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Las tecnologias de la informacion permiten a las empresas obtener, procesar, almacenar e
infercambiar informacion. En el contexto de la gestion del conocimiento, el rol de la
tecnologia de la informacidon es extender la capacidad humana de creacion de
conocimiento a través de las facilidades de rapidez, extension de la memoria y comunicao-

cién. Sin embargo, con frecuencia se produce un
enfogue excesivo en las tecnologias de la informa-
cién, olvidando cuestiones culturales y organizativas.
El conocimiento no circulard necesariamente a o
largo de la empresa sélo porgue la tecnologia de la
informacién precisa para soportar dicha circulacion
se encuentre disponible (Brown y Duguid, 1991). El
frabajo de Vandenbosch y Ginzberg (1997), relativo a
uno de los sistemas groupware mds conocidos, con-
cluye que la tecnologia no cambia los patrones de
compartirinformacion y comunicacion. De hecho, al-
gunas investigaciones revelan los fracasos de las in-
versiones en sistemas de gestion del conocimiento
(Schultze y Boland, 2000), incluso con tasas de fraca-
so del 80% (Storey y Barnett, 2000).

Los beneficios de las tecnologias de la informacion
son claros en ambientes de frabajo bien estructu-
rados. Si el flujo de frabagjo, incluyendo personas,
tareas y herramientas, puede ser predefinido, la au-
tomatizacién es la mejor opcién. Fieldler et al.

(1994) argumentan que tradicionalmente el enfo-
que para aplicar tecnologias de la informacién
consiste en la automatizacion de los procesos exis-
tentes dentro de los limites de las estructuras fun-
cionales tradicionales. Los problemas se presentan
cuando la predeterminacién de los flujos de traba-
jo no es posible. Este es el caso de la implantacion
de las tecnologias de la informacién en entornos de
gestion del conocimiento. La obtencion de benefi-
cios por el empleo de tecnologias de la informa-
cién en contextos de gestion del conocimiento pre-
cisa procesos, politicas, reglas o hdbitos donde las
acciones de compartir y colaborar ocupen un lugar
central. La via sugerida son los sistemas de gestion
del conocimiento.

En concreto, con este frabajo se pretende enmarcar
el uso de las tecnologias de la informacién en la
gestion del conocimiento en un sistema de gestion
del conocimiento que tenga especialmente en
cuenta:
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; CUADRO 1 |
CATEGORIAS DE SOFTWARE DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Categoria
Sisternas basados en infranets Combinacion
Gestidn de documentos electronicos Combinacién
Groupware Externalizacion
Workflow Externalizacion

Sistemas basados en conocimiento Externalizaciéon

Inteligencia de negocio Combinacién
Mapas de conocimiento Socializacion

Herramientas de apoyo a la innovacion Intermalizacion
Herramientas de inteligencia competitiva Combinacion

Portales de conocimiento
y combinacion

Socializacién, externalizacion

Proceso de conversion de
conocimiento dominante

Ejemplo

Microsoft Intemet Information Server

Excalibur Retrieval Ware vy File Net

Notes (Lotus) y Exchange (Microsoft)

ARIS Toolset (IDS Scheer)

Neugents (Computer Associates)

Business Objects

Gingo (Trivium) y Lotus Discovery Server

Invention Machine

Knowledge. Works (Cipher Systems) y Vigipro (CRIQ/CGI)
Digital Dashboard (Microsoft), Lotus k-station y Sopheon

FUENTE: Carvalho y Ferreira (2001).

La existencia de diferentes perspectivas en gestion del
conocimiento. Una serie de trabajos enfatizan el hecho
de que las tfecnologias de la informacion tratan sélo con
datos, mientras que la gestién del conocimiento re-
quiere respaldo social frente al apoyo técnico (Butler,
2003). De hecho, el desafio mdas critico para la gestion
del conocimiento efectiva, asi como para la investiga-
cidn en este campo, es la integracion de las cuestiones
fécnicas y las humanas/organizacionales (Alaviy Leidner,
1999). Segun Hlupic et al. (2002), la investigacion exis-
fente y los esfuerzos empiricos en gestion del conoci-
miento estdn centrados actualmente en una de las dos
categorias citadas. Por tanfo, es necesaria la conside-
racion conjunta de ambas perspectivas.

