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Resumen

En la comunidad de negocios mundial se considera, por una variedad de
autores, que, dentro de los activos intangibles de una compafifa, el capital
intelectual formado fundamentalmente por el conocimiento y la cultura
organizacional es un valor estratégico (Edvinsson y Malone, 1997; Frappaolo,
2006; Fuenzalida, 2004; Hunter, 2006; Kaplan y Norton, 2006; Kao, 2007;
Stewart, 1998; Sveiby, 1997). Es por ello que desarrollar el capital intelectual
puede aumentar el valor de las compafiias y contribuir a la creacion de riqueza
a través de la capacidad de crear nuevo conocimiento (Martinez, 2004;
Bricefio y Bernal, 2010) y gestionarlo, siendo este el objetivo que persiguen
las actuales metodologias de gestion del conocimiento (Liberona & Ruiz,
2013). Es entonces la gestion del conocimiento una disciplina que facilita la
creacion, el almacenamiento, la transferenciay la aplicacién de conocimientos
en las organizaciones (Liberona & Ruiz, 2013), buscando potenciar y
desarrollar sus précticas a través de la habilidad de aprender, adaptarse y
cambiar rapidamente para obtener una ventaja competitiva importante (Argote
e Ingram, 2000; Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002; Kao, 2007). Para que el
conocimiento con el que se cuenta se convierta en ventaja competitiva, es
necesario desarrollar y gestionarlo logrando que la informacion se convierta
en acciones que creen valor (Liberona & Ruiz, 2013). Esto requiere, en el
contexto actual y entre otras cosas, la incorporacién de plataformas
tecnoldgicas de colaboracion.

Las tecnologias de informacion relacionadas con la gestion del
conocimiento son catalizadores de mejoras productivas y de negocios
(Merino, 2007), pero también se deben considerar las capacidades de
asimilacion, integracion y utilizacion del valor total de la tecnologia, asi como
el alcance de su uso dentro de la organizacion. El presente articulo analiza
como las tecnologias de informacién han apoyado la gestion del conocimiento
en organizaciones de diferentes sectores como parte de las acciones que han
contribuido a lamejora o creacion de valor. Se incluyen tres casos de empresas
que han utilizado plataformas tecnoldgicas en sus procesos de gestion del
conocimiento y los aprendizajes obtenidos en estos procesos.

Abstract

In the global business community, it is considered by a variety of authors that,
within the intangible assets of a company, intellectual capital formed
primarily by knowledge and organizational culture is a strategic value
(Edvinsson y Malone, 1997. Frappaolo, 2006; Fuenzalida, 2004; Hunter,
2006; Kaplan y Norton, 2006; Kao, 2007; Stewart, 1998; Sveiby, 1997). This
is why developing intellectual capital can increase the value of companies and
contribute to the creation of wealth through the capacity to create new
knowledge (Martinez, 2004, Bricefio and Bernal, 2010) and manage it, which
is the objective that is been pursued by the current knowledge management
methodologies (Liberona & Ruiz, 2013). Knowledge management is a
discipline that facilitates the creation, storage, transfer and application of
knowledge in organizations (Liberona & Ruiz, 2013), seeking to enhance and
develop their practices through the ability to learn, adapt and change rapidly
to obtain a significant competitive advantage (Argote and Ingram, 2000.
Calantone, Cavusgil and Zhao, 2002, Kao, 2007). In order for the knowledge
to become the source of competitive advantage, it is necessary to develop and
manage it by making information the starter of value-creating actions
(Liberona & Ruiz, 2013). This requires, in the current context and among
other things, the incorporation of technological collaboration platforms.

Information technologies related to knowledge management are
catalysts of productive and business improvements (Merino, 2007), but it is
also important to consider the capacities of assimilation, integration and
utilization of the total value of the technology, as well as the scope of its use
within the organization. This chapter analyzes how information technologies
have supported the management of knowledge in organizations from different
sectors as part of the actions that have contributed to the improvement or
creation of value. Three cases of organizations using technological platforms
in their knowledge management processes and the learning obtained in these
processes are included.
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Introduccion

En la comunidad de negocios mundial se
considera, por una variedad de autores, que el
capital intelectual formado fundamentalmente
por el conocimiento y la cultura organizacional
de las empresas es sin duda un valor estratégico
dentro de sus activos intangibles (Edvinsson y
Malone, 1997; Frappaolo, 2006; Fuenzalida,
2004; Hunter, 2006; Kaplan y Norton, 2006;
Kao, 2007; Stewart, 1998; Sveiby, 1997). Es por
ello que desarrollar el capital intelectual puede
aumentar el valor de las compafiias y contribuir
a la creacion de riqueza a traves de la capacidad
de crear nuevo conocimiento (Martinez, 2004;
Bricefio y Bernal, 2010) y gestionarlo, siendo
este el objetivo que persiguen las actuales
metodologias de gestion del conocimiento
(Liberona & Ruiz, 2013).

La gestion del conocimiento es una
disciplina que facilita la creacion, el
almacenamiento, la transferencia y la aplicacion
de conocimientos en las organizaciones
(Liberona & Ruiz, 2013), buscando potenciar y
desarrollar sus précticas a través de la habilidad
de aprender, adaptarse y cambiar rapidamente
para obtener una ventaja competitiva importante
(Argote e Ingram, 2000; Calantone, Cavusgil y
Zhao, 2002; Kao, 2007). Por ejemplo, en las
empresas, los resultados de las innovaciones son
generalmente  aplicaciones  de  nuevos
conocimientos 0 combinaciones de
conocimientos ya existentes que, en el proceso
de innovacion, crean nuevo conocimiento
basado en el conocimiento disponible.

Este conocimiento necesita  ser
capitalizado y transferido a los trabajadores que
participen en el proceso de tal manera que pueda
ser util para la empresa en el momento de su
generacién o captacién asi como en momentos
posteriores, y por los mismos o diferentes
trabajadores.
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La gestion del conocimiento, como
metodologia, permite  colaborar en la
administracion 'y el desarrollo de dicho
conocimiento, logrando que la informacion
genere acciones que creen valor, y de esta
manera, Se obtenga ventaja competitiva
(Liberona & Ruiz, 2013). Esto requiere, en el
contexto actual y entre otras cosas, la
incorporacion de plataformas tecnoldgicas de
colaboracion que permitan el flujo de
conocimiento en el interior pero también desde
el exterior de las organizaciones, propiciando
intercambios y aprendizajes cada vez mas
dindmico y accesibles, con una demanda
tecnoldgica que soporte dicho flujo, cada vez
mayor.

Las  tecnologias de  informacion
relacionadas con la gestién del conocimiento,
son, en si mismas catalizadores de mejoras
productivas y de negocios (Merino, 2007), pero,
adicional a ellas, se deben considerar las
capacidades de asimilacion, integracion vy
utilizacion del valor total de la tecnologia, asi
como el alcance de su uso dentro de la
organizacion.

El presente articulo destaca la importancia
del conocimiento en un mundo globalizado y
analiza como las tecnologias de informacion han
apoyado la gestion del conocimiento en
organizaciones de diferentes sectores y en
diferentes localidades del mundo, destacando las
diferencias de entorno y aplicacion, como parte
de las acciones que han contribuido a la mejora
0 creacion de valor.

Marco Teorico
Gestion del conocimiento y sus fases

En el mundo econdmico, los productos estan
hechos conocimiento (Haussmann, Hidalgo,
Bustos, Coscia, Simoes, y Yildirim, 2014).
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conocimiento apoyada por las tecnologias de informacion. Revision
de casos de aplicacion. Revista de Tecnologia e Innovacién 2017



Articulo

20
Revista de Tecnologia e Innovacion

Cuando se habla del conocimiento hay que
diferenciar claramente los componentes de lo
que se conoce como la piramide ¢ embudo del
conocimiento. La base est4 conformada por los
datos, el cual es una representacion simbodlica
(numérica, alfabética, etc.), atributo o
caracteristica de una entidad. El dato no tiene
valor seméantico (sentido) en si mismo, pero
puede ser procesado para utilizarse en la relacion
de célculos o toma de decisiones.

En el siguiente nivel se encuentra la
informacion, que se define como un conjunto
organizado de datos, que constituyen un mensaje
sobre un determinado ente o fenomeno. El nivel
a continuacion es el del conocimiento, que es la
capacidad para actuar y para producir resultados,
el entendimiento, la inteligencia y la razon
natural. EI altimo nivel es el de la sabiduria,
considerado como el grado mas elevado del
conocimiento. A partir de dicha piramide, se
utiliza cominmente la metafora del embudo para
denotar un proceso de filtrado desde los datos
hasta obtener el conocimiento destilado para las
empresas en forma de nuevos productos, nuevos
servicios 0 nuevos procesos (ver figura 1). Los
datos estan localizados en el entorno, en tanto
que el conocimiento esta localizado en cualquier
agente, sean personas u organizaciones. La
informacion es el mediador entre ambos
conceptos.

