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Resumen

El articulo a seguir es una exposicién descriptiva y critica de las singularidades inherentes a la Gestién del
Conocimiento. El trabajo fue estructurado sobre la modalidad de ensayo e se compone de una revision del
referencial teérico, mediante un andlisis conceptual critico de algunos aspectos pertinentes al tema central.
Finalmente se destaca que la Gestion de Conocimiento es desafiante, pues envuelve la gestion de competencias en
los ambitos tecnoldgico, mercadoldgico y gerencial. Su entendimiento y su practica exigen tiempo, dedicacion,
inversiones y total comprension. A pesar de que la literatura revela ser dificil la gestion del conocimiento, se nota
que la misma va mucho mas alla de eso. Contribucion recurrente de este ensayo es la propuesta de un modelo
conceptual que coloca de relieve la real magnitud de los desafios de la Gestion del Conocimiento.
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Abstract

The following article is a descriptive and critical exposition of the Knowledge Management peculiarities. The
paper was structured under the essay model, and consists of a review of the theoretical framework through a critical
conceptual analysis of some central theme aspects. Finally, the Knowledge Management is challenging because it
involves the management of competencies in the areas of technology, marketing and management. Its
understanding and practice requires time, effort and investment. Yet the literature reveals the knowledge
management is hard, it goes much further. Recurring contribution of this paper is the propose of a conceptual
model that emphasizes the real magnitude of the knowledge management challenges.

Keywords: Knowledge Management; Information; Management.
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1. Introduccion

La informacion, global, interconectada y al mismo tiempo, individualizada penetra en el desarrollo de la cultura
basada en diferentes valores y conocimientos. Luego, la utilizacion de la informacion, selectiva, directa y utilizada
de manera individual crea la competencia individual e incorpora los individuos para creacion de conocimiento y
soluciones creativas de problemas (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; TURBAN et al., 2007). Es en ese sentido
que el capital intelectual se torna el principal patrimonio de las empresas. La economia de la informacion se
caracteriza por el desarrollo de una l6gica organizacional, basada en la convergencia y en la interaccion entre las
tecnologias de informacidon y comunicacién, los modelos de gestion y las articulaciones crecientes de redes de
personas y empresas (MADUREIRA et al., 2011).

De tal modo, las empresas deben saber cuales factores deben ser llevados en consideracion para maximizar sus
chances de éxito y de sobrevivencia en los mercados contraidos y voléatiles de hoy (LEE; WU, 2011). Por eso, un
numero creciente de empresas estd incorporando sistemas de Tecnologia de la Informacién en sus operaciones
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para auxiliarlas en varios aspectos: en la sistematizacion de los datos e informaciones, en el analisis de los
competidores, en la definicidon de las competencias necesarias para explotar todos los recursos informacionales, y
en la identificacion de oportunidades, amenazas externas, puntos fuertes y débiles internos a la empresa
(GONCALVES et al., 2011; O'BRIEN, 1996).

Buscando estar en sintonia con las grandes transformaciones, las empresas necesitan trabajar con informaciones
que agreguen alto valor al proceso de toma de decision y a la creacion de nuevos conocimientos (LEE; WU, 2011).
De esta forma promover de forma sustentable las ventajas competitivas, quiera por la mayor eficiencia en sus
procesos administrativos, productivos y de distribucion, quiera por la mayor capacidad de diferenciacion, mediante
la creacion de poder en el mercado (LAUDON, K., 2006; SANTOS, M. Y.; RAMOS, 2004; TURBAN et al.,
2007).

La Gestion del Conocimiento, aunque sea un medio para las empresas tornarse competitivas, por si s6lo no
representa aumento de competitividad sin llevar en consideracion la estrategia corporativa y la motivacion del
personal que componen la arquitectura de la informacion (GONCALVES et al., 2011; LOGAN et al., 2011). La
evolucion de las Tecnologias de la Informacion puede influenciar fuertemente a las empresas para quebrar las
barreras de tiempo, espacio y la manera como ellas se relacionan, forzando una reestructuracion para ampliar su
desempeflo de manera integrada (KOURDI, 2011). Y, en ese sentido la utilizacion de la Tecnologia de la
Informacién es un aspecto caracteristico del ambiente contemporaneo, competitivo y turbulento. Entretanto, es
necesario conocer bien los tipos y fuentes de informacion, sus conceptos y origenes, su produccion, analisis,
transferencia y absorcion por los usuarios en una empresa (ALBERTIN, 2001; 2006; ALBERTIN; ALBERTIN,
2010).

2. Procedimientos Metodologicos

El contenido general del método de investigacion es descubrir respuesta o soluciones a los problemas por medio
de una investigacion organizada, critica, metddica, cientifica y basada en datos analizados (DEMO, 1995;
FIELDING, 1999; PADUA, DE, 2004). Un método es un conjunto de procesos por los cuales se torna posible
sopesar un fendmeno especifico. Se distingue, atin, por la preferencia de procedimientos sistematicos para
descripcion y elucidacion de una determinada situacion bajo estudio (COLLIS; HUSSEY, 2010). Dentro del
método cientifico se puede optar por abordajes cuantitativos o cualitativos, aunque haya autores que no aceptan
esta dicotomia. Los abordajes cuantitativos descriptivos e inferenciales cuando necesarios se preocupan con
cuantificacion de datos, aprovechandose para esto de recursos y técnicas estadisticas (COLLIS; HUSSEY, 2010;
TRIVINOS, 1997).