La contribucién del campo de los sistemas de infor-
macion. La superacion de una estrecha vision tecno-
l6gica se puede conseguir con un enfoque mds am-
plio del empleo de fecnologias de la informaciéon en
las organizaciones: los sistemas de informacion. Los
sisternas de gestion del conocimiento se basan en el
concepto de sistema de informacion. Mientras que
las tecnologias de la informacién es un término gené-
rico para la convergencia de ordenadores, progra-
mas y telecomunicaciones, fundamentalmente; los
sisfernas de informacion son un concepto mds amplio,
gue hace referencia a cémo se disenan los flujos de
informacién dentro de las organizaciones, de forma
que se satisfagan las necesidades de informacion (Gu-
nasekaran ef al. 2001). Los sistemas de gestion del co-
nocimiento comparten muchas similitudes con los sis-
temas de informacién, y muchas de las herramientas
y técnicas de la gestion del conocimiento se relacio-
nan con la de los sistemas de informacion (Gallupe,
2000). De hecho, aspectos tan importantes para el
éxito de las iniciativas de gestion del conocimiento
con la gestion del cambio organizacional encuentran
una amplia tradicion investigadora en el campo de los
sisternas de informacion (Alavi y Leidner, 1999).

Los sistemas de gestion del conocimiento proporcio-
nan a los decisores y usuarios de las organizaciones el
conocimiento que precisan para fomar sus decisiones

y redlizar sus tareas (Davenport et al., 1998). Van mas
alléd de los sistemas de informacién tradicionales, por
el hecho de que deben proporcionar contexto alain-
formacion que presentan. Las herramientas para la
gestion del conocimiento deberian ser capaces de
manejar la riqueza y el contexto de la informacion, y
no sdlo la informacién propiamente dicha.

La importancia del conocimiento técito. Johanne-
sen et al. (2001) creen que la paradoja de la pro-
ductividad responde a causas distintas a las ofrecidas
por Brynjolfsson (1993), que cuentan con una amplia
difusion. El verdadero problema reside en la falta de
entendimiento del conocimiento tdcito y de su rela-
cién con las tecnologias de la informacién. Por tan-
to, cabe esperar que las inversiones en tecnologias
de la informacién tfradicionales tengan consecuen-
cias limitadas sobre la competitividad y, por tanto, so-
bre el desempeno organizativo.

El conocimiento tacito es el mds valioso para la ges-
tiébn del conocimiento, especialmente en los proce-
sos de innovacion (Grant, 1996). La literatura sobre
gestion del conocimiento se centra en la codifica-
cion de conocimiento existente en formas explicitas
y compartiflo a lo ancho de la organizacion usando
herramientas de tecnologias de la informacioén (Swan,
Newell y Robertston, 2000; Markus, 2001).

Sin embargo, el conocimiento técito no puede ser fa-
ciimente articulado o transferido en formas explicitas
porgue es personal y contextual. La comunicacion de
conocimiento tacito requiere de algun sistema com-
partido de significado para que pueda ser com-
prendido y aplicado (Nonaka, 1994). Los sistemas de
gestidn se centran en el conocimiento explicito, pe-
ro prestan una atencién creciente en cémo pueden
apoyar la captura y transferencia de conocimiento
tdcito (Gallupe, 2001). Por fanto, aungue no resulte fé&-
cil, fambién se explorard en qué medida pueden las
tecnologias de la informacion relacionarse con la
creacion de conocimiento mds allé de la combina-
cién de conocimiento explicito.
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CUADRO 2

TECNOLOGIAS DE INFORMACION PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Carvalho y Ferreira

Sistemas basados en Intranet

Portales de conocimiento

Gestion documental
electrénica

Inteligencia de negocio

Groupware

Workflow

Inteligencia competitiva

Herramientas de apoyo
a la innovacion

Sistemas basados
en conocimiento

Mapas de conocimiento

Tyndale

Infranets*

Descripcion

Sisterna de distriouciéon de informacién a lo ancho de la empresa. Uso tipico
consiste en dar al empleado acceso a documentos corporativos, distribucion
de software, calendario grupal, proporciona un fécil mostrador a las bases
de datos corporativos y permite a los individuos y departamentos publicar la
informacién que necesitan comunicar al resto de departamentos.

Portales web*

Suele ser un sitio web con poco contenido que proporciona enlaces a otros
sitios. Los portales pueden proporcionar enlaces a todos los sitios de la
relevantes, tanto de la empresa como extemnos.

Gestién de contenidos*

La gestion de confenidos normalmente incluye a la Intranet también sitios
externos, pero también bases de datos, servidores y sistemas de gestion
documental. La gestion de contenidos proporciona facilidades de
personalizacién que los usuarios fijan manuaimente.