Sabiduria . § ,
Enriqueciendo atravésde Iz
experiends, entrensmientoy
educcion
& Conocimiento Transfarmznda ztravésde 2
(Q‘m aplicac!dnpersuna\, valoresy
‘\{b creencias
Informacion
Agregando significada,
comprensisn, relevancia y
propdsito

Datos

Figura 1 La jerarquia o piramide del conocimiento
Fuente: Bender y Fish (2000)
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El conocimiento es inherente a la persona
humana, es una capacidad que se adquiere a
través de la experiencia vivida y es componente
primordial del capital intelectual de las
organizaciones. Para Davenport y Prusak (2000)
el conocimiento es una mezcla de experiencia,
valores, informacion y “saber hacer” que sirve
como marco para la incorporacion de nuevas
experiencias e informacion, y es util para la
accion e implica identificar, estructurar y utilizar
la informacién para obtener un resultado (ver
Tabla 1).

Davenport y Prusak (2000) consideran que
el conocimiento en las organizaciones con
frecuencia no solo se encuentra dentro de
documentos o almacenes de datos, sino que
también esta en rutinas organizativas, procesos,
practicas, y normas.

Tipo de conocimiento Caracteristicas

Basado en la psicologia cognitiva.

El conocimiento son presentaciones del mundo.
La realidad es objetiva.

El conocimiento es universal, abstracto,
Cognitivo Individual especifico de una tarea u orientado a la solucién
de un problema.

Se trata de percibir atentamente el entorno.
Aprender es mejorar las presentaciones.

Se hace hincapié en la posesion del conocimiento.

Igual que el cognitivo individual salvo en que el
proceso de representar esta realidad es diferente,
Basado en | ya que considera que el conocimiento lo generan
conexiones | las redes y no los individuos.

El conocimiento reside en las conexiones.

El conocimiento es un acto de construccion y
creacion.

La realidad se construye socialmente.

El conocimiento no es universal ni abstracto
(depende del contexto).

Se basa en la interaccion social y en el
comportamiento discursivo.

El conocimiento permite la definicion de un
problema, no su solucion.
Se hace hincapié en el proceso o desarrollo del
conocimiento

Constructivo

Tabla 1 Tipos de conocimiento y sus caracteristicas
Fuente Adaptado de Chiva y Camisén (2002)

“La gestion del conocimiento es la
combinacion de sinergias entre  datos,
informacién, sistemas de informacion y la
capacidad creativa e innovadora de seres
humanos” (Malhotra, 1997).
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Implica gestionar el conocimiento de
quienes directa o indirectamente tienen relacion
con la empresa y se busca obtener una
optimizacion de sus productos o servicios
(Flores, 2001).

Por tanto, “la gestién del conocimiento es
el conjunto de procesos y sistemas que permiten
que el capital intelectual de una organizacion
aumente de forma significativa, mediante la
gestion de sus capacidades de resolucion de
problemas de forma eficiente (en el menor
tiempo posible), con el objetivo final de generar
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo”
(Carrién, 2001).Es la gestion de los activos
intangibles que tiene una organizacion para
afiadirle valor.

Tales activos intangibles estan integrados
por el capital humano representado por el
conjunto de conocimientos y capacidades de sus
colaboradores; conocimientos acumulados por la
organizacion en el tiempo de sus existencia,
manifestandose en su “know-how”, patentes,
marcas, etc.; y el conjunto de relaciones que
mantienen con el exterior, tales como clientes,
proveedores, otros agentes econdémicos, etc.

El conocimiento, visto desde el punto de
vista del procesamiento de la informacion, puede
entenderse como un flujo continuo que pasa
desde los datos a la informacion y de esta al
conocimiento (Bender y Fish, 2000). Este
conocimiento en las empresas se encuentra en
rutinas organizativas, procesos, practicas y
normas empresariales (Nelson y Winter, 1982),
asi como en documentos o bases de datos (Mitri
2003), denominado conocimiento explicito o
codificado (Polanyi, 1967); ademas de hechos,
opiniones, ideas, teorias, principios y modelos
(Muitri, 2003), considerado como conocimiento
implicito o tacito (Polanyi, 1967). La
identificacion del conocimiento tacito relevante
y como convertirlo en conocimiento explicito y
poder compartirlo es una de las actividades
principales de la gestion del conocimiento.
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Dogdson, Gann y Salter (2008)
establecieron que, al igual que el aprendizaje, el
conocimiento se ha descrito como una
caracteristica central que define las empresas y
su capacidad para competir. Segun Kogut y
Zander (1993), "las empresas son comunidades
sociales que se especializan en la creacion y
transferencia interna de conocimiento”. Las
empresas intensivas en capital y mano de obra, y
el trabajo de rutina, son reemplazadas por
empresas y actividades intensivas en
conocimiento y por el trabajo del conocimiento
(Amin y Cohendet 2004).

Segun Dogdson et al (2008, p.44-46), hay
cuatro aspectos del conocimiento que afectan la
gestion de la innovacion tecnolégica:

1. El conocimiento es algo que necesita ser
manejado (Argote, McEvily y Reagans
2003, Davenport y Prusak 2000). Segun
Leonard-Barton (1995), las actividades
de creacion de conocimiento son
elementos cruciales en la definicion de
capacidades tecnoldgicas basicas, como
elementos de ventajas competitivas:
solucion de problemas, experimentacion,
creacion de prototipos, importacion y
absorcion de informacion tecnolégica y
de mercado; integrando nuevos procesos
técnicos y herramientas. Sveiby (1997)
explica que el conocimiento es un activo
y por eso es algo que necesita ser medido
para explicar y evaluar como fluye el
conocimiento en una organizacion.

2. El  conocimiento  tiene  algunas
caracteristicas distintivas cuando se
considera  como algo que es
comercializable. Segin Dogdson et al
(2008), los economistas describen el
conocimiento como no rival (es decir,
una vez que se produce puede ser
reutilizado por otros) y no excluible (es
decir.
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Es dificil proteger una vez en el dominio
publico). Johnston (1998) considera
también que es indivisible, debe ser
agregado en una cierta escala minima
para formar un cuadro coherente antes de
ser aplicado. En este sentido, Haussmann
et al., (2014)consideran que, dado que el
conocimiento productivo es aquel capital
intelectual agregado de una sociedad, las
sociedades modernas pueden acumular
grandes cantidades de conocimiento
productivo porque distribuyen pedazos
de él entre sus muchos miembros y de
este modo obtienen escalas minimas o
conjuntos de conocimientos suficientes
para producir bienes con grados de
complejidad en funcion de la cantidad de
conocimiento conjuntando y la rareza o
particularidad de dicho conocimiento.

3. El conocimiento no es sélo informacion
que se puede almacenar, transportar y
acceder  electrénicamente.  Incluye
evaluaciones subjetivas, consideradas y
personales del valor, significado y uso de
la informacion (Nevis et al., 1997,
Brown y Duguid 2001). El conocimiento
esta, por lo tanto, personalmente y
socialmente embebido, y este es un
problema que desafia a los
administradores que dependen de los
medios electronicos como fuentes de
progreso del conocimiento (Dogdson et
al, 2008).

4. Es necesario distinguir entre
conocimiento codificado y no codificado
(o tacito). Como se  explico
anteriormente, Polanyi (1967) separa el
conocimiento  que se  comunica
facilmente, por ejemplo, por escrito en
papeles o planos y conocimiento que no
se puede describir facilmente, como el
conocimiento artesanal, y que solo se
puede aprender mediante la observacion
y la imitacion.
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Las diferencias entre el conocimiento

tacito y explicito, y los vinculos entre ellos,

constituyen la base del enfoque de Nonaka y

Takeuchi (1995) que describe la "espiral del

conocimiento™ mediante la cual se traduce en
formas explicitas.

De acuerdo con el marco de McGrath y
Argote (2001), el conocimiento se inserta en los
tres elementos basicos de las organizaciones-
miembros, herramientas y tareas- y las diversas
subredes formadas por la combinacion o el cruce
de los elementos basicos. Este marco considera
que los miembros son los componentes humanos
de las organizaciones; Herramientas, incluyendo
hardware y software, son el componente
tecnoldgico, y las tareas reflejan las metas,
intenciones y propdsitos de la organizacion.

¢De donde viene el conocimiento para la
innovacion?