El abordaje cualitativo ha sido frecuentemente utilizado en estudios orientados a la comprension de la vida humana
en conjuntos, en campos como sociologia, antropologia, psicologia entre otros, de las ciencias sociales. En la
descripcion del método se debe evidenciar como sera ejecutada la investigacion y la estructura del método que se
pretende adoptar: ;serd del tipo cuantitativo, cualitativo, descriptivo, explicativo o exploratorio? ;Serd un
relevamiento, un estudio de caso, una investigacién experimental, un ensayo etc.? (DEMO, 1995; SEVERINO,
2001). Metodolégicamente, este trabajo es delineado en la modalidad ensayo, el cual es estructurado como una
exposicion metodoldgica sobre un asunto y presentacion de las conclusiones originales a las que se llegd después
de un examen preciso.

El ensayo es por naturaleza “problematico” y no dogmatico, y en el deben sobresalir el espiritu critico del autor y
el hecho de ser inédito, o mejor, la originalidad (DEMO, 1995; SEVERINO, 2001). En el ensayo hay mayor
libertad por parte del autor para defender determinada posicion, sin que €l tenga que apoyarse en el riguroso y
objetivo aparato de documentacion empirica y bibliografica. De hecho, el ensayo no dispensa el rigor logico y la
coherencia de argumentacion y, por eso mismo, exige informacion cultural y madurez intelectual (DEMO, 1995).
El ensayo presente, propone el andlisis formal, discursivo y concluyente de una exposicion logica y reflexiva sobre
algunos aspectos inherentes a los conceptos que atestan la gestion del conocimiento.

3. Suposiciones Teoricas
Aspectos que penetran en la Gestion del Conocimiento

El conocimiento puede ser percibido como resultado de las interacciones que ocurren en el ambiente empresarial,
siendo desarrollado por medio del proceso de aprendizaje. Es calificado, atin, como un conjunto de informaciones
asociadas a la experiencia, a la intuicién e a los valores individuales y corporativos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Es posible, atn, clasificar el conocimiento en dos tipos: explicito y tacito. El conocimiento explicito es
tangible, visible, de naturaleza objetiva, de facil comunicacién y almacenamiento, pudiendo ser externalizado por
medio de palabras, formulas, datos, planillas entre otras formas (GOURLAY, 2006; NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Hay indicios, de que parece ser mas pertinente para las empresas conducir las condiciones, para la creacion,
la distribucion y la transferencia de esta modalidad de conocimiento en la empresa, por medio de trabajo en equipo
y del didlogo, entre otras practicas. Considerando que el conocimiento de manera general no es estatico y que su
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valor es especifico para el contexto del ambiente dindmico en que esta inserido, la gestion del conocimiento en las
empresas debe considerar su dinamismo, objetivando la sustentabilidad de la ventaja competitiva (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Las empresas no generan conocimiento por si s6lo, mas por medio de las personas y de la interaccion entre ellas.
En la economia, un medio pertinente para creacion y diseminacion del conocimiento es el mapeado de las
competencias. Esto implica en identificar perfiles profesionales y registrar elementos responsables por los flujos
de conocimiento (DAVENPORT; PRUSAK, 2000). Pero una estructura con exceso de control inhibe, a veces, el
continuo flujo de conocimiento. En las empresas que valoran el conocimiento, las “expertise’s” funcionales deben
ser combinadas con los procesos y sistemas, objetivando el refuerzo a la creacion de conocimiento organizacional.
De ese modo, las habilidades gerenciales sumadas a las competencias individuales, en ambientes que estimulen la
innovacion, deben ser incorporadas a los programas de aprendizaje permanente en las empresas (VON KROGH
et al., 1997).

Afirmase que el conocimiento que puede ser diseminado por medio de la interaccion entre las personas y equipos,
son los cimientos del proceso de aprendizaje organizacional. Es resaltado que existe una brecha cuanto a la
asignacion del conocimiento a los propositos de la empresa. Entre los abordajes conceptuales sobre el tema
aprendizaje organizacional se destaca la capacidad de las empresas en aprender mas rapido que los competidores
(DE GEUS, 1997). Asi, el aprendizaje organizacional incide en una constante auto-transformacion en el plano
individual y colectivo. Algunos ejemplos de practicas organizacionales que posibilitan la ocurrencia de
procedimientos de aprendizaje son: planificacion estratégica, metodologia de solucion de problemas,
benchmarking e implantacion de estrategias de gerenciamiento y desarrollo de nuevos productos. A partir de esas
orientaciones, el procedimiento de aprendizaje demanda condiciones de adquisicion e internalizacion de
conocimientos y habilidades, ampliando el repertorio de respuestas y modos de actuar, asociado a las practicas de
gerenciamiento (BORINI; FLEURY, 2010).