Motores de recuperacion
de informaciéon*

Usados para indexar, buscar y recuperar datos, particularmente texto u otras
formas no estructuradas.

Sistemas de gestion
documental

Sistema que permite guardar ficheros en una biblioteca central, controla el
acceso a ficheros seguin seguridad y necesidades de colaboracion, lleva un
registro de actividad y cambios en los documentos y busca documento por
contenido o por indices.

Bases de datos relacionales

Las bases de datos almacenan los datos en tablas. Las bases de datos
relacionales estdn disenadas de forma que se establecen enlaces entre dos
o mds tablas diferentes.

Almacenes de datos

Se trata de un almacén central de datos comun a la organizacion. Es un
repositorio central de informacién operativa extraida de fuentes diversas y
fisicamente distribuidas de la empresa, asi como datos externos. Los
directivos y especialistas lo usan como fuente de datos para las aplicaciones
de ayuda a la decision.

Mineria de datos

Proceso de seleccionar, explorar y modelizar grandes cantidades de datos
para descubrir patrones desconocidos.

Gestion de relaciones
con clientes*

Estrategia para distribuir un servicio superior a los clientes para de forma
eficaz adquirir, desarrollar y retener el activo mds importante de una
empresa: sus clientes. Los clientes trascienden el sentido fradicional, puesto
que incluye a socios, distribuidores o cualquier grupo que requiera
informacion o servicios de una organizacion.

Aplicaciones de mostrador
de ayuda*

Permiten a las organizaciones gestionar eficazmente el apoyo a clientes
internos y externos. Proporcionan un acceso Unico a una base de datos
compartida, notifican al personal de apoyo y hacen un seguimiento de la
resolucion del problema.

Groupware*

Tecnologia empleada para comunicar, cooperar, coordinar, resolver
problemas, competir o negociar.

Tecnologias de empuije*

Tecnologia que facilita el envio de informacién relevante a los usuarios
aufomdticamente, elimina la necesidad de buscar a fravés del empuje de
contfenidos de internet hacia el puesto de trabajo.

Workflow

Facilidad informatizada o automatizacion de un proceso de negocio, total o
parcial. La tecnologia workflow distribuye términos de frabajo (cosas para
hacer) a los usuarios apropiados y los ayuda proponiendo las aplicaciones y
utilidades apropiadas (cémo realizar la tarea). Mds aun, permitird a la
direccién y empleados hacer un seguimiento del progreso del término de
frabajo incluyendo estadisticas.

Reingenieria de procesos
de negocio

Andilisis y diseno de flujos de trabajo y proceso dentro y entre organizaciones.

Agentes*

Los agentes de software infeligentes son programas que actian en
representacion de los usuarios humanos para llevar a cabo tareas laboriosas
de reunir informacién, como localizaciéon y acceso a informacion desde
diversas fuentes de informacion en linea, resolviendo inconsistencias en la
informacion recuperada, filtrando informacién irrelevante o no deseada,
integrando informacion de fuentes de informacion heterogéneas y
adaptandolas a lo largo del tiempo a las necesidades de informacion del
usuario humano y a sus preferencias en cuanto a formato.

Aplicaciones de creacion
de conocimiento*

Brainstorming, mapas conceptuales, mapas mentales y aplicaciones de
ayuda a la decision.

Almacenan el conocimiento de expertos en forma de reglas o casos,
proporcionando ese conocimiento a novatos o a otros expertos.

Paginas amarillas de expertos que contienen una lista de quién sabe qué, en
lugar del conocimiento propiamente dicho.

* Indica que se frata de heramientas nuevas para la gestion del conocimiento.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Tyndale (2002) y Carvalho y Ferreira (2001).
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GENERACION ALMACENAMIENTO
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USUARIOS GRAFICO 1

SISTEMAS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

FUENTE:
ELaboracion propia.

Oferentes

Este tfrabajo se estructura en dos secciones principa-
les. En la primera, se examinardn las tecnologias de
la informacion disponibles para la gestion del cono-
cimiento. En la segunda, se propone un modelo de
sistema de gestion del conocimiento que recoja los
objetivos anteriormente planteados.

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION PARA LA GESTION

DEL CONOCIMIENTO ¥

Muchas de las tecnologias que apoyan la gestion
del conocimiento estdn presentes hace tiempo
(Davenport y Prusak, 1998). Tyndale (2002) distingue
entre tecnologias de la informacién basadas en
herramientas tomadas prestadas de otras discipli-
nas que han entrado en el campo de la gestion
del conocimiento, y tecnologias de la informacion
basadas en herramientas especificas. Para este
autor, ambos tipos de herramientas pueden estar,
y de hecho se usan, dentro de la gestion del co-
nocimiento.