Segun Dogdson et al. (2008) Las innovaciones
pueden venir de muchas fuentes diferentes
dentro de las empresas. La encuesta de
innovacion Cambridge / MIT de més de 3.600
empresas britanicas y estadounidenses indica
que las fuentes mas importantes de conocimiento
para la innovacion derivan internamente de la
empresa (Cosh, Hughes y Lester 2006). Un
estudio de empresas canadienses encontré que la
fuente mas comun de innovacion dentro de la
empresa eran los mismos trabajadores
inmiscuidos en el proceso de produccion
(Baldwin y Da Pont, 1996). Esto fue seguido,
segun Dogdson et al (2008) por ventas y
marketing, y luego por el personal de | + D.

Las fuentes de ideas innovadoras suelen
ser las personas que trabajan con los usuarios o
que participan en el uso de nuevas tecnologias,
como los trabajadores de taller (Dogdson et al,
2008). En este contexto, las empresas tienen el
reto de captar el conocimiento de los empleados
para generar innovaciones (Dogdson et al,
2008).
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El problema econémico de los fragmentos de
informacion

De acuerdo con Haussmann et al. (2014) las
sociedades modernas pueden acumular grandes
cantidades de conocimiento productivo porque
distribuyen pedazos de €l entre sus muchos
miembros. Pero para hacer uso de este
conocimiento, tiene que ser reintegrado o
recombinado a través de organizaciones y
mercados. Asi, la especializacion individual
engendra diversidad a nivel nacional y global
con productos y procesos mas inteligentes y
mejores.

Haussmann et al. (2014) sefialan que la
acumulacién social del conocimiento productivo
no ha sido un fendmeno universal, sino que ha
tenido lugar solo en algunas partes del mundo,
contribuyendo en dichos lugares a un increible
aumento del nivel de vida. Las enormes brechas
de ingresos entre naciones ricas y pobres son una
expresion de las grandes diferencias en el
conocimiento  productivo acumulado  por
diferentes naciones (Haussmann et al., 2014).

Por ello, si una sociedad espera operar
con altos nivel de conocimiento productivo, sus
individuos deben saber cosas diferentes y
variadas y tener la capacidad de reensamblar los
conocimientos de los individuos a través de
equipos de trabajo, organizaciones y mercados.
Ademas, de acuerdo con Hassmann et al. (2014),
acumular el conocimiento productivo 'y
transmitirlo es dificil porque mucho de él es
conocimiento tacito, embebido en las redes
humanas, a traves de afios de experiencia y no
puede ser aprendido facilmente.

En este sentido desarrollar una nueva
industria requiere cambios en los patrones de
interaccion y el aumento de conjuntos de
actividades relacionadas en las empresas y en la
sociedad.
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Las industrias no pueden existir o
desarrollarse si no existe conocimiento
productivo para ser utilizado, pero el
conocimiento por si mismo no sirve si no hay
industria o infraestructura presente para
aplicarlo y seguirlo acumulando. Haussmann et
al. (2014) sefiala que el conocimiento productivo
crea rutas de dependencia importantes, de tal
manera que es mucho mas facil para un pais
moverse hacia industrias que reusen lo que ya
saben dado que sélo requieren cantidades de
conocimiento  adicional pequefias  en
comparacion con el esfuerzo necesario para
incursionar en nuevas industrias no proximas a
sus conocimientos productivos. Por ello los
paises se mueven de productos que ya producen
a productos cercanos en la manera de hacerlos.

El valor real de un producto implica el que
manifieste el conocimiento detras de él, como la
férmula, y la aplicacion pero también todos los
procesos y conexion con otros productos para
hacerlo necesario y colocarlo en el mercado.

Los productos son vehiculos para el
conocimiento, pero el conocimiento embebido
en los productos requiere de personas que
posean un conocimiento de trabajo sobre dicho
conocimiento.

Los mercados y las organizaciones
permiten que el conocimiento pueda ser
alcanzado por muchos, haciendo al capital
humano involucrado, colectivamente més sabio.

El conocimiento embebido en una
sociedad o en una empresa depende de la
diversidad de conocimiento de cada individuo y
la habilidad de combinarlo y hacer uso de él a
través de redes de interaccion que lo comparten
y aplican (Haussmann et al., 2014). De este
modo las sociedades funcionan porque sus
miembros forman redes que permiten
especializarse y compartir su conocimiento con
otros, tanto el explicito como el tacito.
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Como el conocimiento técito es dificil de
transferir por el costo y tiempo involucrado,
restringe el proceso de crecimiento y desarrollo
de sociedades y organizaciones, por lo que se
tiende a la especializacion. Las personas
entonces son entrenadas para ocupaciones
especificas. ElI conjunto de conocimientos
necesarios para desarrollar lo que requiere la
empresa en dicha especializacion, constituye una
capacidad, y puede incluir mddulos de
informacién a nivel individuo (capacidades
individuales), organizacion o incluso redes de
organizaciones (capacidades colectivas), que
deben ser compartidos mediante interacciones
para prosperar (Haussmann et al., 2014).

De acuerdo con Haussmann et al. (2014),
las capacidades relevantes para realizar todas las
funciones especializadas que se requieren
residen en organizaciones que son capaces de
empaquetar el conocimiento relevante en
paquetes transferibles de know-how que se
organizan mas eficientemente por separado y se
transfieren como insumos intermedios. Estos
paquetes constituyen capacidades organizativas
que un fabricante necesita.

Haussmann et al. (2014) puntualiza que
el conocimiento sélo puede ser acumulado,
transferido y preservado si estd incrustado en
redes de individuos y organizaciones que ponen
este conocimiento en uso productivo. El
conocimiento que no se utiliza, sin embargo,
tampoco se transfiere, y desaparecera una vez
que los individuos y la organizacion que lo
tienen se retiran 0 mueren. Los paises no sélo
hacen los productos y servicios que necesitan.
Ellos hacen los que pueden. Para ello, necesitan
personas Yy oOrganizaciones que poseen
conocimiento relevante que haya podido ser
obtenido. De ahi la importancia de la
comparticion y transferencia del conocimiento
en la gestion del conocimiento y la relevancia de
las tecnologias que soporten estas actividades
fundamentales que pueden generar ventaja
competitiva, desarrollo y prosperidad.

ISSN-2410-3993
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Marzo 2017 Vol.4 No.10, 18-43
La gestion del conocimiento y tecnologias de
informacion

La implantacion y generalizacion de las nuevas
tecnologias de  informacion en  las
organizaciones han originado una nueva era
basada en el conocimiento (Malhotra, 1997), en
donde se puede potenciar al capital intelectual de
las organizaciones y convertirlo en ventaja
competitiva (Contreras y Tito, 2013) y contribuir
al desarrollo de mayor conocimiento productivo,
aumentando la complejidad econdémica (ver
Figura 2).

Complejidad econdmica

Gestion de! CD"UCfmr'eN
0

Conocimiento

productivo
e, B0
n tecng, logias 30 -\;\to““ac

Figura 2 El impacto en la gestion del conocimiento con
tecnologias de informacion en la Complejidad Econémica.
Fuente Elaboracion propia

Vivimos en un mercado global cuyas
fronteras coinciden con los limites de nuestro
planeta; la internacionalizacion de la economia
es una realidad. Asistimos a la formacion y
consolidacion de blogues econdémicos de paises,
donde los limites territoriales ya no responden a
los paradigmas actuales. (Contreras y Tito,
2013)

Las cosas siempre han cambiado (tabla 2),
pero, hoy en dia, esos cambios se caracterizan
por la velocidad con la cual se producen,
obligando a todas las empresas e instituciones a
preguntarse sobre los estilos de organizacion y
las estrategias que adoptaran para enfrentar una
situacion de hiper-cambio e hiper-obsolescencia
constante y en extremo compleja (Contreras y
Tito, 2013).
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Factor de cambio

Importancia
creciente del
conocimiento

Oportunidades

Posibilidad de acelerar

areas especificas del
crecimiento
econémico

Amenazas

Brecha cada vez

mayor entre las
naciones en términos
de conocimientos

Revolucion de las
tecnologias de la
informacioén y de la

Facilidad del acceso al
conocimiento y a la
informacion

Brecha digital cada
vez mayor entre
naciones

comunicacion

Mejor acceso a la
experticia, las
habilidades 'y el
conocimiento
profesional

Creciente fuga de
cerebros y pérdida de
capital humano
avanzado

Mercado laboral
global

Tabla 2 Factores de cambio del entorno actual,
oportunidades y amenazas
Fuente Adaptado de Banco Mundial (2003)

El proceso de las empresas y la captura de
ideas

Muchas firmas han creado cajas de
"sugerencias" o0 "ideas", recompensando al
personal que genera ideas que pueden ser
realizadas o implementadas comercialmente. En
algunas organizaciones, las ideas son muy bien
recompensadas, como IBM, donde los
empleados reciben bonificaciones en un sistema
de puntos para la generacion de ideas,
incluyendo patentes, revelaciones técnicas en las
revistas técnicas de IBM y nuevas ideas de
productos, con una recompensa en algunos casos
de més de un afio. Los empleados de la empresa
Toyota, por ejemplo, presentan, en promedio,
mas de una idea nueva por semana por
empleado, totalizando méas de 1 millon de ideas
al afo, que se dividen en ideas para la innovacion
de mejora o actividades de investigacion vy
desarrollo radicales.