El aprendizaje es un concepto clave que relaciona la adquisicion de conocimientos con la adopcion de formatos
organizacionales con el objetivo de consolidar la empresa como nucleo de competencias. El aprendizaje en las
empresas exige la designacion de recursos y la definicion de métodos y procedimientos que tienen como objetivo
registrar y codificar conocimientos tacitos generados por las experiencias, consolidando el proceso de aprendizaje
colectivo. El aprendizaje organizacional moviliza las experiencias acumuladas por la empresa en nivel
administrativo y gerencial y por los individuos que en ella actian (EDMONDSON; MOINGEON, 1996).

La gestion del conocimiento es la estrategia que transforma los bienes intelectuales de las empresas, tanto las
informaciones como el talento de los miembros, en mayor rendimiento, nuevos valores y aumento de la
competitividad (CARVALHO, 2009; FERRARESI; SANTOS, 2006). Una empresa guiada por el conocimiento
es una empresa de aprendizaje que utiliza el conocimiento como recurso estratégico. La gestion del conocimiento
es un procedimiento sistematico y organizacionalmente especifico para la adquisicion, empleo, mantenimiento y
comunicaciéon de conocimiento, tanto del conocimiento tacito como del explicito, de los colaboradores y
empleados de la empresa, para que todos estos puedan usarlo de forma mas efectiva (ENGLUND, 2002). De cierta
forma la gestion del conocimiento esta relacionada con el concepto de gestion del capital intelectual y el hecho de
que las empresas compiten constantemente con base en sus activos intelectuales (SCHMITZ, 2007). El
conocimiento ha sido considerado el factor fundamental de produccion de las economias actuales y la
competitividad pasé a ser determinada por el capital intelectual de las empresas, o sea, su conocimiento,
experiencia, especializacion y diversos activos intangibles, al contrario del capital tangible (PRUSAK, 1999).

En el contexto empresarial la gestion del conocimiento en empresas se promueve por medio del aprendizaje
organizacional. En la esfera del aprendizaje organizacional atin no hay consenso cuanto a su utilizacion en el
campo de la teoria de las empresas, pero es posible establecer su conexion con la gestion del conocimiento
(PRUSAK, 1999). El aprendizaje es comunmente defendido como la adquisicion de conocimientos o habilidades,
abarcando dos aspectos: adquisicion de habilidades o know-how, por lo tanto la capacidad de producir una accion
y adquisicion de la razon de la existencia o la operacion de un fenomeno especifico. El aprendizaje es aun, el
procedimiento en que el conocimiento es creado por la transformacion de la experiencia. El aprendizaje puede ser
comprendido como un incremento de la capacidad de decision. En el ambito organizacional, se percibe que, aunque
el significado del término aprendizaje permanezca basicamente el mismo en el caso individual, el procedimiento
es fundamentalmente diferente en nivel organizacional (KOLB; KOLB, 2009).

En la década del 90 se produce la introduccion del concepto de conocimiento organizacional como un activo
intangible y en defensa de una “nueva contabilidad” dedicada al registro de los activos invisibles de la empresa
(SVEIBY, 2002). Estos activos, también titulados de activos del conocimiento, son complejos y de dificil
valoracion. La ausencia de un modelo formal dificulta la gestion y la mensuracion de los activos de conocimiento,
asi, se torna pertinente desarrollar maneras de identificarlos y clasificarlos, ya que pueden generar valor para la
empresa (SVEIBY, 2002). Es el surgir de la propuesta que consiste en una representacion grafica de una serie de
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indicadores que pueden ser empleados por la alta gerencia de una empresa (SVEIBY, 2002). El monitor fue
idealizado con base en cuatro puntos: desarrollo y renovacién; eficiencia y estabilidad. En este contexto las
clasificaciones de activos intangibles presentadas son (SVEIBY, 2002):

e Estructura externa: contempla los relacionamientos de los miembros de la empresa con sus clientes
y proveedores, como marcas registradas y la imagen de la empresa;

e Estructura interna: justamente con las personas, constituye de la empresa propiamente dicha. Son
conceptos, patentes, modelos, sistemas administrativos y computacionales y la cultura
organizacional,

e Competencia personal: consistente, basicamente de la capacidad de actuar de las personas en
situaciones diferentes, para crear tanto activos tangibles cuanto intangibles.