Ademas de las tecnologias propuestas por Tyndale
(2002), en este apartado se atenderd al frabajo de
Carvalho y Ferreira (2001), para quienes, debido a
la amplitud del concepto de conocimiento, el mer-
cado de software para la gestion del conocimien-
to es bastante confuso. Las empresas desarrollan di-
ferentes implantaciones de los conceptos de
gestion del conocimiento en sus productos. Asi, cre-
en de interés desarrollar una tipologia de soluciones
que comprende diez categorias. Adicionalmente,
analizan 21 aplicaciones, de forma que ofrecen in-
formacion de software real para cada categoria. En
el cuadro 1 se facilita informacién de software co-
mercial para cada una de las categorias de Car-
valho y Ferreira (2001) (1). En el cuadro 2 se repre-
sentan las tecnologias propuestas por ambos
tfrabajos, asi como las correspondencias que en mi
opinién existen. En la Ultima columna se ofrece una
descripcion.,

MODELO DE SISTEMA DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO A PARTIR DEL CICLO

DE CONOCIMIENTO ¥

En el conocimiento acumulado dentro del campo
de la gestion del conocimiento, el enfoque que la
contempla como la realizacién de una serie de
procesos se encuentra muy asentado. Una gran
parte de las definiciones sobre gestion del conoci-
miento se basan en este enfoque, siendo varias las
propuestas que ofrecen marcos para la gestion del
conocimiento basados en los procesos. Probst et al.
(1999) contemplan una serie de mddulos de cono-
cimiento. La American Productivity and Quality Cen-
ter (APQC, 1997) también ofrece un marco para la
gestion del conocimiento basado en procesos.

La propuesta defendida en este trabajo sigue este
enfoque, se desarrolla un modelo de sistema de ges-
tion del conocimiento basado en una serie de pro-
cesos, con la particularidad de razonar la contribu-
cion de las tecnologias de la informacion en cada
uno de los procesos. En la literatura existe una apao-
renfe diversidad en cuanto al nimero de procesos,
asi como en su denominacion. Sin embargo, en gran
medida son conceptualmente similares. En el mo-
delo que se presenta (grdfico 1) existen tres procesos
principales: el uso, el aimacenamiento y la genera-
cién de conocimiento. Los flujos que relacionan estos
procesos son propiamente procesos de fransferencia
y estan representados por flechas. A continuacion se
describe cada uno.

Usuarios v

El uso puede ser contemplado como el principio y el
fin de la gestion del conocimiento. Su finalidad se
puede explicar desde la teoria basada en el cono-
ciemiento cuando afirma que la tarea principal de
una organizacion es la aplicacion e integracion de sus
conocimientos en la producciéon de bienes y servicios

110
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Localizacién del conocimiento

GRAFICO 2

MARCO PARA EL APOYO

DE LOS SISTEMAS DE
GESTION DEL
CONOCIMIENTO, SEGUN
HAHN Y SUBRAMANI (2000)

FUENTE:
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ELaboracion propia.

(Grant, 1996). Pero antes de aplicarlo en la produccion
de bienes vy servicios debe llegar a los usuarios de-
mandantes de conocimientos. Tal y como afirman
Davenport y Prusak (1998): «no hay conocimiento sin
conocedores».

También basado en las ideas de estos autores se dis-
fingue en la categoria de usuarios a los oferentes. De
hecho, lo normal es que la misma persona a veces
actlia como demandante, y en otras ocasiones co-
mo oferente. Esta caracteristica diferencia los siste-
mas de informacién de grupos de otros tipos de sis-
temas de informacion (Meroho y Sabater, 2000).
Cuando ocurre esta situacion cabe hablar de com-
partir conocimiento. La transferencia de conoci-
miento fendria lugar sélo cuando el demandante es
un «novato» (Markus, 2001).