Las firmas mas pequefias tambiéen
desarrollan practicas de recoleccion, como WSP,
una consultoria de ingenieria con sede en el
Reino Unido, donde se recogen ideas
innovadoras mensualmente  del  personal,
calificadas por un comité y decisiones sobre
cuéles implementar (Dogdson et al, 2008).
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Un individuo cuya idea se implementa,

recibe una recompensa econémica y en muchos
casos, el reconocimiento de sus colegas.

Sin embargo, el uso de incentivos para
ideas innovadoras también puede conducir a
problemas como el cambio de prioridades,
donde ganar premios desvia la atencion del
trabajo. En este sentido se puede analizar el caso
de Siemens y la implementacion de su red
electronica  denominada  ShareNet para
compartir conocimientos (Voelpel, Dous y
Davenport 2005).

Hablando de redes, esas estructuras son
centrales para el desarrollo de nuevas ideas
dentro de la firma. Las empresas estan haciendo
un uso creciente de varios tipos de redes para
generar y comercializar nuevas ideas (Cross y
Parker 2004). Baséndose en los resultados de sus
diversos  proyectos de investigacion y
consultoria en redes sociales, Cross y Parker
(2004) identifican cuatro tipos genéricos de
miembros de la red: conectores centrales, llaves
de limite, corredores de informacién y personas
periféricas. Cross y Parker (2004) sugieren que
los lectores analizan sus redes personales para
determinar su tipo y para evaluar si sus redes
podrian estar sesgadas en funcion de su nivel
jerarquico, niveles de amistad y ubicaciéon o
proximidad.

Las redes proporcionan oportunidades
para que los individuos retnan diferentes
conjuntos de conocimientos (Burt 2005). Segun
Dogdson (2000), permiten que los individuos
alcancen a través de grupos dispares y hagan
nuevas conexiones y también para ganar
penetracion y nuevas maneras de ver un
problema. Para aprovechar el poder de las redes,
las empresas lideres han desarrollado amplios
sistemas de gestion del conocimiento. Estos
sistemas ayudan a reunir a diferentes individuos
Yy equipos para compartir experiencias e ideas
para resolver problemas (Dogdson, 2000).

TALAVERA-RUZ, Marianela, PASTRANA-PALMA, Alberto de
Jesis y VALENCIA-PEREZ, Luis Rodrigo. La gestion del
conocimiento apoyada por las tecnologias de informacion. Revision
de casos de aplicacion. Revista de Tecnologia e Innovacién 2017



Articulo

26
Revista de Tecnologia e Innovacion

Estas "comunidades de practica” (Browny
Duguid 2001) se encuentran en compafiias como
Hewlett Packard, que, segun Lesser y Stock
(2001), Wenger, McDermott y Snyder (2002),
invierten  recursos  considerables en la
construccién y gestion de sus Operaciones entre
diferentes divisiones, ubicaciones geogréficas,
oficinas y funcional.

Lave y Wenger (1991) puntualizan que el
aprendizaje es un proceso de participacion en
comunidades, al principio periférica cuando la
persona se incorpora a la comunidad, pero que se
incrementa gradualmente en compromiso y
complejidad hasta llegar a una participacion
plena. Para ello, una de las practicas mas
utilizadas en programas de gestion del
conocimiento es la creacion de comunidades
virtuales (Liberona & Ruiz, 2013). Esto
requiere, entre otras cosas la incorporacion de
plataformas tecnologicas de colaboracion como
por ejemplo, en Internet, como las redes sociales
y laWeb 2.

Ademas de las tecnologias de informacién
relacionadas con la gestion del conocimiento
como catalizadores de mejoras productivas y de
negocios (Merino, 2007), también se deben
considerar las capacidades de asimilacion,
integracion y utilizacion del valor total de la
tecnologia, el alcance de su uso dentro de la
organizacion, la adaptacién de las tecnologias a
las estructuras organizacionales industriales
(Van de Ven, 1986).

Siendo la innovacion definida como el
desarrollo y la aplicacion de nuevas ideas por
personas que con el tiempo se involucran en las
transacciones con otros dentro de un orden
institucional, Van de Ven (1986) sefiala cuatro
factores basicos que facilitan e inhiben su
desarrollo, y que debe ser considerado por la
gerenciar: nuevas ideas, las transacciones y el
contexto institucional a lo largo del tiempo.
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Van de Ven (1986) sefiala que la
comprension de como estos factores estan
relacionados conduce a cuatro problemas
bésicos que enfrentan la mayoria de los gerentes
generales: un problema humano de la gestion de
la atencidn, un problema de proceso en la gestion
de nuevas ideas hacia lo redituable, un problema
estructural de gestion de las partes/el todo de las
relaciones y un problema estratégico de
liderazgo institucional.

De igual manera, es importante considerar
que las estructuras y normas en las empresas
deben reformularse para facilitar el uso de las
tecnologias (Kwon y Zmud, 1987) si es
necesario. En este aspecto las empresas flexibles
a los cambios y adaptables a los nuevos entornos
tecnologicos, tienen mas posibilidades de
aprovechar el conocimiento y obtener alguna
ventaja competitiva. En ese sentido, y de
acuerdo con Liberona y Ruiz (2013), para las
economias latinoamericanas que no alcanzaron
su pleno desarrollo durante la época industrial y
estan en vias de desarrollo, el poder incrementar
y potenciar su capital intelectual es de extrema
urgencia para continuar en la senda del
desarrollo, convirtiendo la gestion del
conocimiento en una materia relevante, no solo
para las organizaciones, sino también para los
gobiernos.

Tecnologias de informacion para la gestion
del conocimiento

En la economia digital, los individuos y las
organizaciones estan inmersos en el océano de la
informacion. Radicati (2013) sefiala que las
empresas poseen mas de 900 millones de
buzones en todo el mundo, que representan mas
de 100 mil millones de correos electrénicos
relacionados con el trabajo enviados y recibidos
diariamente.
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Un gerente gasta en promedio mas del
28% de su dia de trabajo enviando vy
respondiendo correos electrénicos (McKinsey
Global Institute, 2012), lo que evidencia el gran
impacto de las tecnologias de informacién en el
manejo y distribucion de conocimiento.

Con mas de 3,2 mil millones de usuarios
de redes sociales, 3,9 mil millones de usuarios
activos de correo electronico y 400 millones de
tweets al dia, el ascenso de los medios de
comunicacion social ha generado una gran
cantidad de contenido informativo (Haas,
Criscuolo y George 2015).

Hablando de tecnologias sociales, éstas
se definen como los productos y servicios de
tecnologia de la informacion (TI) que permiten
la formacion y operacion de comunidades en
linea, sin limites geogréaficos, donde los
participantes tienen acceso a contenidos y
derechos distribuidos para crear, afadir y/o
modificar  contenido  (McKinsey  Global
Institute, 2012). Esta explosion de tecnologias
sociales tiene el poder de transformar las
organizaciones y la vida organizacional (Haas,
Criscuolo y George 2015), de muchas maneras,
desde el marketing y el comportamiento
organizacional hasta la Investigacion vy
Desarrollo.

Dentro de los beneficios de las
tecnologias de informacion en los procesos de
gestion del conocimiento, Peters (1994) propone
tres categorias: mejora de la productividad,
expansion de negocios y minimizacion de
riesgos (Irani y Love, 2002).

Se estima que anualmente a través de las
tecnologias sociales la productividad individual
de los empleados se puede mejorar en un 20-
25%. (McKinsey Global Institute, 2012).
(Peters, 1994) clasifica los beneficios como
estratégicos, tacticos y operacionales.
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Como se puede observar, la gestion del
conocimiento, es una disciplina orientada hacia
la tecnologia, limitada por fronteras organizadas
y centralizadas en personas, pero que con los
cambios en el contexto ha ido adaptando sus
procesos con apoyo de las tecnologias de
informacion.