Por otro lado, la literatura presenta una nueva posicion contable frente a los desafios de la nueva economia, para
el desarrollo de un medio de soporte para la toma de decisién que permita captar el valor existente en la empresa,
denominado navegador de capital intelectual. El navegador tiene el objetivo de colocar en evidencia un nuevo
método de evaluacion del desempefio organizacional, por medio de indicadores no-financieros. En ese sentido, la
evaluacion de activos intangibles requiere ademds del retrato de la situacidon presente, el establecimiento de
proyecciones y la observacion del pasado que, por su parte, permiten definir cual es el camino a ser cubierto y el
aprendizaje hecho (EDVINSSON; MALONE, 1997).
El navegador permite la divulgacion y mejor visualizacion del capital intelectual existente en la empresa, por
medio de una nueva propuesta de apreciacion de los intangibles. El navegador no sustituye el modelo contable
tradicional de valoracion financiera, apenas los complementa para dar soporte a la toma de decisiones
(EDVINSSON; MALONE, 1997). En el ambito de la gestién del conocimiento el desafio no reside solamente en
identificar los flujos de conocimiento que influyen en la competitividad del negocio, sino, también en la formacion
de un histérico de los indicadores adoptados para monitoreo de los activos de conocimiento (EDVINSSON;
MALONE, 1997). Atn sobre este aspecto en el proceso de la gestion del conocimiento, se debe dar atencion en
especial a los: mapas de conocimiento y de la expertise y a la construccion de comunidades; construccion y
explotacion de bases del conocimiento; reutilizacion del conocimiento y creacion de activos del conocimiento y
compartir los mismos, innovacion, aprendizaje de los clientes y desarrollo personal (EDVINSSON; MALONE,
1997).
Se afirma que para que la gestion del conocimiento tenga éxito, las empresas necesitan crear un conjunto de
funciones y cualidades para estimular el proceso de aprendizaje y distribucion del conocimiento (DAVENPORT;
PRUSAK, 2000). A propésito de esto, las empresas con gestion de conocimiento deben enfatizar la importancia
de la alta administracion, pues, los modelos de gerenciamiento del conocimiento demandan un alto nivel de
autoridad, iniciativas singulares (TERRA, 2006). Por lo tanto, la delegacion de funciones dentro de una estructura
jerarquica es fundamental para la externalizacion de las competencias individuales, que precisan emerger en las
actividades diarias y en los procesos internos de las empresas. Sobre el papel de la alta gerencia, se destacan cuatro
conjugados de mecanismos que la alta administracion puede utilizar para desarrollar y gerenciar cultura en las
empresas (FERRARESI; SANTOS, 2006; O'REILLY, 2005): Seleccion del nivel de participacion de los
subordinados, que influye en el nivel de comprometimiento de los mismos; Efectivacion frecuente de actos
simbdlicos que representen los valores pretendidos y valorizados por la empresa; Estimulo al trabajo en equipo, al
intercambio de informaciones y a la socializacion entre subordinados y por tltimo Sistema de recompensa rapido
y amplio envolviendo aspectos monetarios y no monetarios.
Cabe aqui colocar en relieve que la alta gerencia de empresas que objetivan mantener su liderazgo en la gestion
del conocimiento, debe estar atenta también a algunas caracteristicas de la cultura organizacional, como (BORINI;
FLEURY, 2010): El conjunto de reglas y normas formales e informales, actitudes, creencias, espacios de trabajo;
El papel de la alta gerencia que debe ser innovadora, integradora, unificadora y creativa, pues, asi como el
liderazgo, influye en la dindmica del aprendizaje de las personas asi como en la difusion del conocimiento.
Es pertinente defender la importancia de los elementos socioculturales en las empresas, sin abandonar la existencia
de factores que pueden ser barreras a la creatividad de las personas en estas empresas, tales como (TERRA, 2006;
VIDAL et al., 2006): Actitudes y medios excesivamente autoritarios; Busca excesiva de certeza y rigidez de la
empresa.
Existe consenso de que la creatividad debe ser estimulada por medio de acciones y actitudes de la gerencia para
con los subordinados. Ademas de eso, los profesionales de Planificacion y Desarrollo también necesitan ser
creativos y motivados para el proceso de gestion del conocimiento (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).
El ambiente de trabajo puede incluso ser empleado como forma de estimulo a la creatividad. En estudio realizado
anteriormente sobre grandes empresas innovadoras de los EEUU, Europa y Japon, se apunta el abordaje de skunk
works (espacios informales del ambiente corporativo) para simular un ambiente de innovacién de pequefias
empresas con el objetivo de promover la creatividad y compartir del conocimiento (FOSFURI; RONDE, 2009;
JENKINS, 2001; O'DONNELL, 2008; SINGLE; SPURGEON, 1996; TUSHMAN; O'REILLY III, 1999).
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En cuanto a las formas de gerenciamiento del conocimiento, estas pueden ser realizadas a partir de tres procesos
basicos, tales como: adquisicion y desarrollo de conocimientos; diseminacion del conocimiento y construccion de
la memoria (BORINI; FLEURY, 2010). En esta misma vertiente se encuentra el modelo de la espiral del
conocimiento la cual abarca los cuatro modos de conversion del conocimiento: socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). En complementacion al conocimiento de los
individuos de una empresa como siendo el capital intelectual de las empresas. Asi, para el gerenciamiento de este
capital intangible cuatro pasos precisan ser seguidos: Identificar y valuar el papel del conocimiento en el negocio
como: input — proceso — output; Asociar las facturaciones a los activos del conocimiento que las producen;
Desarrollar una estrategia para reforzarlas, mediante inversiones, explotando los activos intelectuales y
Perfeccionar la eficiencia del trabajo del conocimiento y de los trabajadores del conocimiento.
El deber de la empresa es definir cual conocimiento debe ser desarrollado, para posteriormente desplegar acciones
de creacion, integracion y transferencia de conocimiento y maneras de proteccion de este conocimiento (MCGEE;
PRUSAK, 1993). Con eso, se consigue desarrollar competencias estratégicas y mantener un esfuerzo permanente
para sustentar la ventaja competitiva, mismo en un ambiente dinamico (MCGEE; PRUSAK, 1993). Aun, dentro
del concepto de gestion del conocimiento, el proceso de aprendizaje organizacional también mejora cuando se
domina el miedo de que disputas de poder hayan desvirtuado los hechos, pues todos pueden consultar una fuente
comun para verificar eventos, tendencias y demandas de los ambientes externo e interno (MCGEE; PRUSAK,
1993). No obstante, la creacion de conocimiento continuo requiere un nuevo patrén de comportamiento, y una
nueva manera de mirar la empresa, sus integrantes y demas partes interesadas en su éxito. Mientras el conocimiento
en las empresas es considerado un activo intangible de inestimable valor, la adquisicion de conocimiento es un
proceso interno de comprension de las informaciones recibidas, las cuales, pueden llevar a acciones y decisiones
completamente diferentes, como resultado de un mismo conjunto original de datos (DAVENPORT; PRUSAK,
2000; MCGEE; PRUSAK, 1993).
Analizar la gestion del conocimiento como un proceso destinado a adquirir, mantener y diseminar/compartir el
conocimiento organizacional, permite mayor efectividad de la decision y en ese proceso actua la TI (JR, 2000;
LAUDON; LAUDON, 2006). La Tecnologia de la Informacion (TI) figura como una habilitadora de este proceso
proveyendo rutinas y procedimientos para la mejoria y creacion, flujo, aprendizaje, proteccion y el compartir de
este conocimiento. La gestion de conocimiento requiere una base que facilite la colecta y coparticipacion de
conocimiento (O'BRIEN, 1996). La implantacion de la gestion del conocimiento no es un proyecto simple, pues,
ademas de las cuestiones relativas al costo de construccion y mantenimiento, es necesario definir (LAUDON;
LAUDON, 2004; O'BRIEN, 1996; STAIR; REYNOLDS, 2009):