Se ha mencionado el uso como principio de la ges-
fibn del conocimiento. Una concepcion racional y
planificada conllevaria fijar los objetivos de conoci-
miento (Probst et al., 1999) o lo que la organizacion
deberia saber (Zack, 1999). Pero, ademds, se deben
tener en cuenta las necesidades de conocimiento
que se vayan generando. En este sentido, parece in-
dicado seguir la propuesta de Gray y Chan (2000),
quienes presentan una tabla de doble entrada don-
de, por un lado, establecen gue las necesidades de
conocimiento pueden deberse a la solucion de pro-
blemas puntuales o al reconocimiento de problemas
y, por otro lado, el problema puede ser nuevo o pre-
viamente resuelto. SOlo en el caso de que se frate de
una soluciéon de problemas previamente resueltos es
cuando las empresas pueden prever con certeza el
conocimiento que precisardn. Se trataria de gene-
rarlo para su posterior reutilizacion. Es en estos casos
cuando las tecnologias de la informacién suponen la
solucion directamente a través de repositorios y ma-
pas de conocimiento.

En el resto de casos, el papel de las tecnologias de
la informacion consiste fundamentalmente en apo-
yar una serie de herramientas y practicas, tal y como

se expondrd en los siguientes apartados. Cuando no
es posible predeterminar el conocimiento, el principal
beneficio de las tecnologias groupware es eliminar
las barreras para la gestién del conocimiento, ya que
por si solas no sirven para compartir conocimiento
(Hendriks, 1999).

Almacenamiento v

El centro sobre el que gravita todo el sistema de ges-
tién del conocimiento es la memoria organizacional
que aimacena el conocimiento disponible para su
reutilizacion. Markus (2001) denomina a este ele-
mento repositorios de conocimiento, aunque tam-
bién ha recibido ofros nombres como memoria or-
ganizacional (Ackerman, 1994) o sistemas de
informacion de la memoria de la organizacion (Hack-
barthy Grover, 1999). En términos de capital intelec-
tual, el repositorio de conocimiento representa el ca-
pital estructural de la organizacién, es lo que la
organizacion sabe.

El diseno y funcionamiento de los repositorios de co-
nocimiento tiene consecuencias estratégicas. March
(1991) establecid la necesidad de un adecuado
equilibrio entre la exploracion y la explotacion de co-
nocimiento. Y dentro de la dimension de explotacion,
las empresas disponen de dos orientaciones estrateé-
gicas en su gestion del conocimiento. Hansen ef al.
(1999) las denominan estrategias de personalizacion
y codificacion. Para estos autores, la empresa debe
centrar sus esfuerzos en alguna de las dos, desem-
penando la ofra un papel complementario.

La estrategia de codificacion se centra, como su pro-
pio nombre indica, en codificar el conocimiento cre-
ando objetos de conocimiento. Este se extrae de la
persona que lo desarrolla, permitiéndose asi su reuti-
lizacién, independientemente de esa persona. Esta
estrategia estd mds relacionada con las inversiones
en tecnologias de la informacion. La estrategia de
personalizacion se centra en el didlogo entre indivi-
duos. En lugar de alimacenar el conocimiento se dis-
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Tipo de problema

Nuevo o Unico

Previamente resuelto

GRAFICO 3

MARCO PARA LA GESTION

DEL CONOCIMIENTO,
SEGUN GRAY Y CHAN
(2000)

[e]
-—n
& g 1 Promocién del 3
o £o descubrimiento casual Incremento consciencia
T 298
00
-g g o Salas de conversacion Programas de mentoring
o (s3] Ferias de conocimiento Formacién
Q ole]
9] [
Z]
o
7]
]
8 3 2 Creacién de conocimiento & Adauisicion de conocimiento
e
a c £
28 % Equipos inferdepartamentales Repositorios
20 Equipos de desarrollo de productos BD lecciones aprendidas
8 Q Comunidades de prdcticas Mapas de conocimiento

FUENTE:

ELaboracion propia.

pone de informacién de quién dispone el conoci-
miento que se requiere.

En nuestro modelo, el flujo (1) se corresponde con la
estrategia de codificaciéon: el demandante de co-
nocimiento acude a los repositorios de conocimien-
to y locdliza lo que necesita. Mientras que el flujo (2)
representa la estrategia de personalizacion: el de-
mandante localiza en el sistema quién puede ayu-
darle y, bien a través del sistema o, directamente,
confacta con él, compartiendo o transfiiéndole el
conocimiento requerido.