El apoyo de estas tecnologias para la
conformacion de redes ha sumado en
importancia al conocimiento tactico y
experimental, y ha dado a todos los actores
involucrados mayor acceso a la co-creacion de
contenidos (Staiger-Rivas, S., S. Alvarez, JA
Arana, F. Howland, F. Cunha, B. Valencia, LA
Mufioz y K. Feijoo, 2014). Sin embargo, un
problema destacado por muchos investigadores
reside en que el impacto en productividad no es
realmente significativo con respecto de las
grandes inversiones en tecnologias de
informacién (Kim, Poon y Young, 2011;
Bharadwaj, Bharadwaj y Konsynski, 1999;
Murali y Sarv, 2008).

Depende de la empresa, sus operaciones,
contexto, cultura organizacional, contexto,
conocimiento técnico y tecnologico y otros
muchos factores a considerar. Dentro de las
tecnologias digitales que se pueden considerar
de apoyo a la gestion del conocimiento se
encuentran las plataformas colaborativas, bases
de datos, redes sociales, georreferenciacion,
aplicaciones  moviles, E-learning, video
streaming, foros online, mallas curriculares y
Learning Management Systems (cursos on-line),
entre otros.

Plataformas de tecnologias sociales

Los procesos criticos de aprendizaje, innovacion
y desempefio dentro de las organizaciones
dependen cada vez mas de como sus miembros
usan las tecnologias sociales para compartir el
conocimiento (Argote, McEvily, & Reagans,
2003, Sambamurthy & Subramani, 2005).
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Para facilitar el intercambio de
conocimientos, muchas organizaciones grandes
han establecido comunidades de practica
electronica, introduciendo plataformas de
tecnologia social para apoyarlas, como foros de
discusion en linea, sobre los cuales, los
empleados  pueden  publicar  problemas
relacionados con su trabajo y compartir
soluciones entre si (Haas, Criscuolo y George,
2015).

Estas plataformas son potencialmente
valiosas para el intercambio de conocimientos,
atravesando fronteras y con una variedad de
contenidos.

Sin embargo, algunos autores subrayan
que la proliferacion de estas plataformas puede
contribuir a aumentar la sensacion de sobrecarga
de informacién entre los empleados (Davenport
& Beck, 2001; Dean & Webb, 2011). Los
empleados en posibilidades de proporcionar
soluciones a los problemas planteados en
plataformas digitales convergen cada vez mas en
espacios como foros, con cada vez mas
individuos y problemas de manera sucesiva
contribuyendo con el aumento de la cantidad de
informacion, creando en algunos casos una
sobrecarga de informacién. En este caso, la
atencion se convierte en un recurso escaso Yy
critico (Simon, 1947) para los solucionadores
potenciales y la atencion de los empleados se
convierte en una limitacion clave para la
resolucion de problemas (Cyert & March, 1963,
March & Simon, 1958, Ocasio, 1997).

Hablando de la motivacion, las personas
eligen responder a los problemas en linea, en
muchos casos por motivos sociales tales como la
mejora de la reputacion, el compromiso con la
comunidad y la reciprocidad generalizada (por
ejemplo, Chiu, Hsu y Wang, 2006, Wasko y
Faraj, 2000).
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Estos beneficios son particularmente

importantes en las organizaciones que no

ofrecen recompensas 0 incentivos explicitos

para el intercambio de conocimientos en linea

entre sus empleados (Haas, Criscuolo y George,
2015).

Sin embargo, es probable que los
individuos estén preocupados por los costos, asi
como los beneficios, de dedicar tiempo y
esfuerzo a responder a los problemas de otros en
linea, ya que la atencion es escasa (Haas,
Criscuolo y George, 2015) y también el tiempo.

Las investigaciones sobre el intercambio
de conocimientos interpersonales sefiala que es
mas probable que los individuos respondan a los
problemas de otras personas con quienes tienen
conexiones basadas en factores como la
similitud social, la proximidad fisica o la
familiaridad previa (Espinosa, Slaughter, Kraut
y Herbsleb, 2007; Quigley, Tesluk, Locke, y
Bartol, 2007).

Sin embargo, en los entornos en linea, la
situacion cambia, los individuos a menudo
responden a otros problemas con los que no
tienen tales conexiones (quizds por razones
relacionadas con el problema en si y no sélo a la
conexion interpersonal) (Haas, Criscuolo y
George, 2015).

El caso de los foros de discusion en linea

Un foro de discusion en linea es una plataforma
de tecnologia social que proporciona un entorno
informal en el que los solicitantes de
conocimiento (empleados que estan buscando
soluciones a los problemas) pueden publicar
preguntas relacionadas con las tareas vy
proveedores de conocimiento (empleados que
pueden ofrecer soluciones a esos problemas)
(Haas, Criscuolo y George, 2015).
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Muchas organizaciones grandes Yy
dispersas, con unidades de negocio en diferentes
localidades e incluso paises utilizan foros de
discusion en linea para facilitar el intercambio de
conocimientos entre sus empleados (Davenport
& Prusak, 2000; Kane & Alavi, 2007). Otras
plataformas de tecnologia social, como el correo
electrdnico, los repositorios de documentos y el
groupware, también son ampliamente utilizadas
para el intercambio de conocimientos dentro de
las empresas (por ejemplo, Ahuja y Carley,
1999, Bock, Zmud, Kim y Lee, 2005,
Kankanhalli, Tan y Wei , 2005), pero las
ventajas distintivas de un foro de discusion en
linea son que los buscadores de conocimiento
pueden buscar amplia y eficientemente
soluciones a sus problemas y pueden obtener
respuestas inmediatas y personalizadas de
proveedores de conocimiento a quienes de otra
manera no podrian alcanzar.

Sin embargo, para que los solicitantes de
conocimiento reciban respuestas, los
proveedores de conocimiento tienen que decidir
asignar atencion a abordar sus problemas, lo que
implica concentrar el tiempo y el esfuerzo en un
estimulo (Kahneman, 1973) y este es un aspecto
importante a considerar. La asignacion de
atencion puede ser consciente 0 menos
consciente (Levinthal & Rerup, 2006; Weick &
Sutcliffe, 2006), De acuerdo con Hass, Criscuolo
y George (2015), el proceso de decision entre si
se debe 0 no publicar una respuesta a un
problema puede verse influido por la estrecha
relacion entre la pericia poseida por el proveedor
de conocimiento y la experiencia requerida por
el problema. Caracteristicas del problema que
pueden atraer la atencion, pero que también
crean carga cognitiva para un proveedor de
conocimiento, son la longitud del problema, la
amplitud y la novedad, asi como los efectos del
apifiamiento de problemas en forma de
problemas publicados simultaneamente que
pueden atraer la atencion al foro, pero que
también compiten por atencién con el problema
focal (Hass, Criscuolo y George, 2015).
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Metodologia

El estudio exploratorio se realizO mediante
andlisis  documental de investigaciones
relevantes y estudio de casos documentados,
considerando la técnica de analisis de contenido.

1. Andlisis de contenido tedrico relevante.

2. Estudio de casos basado en revision
documental para identificacion de
aspectos relevantes.

3. Matriz de sintesis de aspectos relevantes
de los proyectos analizados.

Casos de estudio

El caso del centro internacional de
agricultura tropical (CIAT) y la gestion del
conocimiento en la investigacion en
instituciones

Con respecto al aprendizaje y la gestion del
conocimiento en las instituciones, Garcia-
Pefialvo, Herndndez-Garcia, Conde, Fidalgo-
Blanco, Sein-Echaluce, Alier, Llorens-Largo, e
Iglesias-Pradas (2015) plantean la necesidad de
ofrecer un entorno tecnoldgico para el soporte de
servicios de aprendizaje en el ecosistema
educativo, que rompa con las limitaciones
tecnolégicas y de proceso de las actuales
plataformas tecnol6gicas para conseguir una
mejora de los procesos educativos.

El estudio de Staiger-Rivas et al (2014)
establece que el aprendizaje colectivo limitado
que se produce entre los investigadores, los
trabajadores del desarrollo, los donantes, los
responsables de la formulacion de politicas y la
empresa privada, y que deriva en resultados de
investigacion dtiles no llega a los pobres y
personas involucradas, y muchas lecciones
aprendidas no influyen en las investigaciones
porque no llegan a quienes las pueden
aprovechar.
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Por ello el estudio de Staiger-Rivas et al
(2014) considera que la gestion  del
conocimiento puede contribuir al aumento del
alcance del conocimiento que se comparte y
genera, a través de areas de intervencion tales
como el Uso de tecnologias de informacion y
comunicacion y la co-creacion de productos de
informacion y conocimiento. En el estudio
realizado en el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT) se desarrollé una
metodologia de gestion de conocimiento para
que sus programas Yy proyectos de investigacion
disefien planes de gestion acordes con sus vias
de impacto y favoreciendo el uso de la
Tecnologias de Informacion (TICs).