1. Las personas que indicaran lo que debe ser incorporado a la base de conocimiento, y como eso sera
hecho;
El entrenamiento de los gerentes y profesionales para el uso eficaz del conocimiento;
El mantenimiento del conocimiento actualizado;
La proteccion de informaciones confidenciales y apertura de informaciones de utilidad e

5. Laintegracion de la base de conocimiento a los bancos de datos ya existentes.
La necesidad de las empresas de ser inteligentes, frente a los cambios constantes de la sociedad de la informacion
y del ambiente de negocios, hace con que ellas también se modifiquen, lo que requiere de la planificacion de sus
informaciones, con el auxilio de los recursos proporcionados por la Tecnologia de la Informacion (JR, 2000;
LAUDON, 2006; PHIRI; AGBINYA, 2006; POZZEBON, 1997). La empresa inteligente es alimentada por varios
sistemas de informacion, clasificados de acuerdo con su nivel de valor agregado y de su componente tecnologico,
los cuales siguen una jerarquizacion de cinco niveles (LAUDON; LAUDON, 2006; MADUREIRA et al., 2011;
STAIR; REYNOLDS, 2009; TOLEDO; ZILBER, 2009):

e Bibliotecas y centros de documentacion: Facilitan al usuario el acceso al documento tal como este se
presenta; pueden ser esenciales, las tecnologias de empresa (catalogacion, indexacion), y secundarias
o deseables, las de procesamiento (informatica);

e Centros de informacion y bancos de datos: Colectan, almacenan, comparan y recuperan datos e
informaciones, segiin patrones establecidos por el usuario. En esos sistemas de informacion son
esenciales, tanto las tecnologias de empresa cuanto las de procesamiento y secundarias o deseables, las
tecnologias de telecomunicaciones;

e Centros de analisis de informacion: Localizan contenidos de diversas fuentes, que son analizadas y
sintetizadas bajo la forma de nuevos productos de alto valor agregado, destinados a areas o sectores
especificos. Conocimiento humano especializados es el elemento esencial para el funcionamiento de
este tipo de sistema, siguiendo las tecnologias de informatica y edicion, consideradas como soporte;

e Sistemas de apoyo a la decision: Se fundamentan en inteligencia artificial y en modelos matematicos
de la realidad. Estos sistemas asocian capacidad de procesamiento convencional con habilidad 16gica
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de solucién de problemas y de asesoramiento de especialista, simulando razonamiento y “expertise”
humanos en ambientes l6gicos delimitados;
e Gerencia de recursos informacionales (GRI): Coordina e integra criticamente los diversos medios

(personas, fuentes de informacion y tecnologias) para apoyo al gerenciamiento estratégico empresarial.