Con relacién a las tecnologias mds apropiadas en
cada caso, el marco que ofrecen Hahn, y Subra-
mani (2000) resulta especialmente apropiado (grdfi-
€0 2). Por un lado, distingue donde se localiza el co-
nocimiento: en artefactos, es decir, en objetos de
conocimiento creados artificiaimente, o en indivi-
duos. De otro lado, el nivel de estructura a priori del
conocimiento. Esta variable se refiere a los metada-
tos de los que se dispone del conocimiento accesi-
ble desde el sistema. El cuadrante 1 representa la si-
tuacién mds generalizada en la estrategia de
codificacion. El conocimiento se localiza en arte-
factos catalogados a través de palabras clave o
metadatos para una mdas facil recuperacion. En el
caso del cuadrante 2, los conocimientos y compe-
tencias de las personas también son catalogados y
estructurados segun esquemas a priori, normalmen-
te rellenando unos formularios. Asi, cuando se quie-
re saber quién tiene experiencia en determinada
cuestion es mas facil localizar a la persona. Cuando
no existe un nivel de estructura a priori, la localizacion
puede ser mds complicada, pero, sin embargo, es
mds rdpida vy flexible la introduccién de conoci-
mientfo. El cuadrante 3 seria el caso de repositorios
de documentos que se indician automdticamente
segun sus contenidos. Los filtros colaborativos reco-
miendan segun patrones. Por Ultimo, el cuadrante 4
se refiere a instrumentos que proporcionan medios
para acceder a otros que pueden ayudar sin es-
fructura alguna.

Generacion v

La generacion de conocimiento es el proceso por el
cual la empresa obtiene conocimiento, bien adquirién-
dolo del exterior, bien generdndolo internamente. Es pro-
ducto de una actividad de exploracion. El objetivo es oo-
tener un conocimiento nuevo y mejor que permita
aumentar la competitividad de la organizacion (Wiig,
1997). En esta fase no se frata sdlo de generar nuevos
contenidos sino también de validar, reemplazar o ac-
tualizar el conocmiento existente (Alavi y Leidner, 2001).

En el modelo, los flujos (3) y (4) recogen la generacion
de conocimiento. Cuando el usuario no encuentra el
conocimiento que necesita o, en términos agregados,
cuando la organizacién requiere un conocimiento del
que no dispone debe generarlo. Una politica cohe-
rente consiste en integrar el nuevo conocimiento en la
memoria organizacional para una posterior reutiliza-
ciéon. Se ha denominado desarrollo a la generacion de
conocimiento a partir de los recursos de conocimien-
fo existentes, normalmente intemos, aungue también
puede derivarse de las relaciones con el exterior. Mien-
fras que adquisicion se refiere a la incorporacion de un
conocimiento inexistente, normalmente del exterior. En
este caso, las modalidades mdas comunes consisten en
la compra de licencias o patentes, de estadisticas, in-
formes, o incluso la confratacion de nuevos emplea-
dos. También se incluiria la formacion.

El marco de Gray y Chan (2000) (grdfico 3), al que
previamente se hizo mencioén, recoge expresamen-
te la situacion y los instrumentos donde se debe ge-
nerar conocimiento cuando se presenta un proble-
ma nuevo o Unico, bien en la solucion de problemas
O en su reconocimiento, como reflejam los cuadran-
tes 1y 2 de este grdfico.

Transferencia v

Como se indico en la presentacion del modelo, las
flechas representan los flujos de conocimiento entre
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procesos. A partir de la propuesta de Nonaka y Takeu-
chi (1995), a continuacion se sefalan algunas parti-
cularidades que deben tenerse en cuenta para que
el sistema de gestién de conocimiento funcione, ast
como las tecnologias de la informacién mds perti-
nentes. La aportaciéon fundamental de este subapar-
tado se dirige a examinar expresamente la contribu-
cion de las tecnologias de la informacion en el
fratamiento del conocimiento técito. En la revision de
la literatura se encuentran dos tralbajos con esta orien-
facion. Marvick (2001) y Carvalho y Ferreira (2001) ra-
zonan el papel de las tecnologias de la informacion en
cada uno de los procesos de conversion, proponien-
do las soluciones comerciales mdas adecuadas. En el
grdfico 4 se representa la asignacion que Carvalho y
Ferreira (2001) establecen para cada uno de los pro-
cesos. Como se recordard, la clasificacion de tecno-
logias de la informacion presentada al principio del tra-
bajo se basaba en estos autores, por tanto, el cuadro
1 contiene la explicacion de cada una de ellas.