Durante 2 afios, trabajando con cuatro
proyectos piloto del area Decision y Andlisis de
Politicas del CIAT, se aplicaron conceptos de
Teoria del Cambio. De dicho estudio se pueden
rescatar, entre las lecciones aprendidas, la
importancia de la integracion del conocimiento
mediante el uso oportuno de las TIC.

El estudio destaca que implementadores
de proyectos usan las tecnologias de informacion
y comunicacion (TIC) para recopilar y compartir
datos y crear nuevos conocimientos. Staiger-
Rivas et al (2014) sefialan que se desarrollan
estrategias para incluir diferentes grupos de
usuarios y abordar temas generacionales, y, en el
disefio de proyectos que involucran las TIC se
enfoca primero en el contexto, las audiencias y
la relevancia del contenido.

Una vez definidos, buscan identificar las
mejores soluciones que procuran el intercambio
de conocimiento en lugar de la difusion o
recopilacion de informacion unilateral. El
estudio destaca la co-creacion de productos de
informacion y conocimiento, para lo cual se
desarrollan productos o espacios de informacién
de manera colaborativa y estratégica adaptados a
maultiples audiencias.
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Estos productos, que incluyen sitios web,
portales de conocimientos, bases de datos,
aplicaciones para moviles, asi como
comunidades de préctica 0 manuales y guias,
deben tener en cuenta necesidades expresadas
por los usuarios y los disefios deben tener
instrucciones claras, formatos adecuados para
las audiencias objetivo, en los idiomas
requeridos (Staiger-Rivas et al, 2014).

En la figura 3 se relacionan algunas
herramientas de Gestion del Conocimiento
disponibles para los productos que analiza el
estudio de Staiger-Rivas et al (2014) en funcion
de resultados e impacto deseado.

Gestion del Conocimiento

Figura 3 Herramientas del CIAT para lograr productos,
resultados e impacto deseado
Fuente: Staiger-Rivas et al (2014)

Staiger-Rivas et al (2014) sefiala que es
importante compartir los progresos de una
investigacion desde los primeros resultados; se
trata de desarrollar de manera colaborativa las
herramientas y metodologias que se adapten a
maultiples audiencias.

Para ello es importante considerar redes
de contactos estratégicos para compartir estos
productos y generar su uso a escala, como redes
sociales como Twitter, etc.
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La figura 4 presenta un ejemplo de
intervenciones en Gestion del Conocimiento
(cuadros verdes) en el marco de unos objetivos
(cuadros azules) a lo largo de una via de impacto
y resaltando el rol clave de los socios del estudio
de Staiger-Rivas et al (2014).

& Impactos
Resultados
Productos

Actividades

L
Recursos

nologia [l Obtener cambios s —

Interno Externo

Implementadores @ @

Figura 4 Ejemplo de intervenciones en Gestién del
Conocimiento: objetivos, via de impacto y roles de los
socios

Fuente: Staiger-Rivas et al (2014)

Otro ejemplo del uso de las Tecnologias
de Informacién que se destaca en el estudio de
Staiger-Rivas et al (2014) es el Portal Regional
para Transferencia de Tecnologia y la Accién
frente al Cambio Climatico en América Latina 'y
Caribe, cuyo objetivo es formular medidas para
la adaptacion al cambio climatico de la
agricultura y el recurso hidrico en los Andes de
Colombia, Ecuadory Peru.

Para ello, a través de una comunidad de
practica en linea (CoP-Andes) se involucran en
este proyecto actores claves del sector publico,
privado y de la sociedad civil, con el fin de
generar recomendaciones que promuevan
debates acerca de problematicas locales y sus
alternativas, utilizando dialogos en linea como
webinars y foros virtuales de discusion.
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En primera instancia, se cred un mapa de

actores, asi como sus interacciones entre los

actores claves y sus roles que permitio establecer

una base de datos de contactos multisectorial en
el tema de cambio climatico.

En el estudio se comenta gque en el portal
se realizaron talleres participativos, reuniones
técnicas presenciales y virtuales con expertos de
los tres paises, y para alcanzar efectivamente al
publico meta (los tomadores de decisiones), se
identificaron los policy briefs e infografias,
presentados en una cita promovida por el lider
técnico del estudio, como productos mas
adecuados para ilustrar los hallazgos y las
recomendaciones del proyecto (Staiger-Rivas et
al, 2014).

En el proyecto “Centro de Conocimiento
para la evaluacion de vulnerabilidad e impacto
frente al cambio climatico” se establecid
inicialmente que el principal medio de
comunicacion de los resultados seria una
comunidad de practica (CoP) en linea, y el
publico meta serian los tomadores de decisiones.

Se us6 Teoria del Cambio para seguir los
pasos de la cadena causal y poder clarificar que
no se afectarian a los tomadores de decisiones
directamente a través de la CoP. Staiger-Rivas et
al (2014) comenta que se uso6 la CoP como base
para discutir con multiples sectores creando una
red de actores para poder compartir experiencias
sobre proyectos similares, de tal manera que se
pudieran afinar los mensajes destinados a los
tomadores de decisiones.

En este proyecto se evidencié que la CoP
incrementa el acercamiento de los cientificos a
la realidad de las zonas de estudio, lo que influye
en la formulacion de sus recomendaciones de
politicas y las hace mas factibles de aplicar. Las
actividades de esta comunidad se dan
mayormente en linea, con la interaccién del
facilitador con el equipo Unicamente de manera
virtual.
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Dicha experiencia le permitié al
facilitador entender lo que se requiere para
atender a un publico de forma virtual.

Lecciones aprendidas de CIAT

De acuerdo con Staiger-Rivas et al (2014), las
TIC no son un fin sino un medio, ya que
funcionan como herramienta para colectar datos,
facilitar interaccién y divulgar informacion, por
lo que es indispensable un analisis contextual.

Staiger-Rivas et al (2014) sefialan que las
TIC agilizan la coleccién descentralizada de
informacion, el procesamiento de gran cantidad
de datos provenientes de muchas partes y a
menor costo, y la co-creacion y difusion de la
informacidn a gran escala. También indican que
a través de la experiencia se ha mostrado que las
TIC son claves para que el pequefio agricultor
tenga a acceso a informacién que apoye su toma
de decisiones; sin embargo, también sefiala que
dichas TICs han sido desaprovechadas en
muchas ocasiones por un enfoque centrado en
aspectos infraestructurales, minimizando las
oportunidades de interaccion.

Al iniciar el proyecto ‘“Agricultura
especifica por sitio - Compartiendo
experiencias”, Staiger-Rivas et al (2014) sefiala
que se planted la hipotesis de que si los
agricultores  recolectan  informacion, la
almacenan y la consultan en linea, podran tomar
mejores decisiones en sus cultivos.

De dicha hipotesis Staiger-Rivas et al
(2014) sefala varios supuestos: que los
agricultores rutinariamente toman registros, que
identifican elbeneficio de mantener informacion
histdrica para tomar decisiones en el futuro y que
tienen acceso y habilidades para el uso de las
TIC.
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Sin embargo, se evidencié que hay otros
factores que interviene, por ejemplo, los
agricultores  tienen  practicas  agricolas
tradicionales basadas en sus experiencias y
conocimientos tacitos y una cultura oral
dominante, ademés de habilidades limitadas en
el uso de las TIC. También se concluyo que el
tipo de usuarios que podrian tener acceso a esta
tecnologia serian agricultores con perfil
empresarial y los asistentes técnicos.

Por ello en su estudio, Staiger-Rivas et al
(2014) confirman la necesidad de: 1) generar
estrategias diferenciadas segun los usuarios para
lograr el uso apropiado de la herramienta. 2)
realizar un andlisis contextual dela actitud,
habilidad, conocimiento y practicas en torno a
las TIC, 3) identificar recursos disponibles y el
ambiente habilitador de los usuarios de la
plataforma en linea.

Otra  experiencia relevante con
plataformas virtuales dentro del CIAT es el
proyecto “Centro de Conocimiento para la
evaluacion de vulnerabilidad e impacto frente al
cambio climatico”donde se implementaron
herramientas  alternativas dentro de una
plataforma virtual poco efectiva determinada por
el donante en los términos de referencia del
proyecto que se realizé con el CIAT (Staiger-
Rivas et al, 2014).

Estas herramientas alternativas no
representaron un costo adicional, fueron elegidas
de acuerdo al publico objeto y permitieron el
acceso a estadisticas del uso real de las
actividades en linea, permitiendo un mejor
analisis.

