la practica se basa en el
hecho de que la descripcion de los doce procesos fue
desarrollada siguiendo la estructura establecida en
el estandar internacional ISO/IEC 15504 [83], lo cual
permitid desarrollar un documento preliminar de un
modelo de referencia de procesos de GC [87]. Esto
también permite que la descripcion de los procesos pueda
ser utilizada en la evaluacién y mejora de procesos en
las organizaciones. Por ejemplo, se podrian desarrollar
un conjunto significativo de variables e indicadores para
determinar las capacidades que tiene una organizacion
en cada uno de los procesos de GC. Sin embargo, el
tema de la medicidn de procesos es un asunto complejo
porque para medir varios de los resultados de los procesos
se deberian incluir tanto mediciones cuantitativas como
cualitativas. En consecuencia, este tema seria uno de los
gue mereceria investigacion futura.

Por ultimo, las principales limitaciones de este trabajo
son dos. La primera limitacion esta sujeta al método
de investigacién de revision sistematica de literatura.
En particular, como fue argumentado por Kitchenham
et al. [18], uno de los principales problemas con las
revisiones sistematicas de literatura es hallar todos los
estudios relevantes. Para este caso, se siguié un enfoque
“manejado por un protocolo” [86]. En otras palabras,
la estrategia de busqueda fue definida al inicio de la
revision y fue seguida de forma prescriptiva. En este
sentido, al tomar en cuenta que la principal estrategia
de blsqueda fue la busqueda por palabras clave
utilizando los motores de blsqueda de varias bases
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de datos cientificas, es posible que varios documentos
relevantes se hubieran excluido porque sus descriptores
o metadatos no tenian coincidencia con los términos de
la ecuacion de busqueda.

Por su parte, la segunda limitacion estd relacionada
con los tipos de documentos revisados, pues como
se menciond antes, la estrategia de busqueda se
enfocd en documentos publicados en bases de datos
cientificas. Esta decision limitd el universo de los
documentos potencialmente relevantes Unicamente
a articulos publicados en revistas y conferencias, y a
capitulos de libro. En otras palabras, no se tuvieron en
cuenta documentos de otra naturaleza, como libros,
disertaciones doctorales, reportes técnicos, entre otros.
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