Ella posibilita el monitoreo ambiental por la actividad de mapeado de la informacion.
En un ambiente competitivo globalizado contemporaneo la utilizacion de la TI puede constituir un valioso recurso
para definicion y mantenimiento de la gestion del conocimiento. Junto con la TI, los sistemas de informacion y la
gestion del conocimiento también constituyen valiosos recursos estratégicos (DAVENPORT; PRUSAK, 2000;
STAIR; REYNOLDS, 2009). La tecnologia de la informacion, aunque sea un medio para que las empresas se
tornen competitivas, por si s6lo no representa aumento de competitividad sin tomar en consideracion la estrategia
corporativa y la motivacion del personal que componen la arquitectura de la informacion (GONCALVES et al.,
2011; LOGAN et al., 2011). La evolucion de la Tecnologias de la Informacién puede influir fuertemente a las
empresas para romper barreras de tiempo y espacio y es la forma como ellas se relacionan, forzando una
reestructuracion para ampliar su desempefio de manera integrada, Y, en este sentido la utilizacion de la Tecnologia
de la Informacién es un aspecto caracteristico del ambiente contemporaneo, competitivo y turbulento. Entretanto,
es necesario conocer bien los tipos y fuentes de informacion, sus conceptos y origenes, su produccion, analisis,
transferencia y absorcion por los usuarios en una empresa (ALBERTIN, A. L., 2010) para eventual generacion de
conocimiento util a la toma de decision (INTRONA et al., 1999).

4. Comentarios criticos y propuesta de modelo

El concepto no es original, pero todavia asi es poco asimilado. El tema tiene importancias estratégicas para
cualquier empresa, con todo, estas en su mayoria, lo tratan de forma desarticulada. Con eso, desprecian grandes
oportunidades tanto para el presente cuanto para el futuro. Mucho ya fue y continta siendo escrito sobre la gestion
del conocimiento, pero el tema ya tuvo su apogeo con la citaciones a la “era del conocimiento”, y atin tiene intensa
presencia en la produccion intelectual de los discursos corporativos.

La accesibilidad, la navegacion y el gerenciamiento de las informaciones necesarias para dar soporte al proceso
de andlisis y de toma de decision son elementos criticos en un ambiente donde las informaciones y el conocimiento
ha crecido en niveles exponenciales (STAIR; REYNOLDS, 2009). En este sentido, el proceso gerencial de
cualquier modalidad de empresa es facilitado sobretodo por la Tecnologia de la Informaciéon. Que en su concepcion
mas amplia, significa un conjunto de componentes tecnoldgicos individuales, normalmente organizados en
sistemas de informacién (LAUDON, 2006).

El proceso de T1 focaliza los aspectos dinamicos del gerenciamiento de la informacién y responde a la cuestion de
como las empresas proceden para tornarse mas explicitas y sistematicas en su forma de identificar, adquirir, valuar,
analizar, organizar y diseminar la informacion (STAIR; REYNOLDS, 2009). La TT es un elemento que impulsa y
facilita la informacidn en la empresa, pero que por si sola, no resuelve problemas. La TI es participante, y no el
elemento central. Es por eso que ella necesita estar orientada a personas, las cuales estan inseridas en su ambiente
con necesidades y culturas especificas. El abordaje competitivo, debe estar orientado para las personas
exponenciales (ROWLEY, 2010).

Sosteniendo que los Sistemas de TI son partes integrantes e indisociables del proceso gerencial de todas las areas
funcionales de una empresa. Asi, por ejemplo, en Finanzas y Contabilidad, ellos pueden ser utiles en el desempeiio
de actividades orientadas para la proyeccion de resultados y gerenciamiento de caja; en Marketing y Ventas, ellos
representan un instrumento indispensable como soporte al proceso decisorio relativo a las variables controlables
de Marketing, producto, precio, promocion y distribucion y no menos importante la gestion del relacionamiento
con los clientes. La clasificacion de los diferentes tipos de sistemas de informacion es una tarea esencialmente
arbitraria, y por eso formas de divisiones diferentes han sido propuestas por diversos autores (BELZ; PEATTIE,
2009; MCCOLL-KENNEDY, 1999).

Independientemente de la preferencia del sistema de T se debe considerar siempre la interconexion de los Sistemas
de Informacion con los diferentes subsistemas y niveles de la empresa. Una vez que ellos se relacionan entre si e
interactian con la Tecnologia de la Informacién. Aun que eso sea util para que la informacion pueda fluir
facilmente entre diferentes elementos de la empresa, el proceso puede ser caro y complejo y no generar
conocimiento util (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; STAIR; REYNOLDS, 2009). Tener fluidez de informacion
no significa necesariamente que la utilizacion de la TI estd siendo bien aprovechada. La informacion
independientemente de la TI debe ser capaz de ser asimilada, entendida y convertida en accion direccionada a los
objetivos de la empresa y de sus unidades de negocios. En suma, TI es relevante pero no determinante de éxito en
la generacion del conocimiento pragmatico.