El conocimiento tacito es lo que el conocedor cono-
ce y se deriva de su experiencia e incluye creencias y
valores. Por tanto, reside en los usuarios, es el conoci-
miento aplicable y, consiguientemente el mdas valioso.
Mds aun, es la base para la generacién de nuevo co-
nocimiento. Asi, tfambién se localiza en el proceso de
generacion. El conocimiento explicito estd represen-
tado por algun artefacto, como documentos o video,
y ha sido creado con el objetivo de comunicarse con
otra persona. De esta manerq, es evidente que se lo-
cdliza en el proceso de almacenamiento, es decir, en
los repositorios de conocimiento.

Cuando los usuarios se dirigen a los repositorios para
satisfacer sus demandas de conocimiento (grdfico 5,
flecha 1, supone la conversidon de un conocimiento
explicito en ofro explicito (combinacion) o en un co-
nocimiento t&cito (infernalizacion).

La combinacion es, sin duda, la fase de transforma-
cién de conocimiento mejor apoyado por las tecno-
logias de la informacién. Ademds de las que propo-
nen Carvalho y Ferreira (2001) (grdfico 4) merece ser
destacado el papel que desempefan la busqueda

de texto vy la clasificacién de documentos (Marvick,
2001). La busqueda de texto es la tecnologia mds im-
portante para la manipulacién de conocimiento ex-
plicito, especialmente en las circunstancias actua-
les, donde la tendencia en la mayoria de las
organizaciones es que fodos los documentos esten
disponibles electréonicamente. En cuanto a las taxo-
nomias de documentos, éstas permiten navegar por
los documentos de interés sin realizar busquedas.

Internalizacion. Para Marvick (2001), un sistema de
gestién del conocimiento, ademds de la recupera-
cién de la informacién, deberia facilitar el entendi-
miento y uso de la informacién. Por ejemplo, el siste-
ma a partir de andlisis y clasificacién de los
documentos deberia generar metadatos que apo-
yaran la exploracién de la informacion disponible.
Otro ejemplo ya mencionado es poner un docu-
mento en el contexto de una categoria o de una fa-
se en un proceso de negocio.

En el caso de seguir una estrategia de personaliza-
cion (grdfico 5, flecha 2, es decir, donde el conoci-
miento requerido es poseido por el potencial oferen-
te, nos enconframos con la necesidad de convertir
conocimiento técito en tdcito (socializaciéon) o en ex-
plicito (explicitacion).

Socializacién. Carvalho y Ferreira (2001) sehalan las
pdginas amarillas como la tecnologia mds apropia-
da. Esto seria consecuente con la estrategia de per-
sonalizacioén, sin embargo, es interesante completar-
lo con el razonamiento que realiza Marwick (2001).
Para este autor, las experiencias compartidas son una
base importante para la formacién y la difusion del
conocimiento tdcito. Los sistemas groupware propor-
cionan un espacio virtual donde los participantes pue-
den compartir ciertas clases de experiencias. Se pue-
de pensar que estos sistemas faciliten principalmente
el proceso de combinacion, sin embargo, la selec-
cién y discusidon de conocimiento explicito en cierta
manera constituye una experiencia compartida.

Explicitacion. Segun Nonaka, la conversion de co-
nocimiento tacito en explicito implica la formacion
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Oferentes

de modelos mentales compartidos, para posterior-
mente articularlo a tfravés del didlogo. Las actividades
fipicas que consigue explicitar el conocimiento taci-
to son el didlogo entre los miembros de un equipo, la
respuesta a cuestiones, o a fravés de la narracion de
historias. Los sistemas colaborativos pueden apoyar
de alguna manera a esta clase de interaccioén. Las
discusiones en linea son herramientas potenciales pa-
ra capturar el conocimiento tacito y aplicarlo a pro-
blemas inmediatos. Mayor informacién de contexto
lo proporcionan los repositorios de mejores prdcticas
O lecciones aprendidas.

Por Ultimo, en lo referente a los procesos de conver-
sion que tienen lugar en la generacion de nuevo co-
nocimiento intemno (grdfico 5, flecha 4) y su transfe-
rencia a los usuarios que lo necesitan se puede
pensar que consiste en procesos de socializacion si
se genera en el contexto de un frabajo cooperativo
0 conjunto. Se frata de desarrollar un nuevo conoci-
miento que es dificil de explicitar, puesto que se co-
rresponde con una situacién novedosa o Unica. Sin
embargo, también pueden darse procesos de com-
binacion, puesto que el nuevo conocimiento surje a
partir del uso de herramientas de inteligencia de ne-
gocio. En el caso de adquirir conocimiento del exte-
rior —(grdfico 5, flecha 3)—, también prevalecerdn
los procesos de socializacion o combinacion. Todo
dependerd del grado de formalizacion y explicita-
cién del know-how que se adquiera.