De esta experiencia Staiger-Rivas et al.
(2014) destaca la conclusion de que las TIC
representan un medio y no un fin en si mismas,
deben ser utilizadas de acuerdo con la situacion
y los usuarios meta y deben ofrecer datos
estadisticos que permitan una lectura
cuantitativa y cualitativa de la informacién.
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El caso de las empresas chilenas

En el caso de la gestion del conocimiento en
empresas, Liberona y Ruiz (2013) realiza un
estudio de 12 empresas chilenas de diferentes
industrias sobre las practicas mas habituales en
términos de desarrollo de la gestion del
conocimiento y herramientas utilizadas. Su
trabajo explora el estado general de la
implantacién de programas de gestion del
conocimiento en las empresas asi como las
dificultades para desarrollarlos.

De las empresas estudiadas, sélo el 1.6%
consideran a la gestion del conocimiento como
parte de su estrategia, casi el 20% se encuentran
en proceso de implementacion de programas de
gestion del conocimiento, otro 20% se encuentra
en proceso de evaluacién con e-learning. El 32%
solo realizan cursos de e-learning y casi el 26%
no cuenta ninguna iniciativa de Gestion del
Conocimiento.

Sefala que dentro de las herramientas méas
utilizadas se pueden destacar la Intranet de las
organizaciones, los servicios de e-learning y el
almacenamiento digital de informacion (base de
datos), manuales electrénicos y en algunos
casos, workflows y procesos automatizados.
También son de alta frecuencia y uso las
herramientas de busqueda aunque son busquedas
poco estructuradas y basicas muy alejadas en
cuanto a complejidad de las bdsquedas de
motores como Google.

Dichas herramientas todavia entregan
poco valor a la gestion del conocimiento, y pocas
empresas utilizan tecnologia de buscadores mas
sofisticados como parte de su Intranet. Liberona
y Ruiz (2013) destacan que las empresas
chilenas se encuentran en general en una etapa
de incorporacién de las tecnologias catalizadoras
de gestion del conocimiento, facilitadoras de
comunicacion 'y de almacenamiento de
informacion.
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No perciben requerir por lo pronto mas
tecnologia, realizan documentacién de procesos,
capacitacion via e-learning y el uso de
comunicacion a través de la Intranet, pero no
tienen programas formales de gestion del
conocimiento con un plan de desarrollo a largo
plazo y por tanto hay poca madurez en la
incorporacion de programas de gestion del
conocimiento.

Liberona y Ruiz (2013) resume en la
siguiente figura las tecnologias de gestion del
conocimiento, sus beneficios y la utilizacion
para el caso de empresas chilenas de acuerdo con
su estudio.

Tecnologias de gestion del Utilizac | Beneficios Beneficios (Irani
conocimiento ion % (Peters, 1994) y Love, 2002)
Wikis 13% Técitos Productividad
Foros 18% Operacionales | Productividad
Cursos online 40% Estratégico Productividad
Manuales online 42% Operacionales | Productividad

Chats 13% Técitos Productividad

Motores de bisqueda de

. o . Productividad
informacion (search engine)

3% Estratégico

Videos online 18% Operacionales | Productividad
Encuestas online 27% Técitos Negocios
Gestion via celulares 10% Estratégico Negocios
CRM 23% Estratégico Negocios
Librerias virtuales 16% Operacionales | Productividad

Bases de conocimiento y

- 21% Técitos
competencias clave

Productividad

Directorios de expertos 50% Estratégico Negocios

Plataforma de administracién
de talentos

Mallas curriculares en e-
learning

60% Estratégico Riesgos

18% Estratégico Productividad

Intranets corporativas 92% Estratégico Productividad

Sitios web corporativos 100%

Tabla 3 Tecnologias de gestion del conocimiento,
utilizacio y beneficios
Fuente: Liberona y Ruiz (2013)
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Caso Arup — Mapeo del conocimiento

Segun Dogdson et al. (2008), conocer lo que el
personal puede hacer es una tarea dificil que los
gerentes tienen que afrontar y una de las partes
més dificiles es mapear y realizar un
seguimiento de las diferentes actividades en toda
la organizacion. En particular, las empresas
especializadas en servicios profesionales, al
trabajar con proyectos que explotan las
habilidades y conocimientos de los empleados,
fomentan la evolucion de sus capacidades como
organizacion (Dogdson, et al, 2008).

Dogdson et al. (2008) sefiala que con el fin
de ayudar a su personal a llevar a cabo estos
proyectos, muchas empresas de servicios han
invertido grandes sumas en los sistemas de
gestion del conocimiento, tratando de obtener
una mejor comprension de las capacidades
innovadoras de sus empleados.

Un ejemplo de esto se puede ver en el uso
de mapas de conocimiento en Arup, una de las
empresas mas grandes de la industria, dedicada
al disefio de ingenieria. Arup tiene 71 oficinas en
50 paises, y emplea a 7.000 empleado.

Ha participado en algunos de los
proyectos de construccion mas importantes del
siglo XX, lo que ha ayudado a consolidar su
reputacién en la industria para la resolucion de
problemas creativos e innovadores (Dogdson, et
al., 2008).

Cada afio, Arup realiza mas de 30.000
proyectos anuales para cientos de clientes
diferentes. La firma cuenta con més de cincuenta
grupos  especializados, como consultoria
ambiental, acustica e ingenieria estructural. La
organizacion cuenta con sistemas de gestion de
informacién y  conocimiento  altamente
avanzados que incluyen wuna gama de
herramientas.
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A partir de informacion de Arup,

Criscuolo, Salter y Sheehan (2006) desarrollaron

un enfoque basado en andlisis de co-palabra y de

proximidad para mapear el conocimiento y las

habilidades de las empresas de servicios
profesionales.

Este enfoque proporciona un mecanismo
que permite a estas firmas comprender mejor lo
que conocen Yy ayudarles a desplegar sus
habilidades de manera nueva y potencialmente
lucrativa (Criscuolo, Salter y Sheehan, 2006).

Los sistemas basados en tecnologia de la
informacién se complementan con una serie de
précticas de recursos humanos disefiadas para
fomentar el intercambio de conocimientos, como
la tutoria, la rotacion de puestos de trabajo y el
intercambio de experiencias.

Como parte del sistema de intercambio
de conocimientos, se alienta a cada miembro de
la organizacion a completar un cuadro de texto
sobre su experiencia, de acuerdo con su perfil, y
a mantenerlo actualizado de manera voluntaria y
autodeclarada.

Casi el 70% de los empleados completan
sus perfiles. La compafiia destaca areas de
especializacion e interés, y publicaciones
relevantes. No hay comprobacion de entradas, y
hay una fuerte creencia de que las personas seran
honestas y precisas.

Estas paginas se revisan anualmente y
pueden ser analizadas por el personal que busca
ayuda con un problema mediante el uso de un
potente motor de blsqueda.

Esta base también  proporciona
informacion sobre las capacidades innovadoras
de la organizacion: habilidades desarrolladas,
intereses emergentes de diferentes empleados,
entre otros.
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Las veintisiete redes de habilidades o
comunidades de practica para el intercambio de
conocimientos, creadas por Arup, estan
respaldadas por una red electrénica. Dogdson, et
al., (2008) explica que cada comunidad opera
independientemente 'y organiza reuniones,
talleres y otras actividades para ayudar a
desarrollar y compartir el conocimiento.

Los individuos pueden  publicar
preguntas y recibir respuestas de colegas.
Aunque sélo los miembros registrados reciben
un mensaje de correo electrénico cada vez que
se publica una pregunta, cualquier persona de la
empresa puede acceder a cualquier red vy
contribuir a ella.

Los subprocesos de mensajes son
visibles para todos los miembros de la
organizacion y se archivan para su uso futuro.

Mientras los miembros intercambian
informacidn, un motor de busqueda escanea el
contenido de los mensajes e identifica los
intercambios de informacién relevantes que
aumentan el conocimiento en la red. Usando una
combinacion de andlisis de redes semanticas y
sociales, es posible que la compafiia construya
un cuadro general de habilidades.

La Figura 5 describe el mapa de
conocimiento para Arup, usando descripciones
de habilidades.

Este enfoque permite a la empresa
obtener informacion sobre las capacidades que
son fundamentales para la empresa y como se
estdn combinando para entregar los proyectos a
los clientes y dar perspectiva para proyectos
futuros y expertos en solucién de problemas
reales.
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Figura 5 Mapa de conocimientos de Arup
Fuente: Criscuolo, Salter, and Sheehan 2006

Segun Dogdson et al (2008), el nivel de
miembros y los intercambios en la red de
habilidades estructurales indican que estas redes
electronicas pueden ser mecanismos eficaces
para la transferencia y el intercambio de
conocimientos.