Cabe relatar que hay en la literatura muchos modelos representativos de la interconexion de los Sistemas de
Informacién con los diferentes sub sistemas y niveles de la empresa (figura 1). Entretanto cabe destacar los ajustes
pertinentes y proposiciones de alteraciones (figura 2).
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Figura 1: Estructura de la interaccion entre areas de las organizaciones.
Fuente: adaptado de Ruekert, Orville y Walker Junior (1987, p. 3).

La figura citada arriba muestra la relacion existente entre las dimensiones propuestas por Ruekert, Orville y Walker
Junior (1987). Segun los autores, los factores relacionados a los ambientes externo e interno, condicionan las
dimensiones estructurales y de procesos de la reaccion entre areas de la empresa. La interaccion de las dimensiones
estructurales de transacciones, comunicaciéon y coordinacion resultan en dimensiones relacionadas al
funcionamiento de las relaciones de trabajo de los grupos envueltos. Los factores ambientales internos son
compuestos de dependencia de recursos (informaciones), areas de actuacion organizacional y definiciones
estratégicas de gerenciamiento, incluso tecnologicas, y los externos se relacionan con la complejidad y la
turbulencia del ambiente (RUEKERT; ORVILLE; WALKER JUNIOR, 1987).

La dimension transaccional se refiere a la composicion de trabajo, recursos y asistencia, que ocurren entre areas
funcionales. Los flujos de comunicacién son clasificados en torno del volumen de informacion intercambiado entre
las areas, lo que incluye la dificultad de comunicacion establecida y los niveles de formalidad de esos flujos. La
estructura de coordinacion se relaciona con las normas y los procedimientos formales entre las areas, los niveles
de influencia informal establecidos, y los mecanismos de resolucion de conflictos existentes (RUEKERT;
ORVILLE; WALKER JUNIOR, 1987). Los factores resultantes relacionados a la funcionalidad son: la capacidad
de alcanzar los objetivos gerenciales, la capacidad de alcanzar los objetivos de las otras areas y la capacidad de
alcanzar objetivos compartidos. Por ultimo, los resultantes psicosociales tratan de la efectividad percibida del
relacionamiento entre las partes y los conflictos resultantes de la interaccion de demas areas y otras areas
funcionales (RUEKERT; ORVILLE; WALKER JUNIOR, 1987).

La propuesta establecida en el modelo anterior recae en la vision lineal del proceso, que implica que el flujo de
acciones, estrategias, informaciones, aplicaciones tecnologicas y relacionamientos inter sectoriales en la empresa
es fomentado apenas en sentido {inico. Asi, se propone una division sistémica multidireccional de sistema (figura
2).

El modelo propuesto anteriormente fue estructurado considerando que en respuesta a los cambios recientes
presentes en los mercados y en las economias mundiales, las organizaciones estan desarrollando nuevas formas de
actuacion, sea en sus estrategias, sea en sus estructuras. Inestabilidades en los mercados financieros, avances
tecnologicos, aumento de las exigencias de los consumidores y de los clientes, asi como en la gestion del
conocimiento, son desafios enfrentados por actualmente todas las empresas. Esas acciones pueden ocurrir
localmente, dentro de las realidades especificas encontradas en los paises en que actan, y globalmente en el
direccionamiento global de sus acciones y en movimientos y sentidos diversos.
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Figura 2: Estructura de la interaccion sistémica multidireccional entre las areas de las organizaciones.
Fuente: autores 2015.

Este nuevo ambiente en el cual las empresas operan, las afecta no s6lo como un todo, mas, también, de modo
especifico, en cada parte organizacional que las compone. En especial, las actividades gerenciales en su funcion
intrinseca de facilitadora de la integracion de las unidades de negocios de una empresa en su ambiente interno
externo de actuacion. Es por medio de las informaciones que las empresas generan conocimientos presentes en el
ambiente competitivo y se estructuran, se direccionan y ajustan sus acciones con la oferta de bienes y servicios.
La ilustracion de la figura 2, estructura de la interaccion sistémica multidireccional entre areas de las
organizaciones es la propuesta de los autores en tornar publica la imperfeccion de modelos presentados en la teoria,
ejemplo de la figura 1.

El modelo propuesto, revela, por lo tanto, que las estrategias son formuladas en condiciones ambientales cada vez
mas competitivas. En esta coyuntura, las informaciones migran para niveles jerarquicos diversos dentro y fuera de
un sistema de niveles multiples. La idea sistematica fundada en este modelo posibilita interpretar el flujo de
informaciones en torno de la influencia de sus decisiones en la jerarquia de las actividades de las empresas, como
operaciones, actividades funcionales y administracion estratégica. En esta concepcion es clara la influencia del
ambiente interno y externo en la circulacion de las informaciones, no solamente en sentido unico. Se observa asi,
que las informaciones externas a la organizacion afectan los flujos de informaciones entre las unidades de negocio
de una empresa, asi como esta influye el flujo de informaciones del ambiente externo. Por consiguiente, el modelo
propuesto contribuye complementando el propuesto por Ruekert, Orville y Walker Junior (1987). Lo que
anteriormente era entendido como un sistema de sentido tnico (figural) y aparentemente de facil generacion de
conocimiento es en realidad un sistema multidireccional, complejo y de dificil colecta de informaciones en la
generacion del conocimiento.