Como consecuencia del razonamiento sobre el em-
pleo de las tecnologias de la informacion realizado en
cada uno de los procesos, se ha desarrollado el mo-
delo inicial de sistemna de gestién del conocimiento
con la inclusiéon de la contribucion de las tecnologias
de la informacién (grdfico 5). Las tecnologias de lain-
formacion ocupan un papel central en los procesos
de almacenamiento y fransferencia. Cuando la or-
ganizacion se enfoca a la codificacion, las tecnolo-
gias relacionadas con la combinaciéon son la mejor
solucioén. En el caso de seguir una estrategia de per-

sonalizacion, las tecnologias de la informacion orien-
tadas a la socializacion constituyen la mejor eleccion.

En lo referente al proceso de generacion, especial-
mente en el desarrollo, la contribucion de las tecno-
logias de la informacion es mas indirecta, puesto que
no es posible predeterminar ni los problemas ni el co-
nocimiento necesario; asi como su incorporacion a
los procesos de la empresa, en 10s que desempena
mds bien un papel de apoyo. En este caso, se debe
incidir en los aspectos culturales y organizativos. Ruiz
et al. (2003) encuentran que las fecnologias de infor-
macion colaborativas tienen un impacto significativo
en el desempeno sélo cuando se emplean en un
contexto apropiado de aprendizaje organizacional.

CONCLUSIONES ¥

Considerando la distincién entre tecnologia de la in-
formacion y sistema de informacion, la primera pue-
de ser concebida como la infraestructura de la ges-
tién del conocimiento (Chou, 2003), o como la
plataforma del conocimiento (Tiwana, 2002). Con
una orientacion similar, algunos autores como Choiy
Lee (2003) y Gold y Segars (2001) contemplan la tec-
nologia de la informacién como un potenciador de
la gestién del conocimiento. Su aplicacion necesita
contar con procesos, politicas o hdbitos predetermi-
nados para que se consigan sus beneficios.

En este trabajo se presenta un sisterma de gestion del
conocimiento que considera el progreso del campo
de los sistemas de informacioén. Como cualquier sis-
tema, se parte de la definicion de una serie de ele-
mentos, asi como sus interrelaciones. Coherente con
la concepcidn de la gestion del conocimiento con-
sistente en la realizacion de una serie de procesos, se
presenta un modelo de sistema de gestién del cono-
cimiento que contempla los procesos de uso, alma-
cenamiento, generacion y fransferencia. El modelo se
completa con el andilisis de la contribucion de las tec-
nologias de la informacion en cada proceso.
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La principal novedad es la consideracion de la rela-
cién entre conocimiento tacito y tecnologias de la in-
formacioén, especialmente en el proceso de transfe-
rencia. Consistente con los resultados obtenidos por
Lee y Choi (2003), se podria esperar que las tecno-
logias pudieran facilitar la creaciéon de conocimien-
to; sin embargo, sus resultados muestran que el apo-
yo de las tecnologias de la informacién no estd
significativamente relacionado con la creacion de
conocimiento, salvo en el caso de la combinacion.
Por tanto, parece que no apoyan todos los modos
de creacién de conocimiento directamente. Aun-
que los sistemas groupware no pueden reemplazar
los contactos cara a cara para la transferencia de
conocimiento técito pueden ayudar en los trabajos
colaborativos, especiamente en los casos en los que
se use como herramienta de comunicacion y cola-
boracién en ambientes de trabajo donde la cola-
boracién sea una necesidad © un comMpPromiso, Co-
mo pueden ser comunidades de prdcticas o
equipos de trabajo.

En el modelo de sistema de gestion del conoci-
miento destaca el papel central que las tecnologias
de la informacion desempenan en el proceso de al-
macenamiento y transferencia. También se han ana-
lizado las tecnologias de la informacién y los proce-
s0s de conversion de conocimiento mds adecuados
para cada una de las principales estrategias de ges-
fién del conocimiento. Como complemento, y con
una orientacion mds prdctica, se facilita informacion
sobre software de gestion del conocimiento pero
contextualizado segun la categoria de tecnologia de
la informacion a la que pertenece y, especiaimente,
segun el proceso de conversidn de conocimiento
dominante.

(1) En Bafoutsu y Mentzas (2002) se puede encontrar un andlisis simi-
lar. En concreto, se muestra informacion sobre 47 productos co-
merciales que los autores califican como sistemas colaborativos.
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