A este respecto, Davenport y Prusak
(2000) sugieren que las empresas deberian
adoptar estos sistemas para desbloquear el
potencial latente del conocimiento y las
habilidades de su personal.Estas redes
proporcionan al personal de un proyecto la
oportunidad de obtener ideas de la comunidad en
general dentro de la empresa y pueden ser una
fuente de ventaja competitiva para las empresas
de servicios profesionales (Dogdson et al, 2008).

Resultados

Las tablas 4 a la 7 sintetizan los aspectos mas
relevantes de los casos analizados (CIAT con
cuatro proyectos, empresas chilenas y Arup), en
los que se destaca, para cada proyecto revisado
los antecedentes de la implementacién de las
tecnologias seleccionadas, las herramientas
tecnoldgicas utilizadas, el objetivo de dichas
implementaciones, las acciones principales para
el funcionamiento, las ventajas obtenidas una
vez aplicadas las herramientas tecnoldgicas y las
lecciones aprendidas para las empresas
involucradas.
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Aunque los contextos no son los mismos,
diferentes tipos de empresas o institucion,
tamanos, paises de origen, unidades de negocio
0 departamentos, aspectos econémicos y de
productos relacionados, esta  primera
aproximacion a la implementacion de
herramientas da la pauta para estudios
posteriores mas profundos en donde se puedan
establecer relaciones de causa efecto y la
influencia del entorno en los procesos de
implementacion y resultados de la gestion del

conocimiento apoyada por las herramientas

tecnoldgicas de informacion.
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yec ra ntes
to mie
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s
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Implementa
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Importancia de la

Anteceden
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Tabla 5 Analisis de

Conocimiento con herramientas de
informacion Caso “CIAT”

proyectos de Gestion del

tecnologia de

Tabla 4 Anélisis de proyectos de Gestion del
Conocimiento con herramientas de tecnologia de
informacion Caso “CIAT”

Fuente: Elaboracion propia
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learning cursos
. de e-
Intranet learning
corporat Casi el
iva. 26% no
cuenta
ninguna
iniciativ
ade
Gestion
del
Conoci
miento.

Tabla 6 Andalisis de proyectos de Gestion del
Conocimiento con herramientas de tecnologia de
informacion Caso “Empresas chilenas”

Fuente: Elaboracion propia
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Herramienta =~ Antecedentes =~ Objetivo Acciones  Ventajas Lecciones
s obtenidas aprendidas
Veintisiete | Cada afio, Obtener Los La Obtener
redes de Arup una mejor | sistemas | informacion informaci
habilidades | realiza mas | comprensi6 | basados | proporcionada | 6n sobre
o de 30.000 n de las en es publicaday | las
comunidad | proyectos capacidade | tecnolog | puede ser capacidad
esde anuales s jadela | analizadapor | esqueson
practica para innovadora | informa | el personal fundamen
parael cientos de s de los cion se que busca tales para
intercambi | clientes empleados | comple | ayudaconun la
ode diferentes. | y apoyar en | mentan | problema empresa y
conocimien | La firma el conuna | mediante el como se
tos, creadas | cuentacon | despliegue | serie de | uso deun estan
por Arup, mas de de sus practicas | potente motor | combinan
respaldadas | cincuenta habilidades | de de blsqueda. do para
porunared | grupos de manera | recursos | Esta base entregar
electrénica | especializa | potencialm | humano | también los
dos, como | ente s proporciona proyectos
consultoria | lucrativa. disefiada | informacion alos
ambiental, s para sobre las clientes y
acUstica e fomenta | capacidades dar
ingenieria rel innovadoras perspectiv
estructural. intercam | de la a para
La bio de organizacion: proyectos
organizacio conocim | habilidades futuros y
° n cuenta ientos, desarrolladas, | expertos
b= con como la | intereses en
“E’ sistemas de tutoria, emergentes de | solucién
S gestion de la diferentes de
g informacioé rotacién | empleados, problemas
o ny de entre otros. reales.
s conocimien puestos | Mientras los
g to de miembros
g altamente trabajo y | intercambian
avanzados el informacion,
que intercam | un motor de
incluyen bio de busqueda
una gama experien | escaneael
de cias. contenido de
herramient los mensajes e
as identifica los
intercambios
de
informacion
relevantes que
aumentan el
conocimiento
en lared.
Usando una
combinacién
de andlisis de
redes
semanticas y
sociales, es
posible que la
compafiia
construya un
cuadro general
de habilidades.

Tabla 7 Andlisis de proyectos de Gestion del
Conocimiento con herramientas de tecnologia de
informacién Caso Arup

Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones

Segun Cosh, Hughes y Lester (2006), las fuentes
mas importantes de conocimiento para la
innovacion derivan internamente de dentro de la
empresa. Dogdson, et al. (2008) estableci6 que,
al igual que el aprendizaje, el conocimiento se ha
descrito como una caracteristica central que
define las empresas y su capacidad para
competir.
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Segun Kogut y Zander (1993), las
empresas son comunidades sociales que se
especializan en la creacion y transferencia
interna de conocimiento. El aprendizaje, segun
Lave y Weger (1991), es un proceso de
participacion dentro de las comunidades, por lo
que en muchos programas de gestion del
conocimiento una de las practicas principales es
la creacion de comunidades virtuales (Liberona
y Ruiz, 2013). Esto requiere, entre otros, la
implementacion de plataformas tecnologicas
colaborativas como Internet, las redes sociales y
la Web 2.

La gestion del conocimiento, como
metodologia, permite  colaborar en la
administracion 'y el desarrollo de dicho
conocimiento, logrando que la informacion
genere acciones que creen valor, y de esta
manera, y se obtenga ventaja competitiva
(Liberona & Ruiz, 2013). Para ello Ila
incorporacion de plataformas tecnoldgicas de
colaboracion que permitan el flujo de
conocimiento en el interior y desde el exterior de
las organizaciones, propician intercambios y
aprendizajes que pueden ser generadores de
mejoras en las empresas, pero que requieren
plataformas cada vez mas dinamicas Yy
accesibles.

De acuerdo con Liberona y Ruiz (2013),
dentro de las herramientas més utilizadas en las
organizaciones latinoamericanas se pueden
destacar la Intranet de las organizaciones, los
servicios de e-learning y el almacenamiento
digital de informacion (base de datos), manuales
electronicos y en algunos casos, workflows y
procesos automatizados. También son de alta
frecuencia y uso las herramientas de busqueda
aunque son bulsgquedas poco estructuradas y
basicas muy alejadas en cuanto a complejidad de
las busquedas de motores como Google. Dichas
herramientas todavia entregan poco valor a la
gestion del conocimiento, y pocas empresas
utilizan  tecnologia de buscadores mas
sofisticados como parte de su Intranet.
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Las empresas chilenas, como es el caso
de otras empresas latinoamericanas, se
encuentran en general en una etapa de
incorporacion de las tecnologias catalizadoras de
gestion del conocimiento, facilitadoras de
comunicacion 'y de almacenamiento de
informacidn. No perciben requerir por lo pronto
méas tecnologia, realizan documentacion de
procesos, capacitacion via e-learning y el uso de
comunicacion a través de la Intranet, pero no
tienen programas formales de gestion del
conocimiento con un plan de desarrollo a largo
plazo y por tanto hay poca madurez en la
incorporacion de programas de gestion del
conocimiento. Por otro lado, paises como
Inglaterra han avanzado mas en sus procesos de
gestion del conocimiento con plataformas
tecnoldgicas. El caso de la empresa Arup es un
ejemplo de este avance.

El creciente uso de las tecnologias de la
informacion ~ también  implica  algunos
problemas, tales como la saturacion de
informacion y la dificultad en la asignacion de
atencion a aspectos relevantes, como la solucién
de problemas en los foros en linea; también
destacan problemas de infraestructura en
empresas latinoamericanas, que no tienen el
alcance para todos los grupos de interés y que
por lo tanto no colaboran en la diseminacion de
la informacion a los afectados en las situaciones
de investigacion. Adn falta también el trabajo en
el grado de aceptacion de la importancia de la
gestion del conocimiento en las empresas para
que paulatinamente, se incorporen desde la
estrategia de las organizaciones.

Las tecnologias de informacién
relacionadas con la gestion del conocimiento
como las comunidades virtuales, los foros, los
buscadores, y el Internet entre otros, son
catalizadores de mejoras productivas y de
negocios (Merino, 2007) y pueden contribuir en
la transformacion de la informacion en acciones
que creen valor, y de esta manera, y se obtenga
ventaja competitiva.
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