5. Consideraciones Finales

Al investigar los constructos que fundamentan el concepto de gestion del conocimiento y tecnologia de la
informacion se depara con una complejidad. La gestion empresarial es desafiadora, pues posibilita interpretaciones
difusas y envuelve gestion de competencias en los ambitos, tecnologico, mercadologico y gerencial. Su
entendimiento y su practica en la tecnologia de la informacion exigen tiempo, dedicacion e inversiones, ademas
de innovaciones genuinamente significativas. Ser significativa es contribuir para el crecimiento de la empresa, y
al mismo tiempo, exponer valor a los clientes, y estos ser capaces de probar ese valor. En estudio previo de la
literatura disponible es pertinente y oportuno hacer conjeturas sobre los motivos de fracaso de la Gestion del
Conocimiento. Se observan factores como la falta de inclusion de los colaboradores de la empresa vy,
principalmente de la alta gerencia. La ausencia de foco, asi como el exceso de énfasis en la colecta de informacion
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y ausencia de guia ético, son factores que deben ser ponderados en el proceso de adopcion de cualquier modelo de
gestion de la tecnologia de la informacion. Por otro lado, los aspectos clave para implantacion de la tecnologia de
la informacion no son exclusividad, apenas, del arte de disefiar el proceso. Antes es necesario armar a la empresa
de forma de conseguir un ambiente interno adecuado para la insercion del proceso. La adecuacion del ambiente
quiere decir los cambios culturales para el gerenciamiento estratégico, asi como compartir la informacion y por
consiguiente la gestion del conocimiento. La tecnologia de la informacion metaforicamente puede ser entendida
como un nuevo bien/servicio y sobre este prisma demanda un plan de comunicacion, identidad visual y marca.
Para que los productos de la tecnologia de la informacion sean de hecho consumidos, antes es necesario
promocionar la atencion y la confianza del cliente. En el momento en que el cliente y el gerente comprendan el
real “significado” de tecnologia de la informacion y como ella puede incrementar los procesos de intercambio, se
verificara beneficios intangibles.

No es prudente descuidar que el proceso estratégico en una empresa se configura como un esfuerzo permanente
de ajuste y adecuacion de sus objetivos y recursos, competencias y capacidades para las oportunidades
proporcionadas por el ambiente de negocios cambiante. La planificacion, en los niveles estratégico, tactico y
operacional, se revela como el mecanismo que permite el ajuste, teniendo en vista la conquista de ventajas
competitivas sustentables y el consiguiente alcance del crecimiento y rentabilidad, en un ambiente caracterizado
por cambios incontrolables e imprevistos (CALDEIRA et al., 2010; TOLEDO; ZILBER, 2009). Es oportuno
recordar que la tecnologia de la informacion puede transformarse en pieza clave en el contexto del proceso
gerencial del conocimiento en sus varios niveles jerarquicos. Bajo este aspecto, planificar, ocupa un papel central
en el sistema, como instrumento indisociable del proceso. Sea en la implantacion de estrategias competitivas, de
agente facilitador de los cambios organizacionales debidos a la introduccion de nuevas Tecnologias de Informacion
en las estructuras preexistentes (TOLEDO et al., 2010; ZILBER; TOLEDO, 2009).

6. Recomendaciones

El articulo presente no tiene como pretension analizar todas las corrientes inherentes a la gestion del conocimiento,
la intencion es traer a luz una discusion en torno de las posibles implicancias en la constante adopcion de tecnologia
de la informacion en la gestion del conocimiento. Por fin, el texto fue organizado de forma a promover reflexion
en relacion a la funcion de la informacion en las diversas formas que la gestion del conocimiento puede asumir.
Entretanto se sugiere a futuros investigadores que el ensayo propuesto y su modelo pueden ser extendidos
efectuandose del mismo modo analisis factorial probatorio y aun modelo de ecuaciones lineales. Determinando
asi posibles correlaciones existentes entre los factores, mejorando la precision del modelo propuesto. Esta
profundizacion auxiliaria para determinar las correlaciones entre constructos preconizados en la teoria del presente
ensayo, amortizando brechas tedricas.

Hay atin la posibilidad de que los insights aqui estimulados, asi como la viabilidad del modelo propuesto estimulen
futuros investigadores a seguir diversas percepciones acerca de los valores organizacionales inherentes a la fluidez
de la informacion entre las unidades de negocios. Haciendo una suposicion, posiblemente la comprobacion de que
los colaboradores, independientemente del nivel jerarquico, no poseen conciencia de la seriedad de la informacion
en la constitucion de los valores y funciones organizacionales.
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