
ción. Sin embargo, con frecuencia se produce un
enfoque excesivo en las tecnologías de la informa-
ción, olvidando cuestiones culturales y organizativas.
El conocimiento no circulará necesariamente a lo
largo de la empresa sólo porque la tecnología de la
información precisa para soportar dicha circulación
se encuentre disponible (Brown y Duguid, 1991). El
trabajo de Vandenbosch y Ginzberg (1997), relativo a
uno de los sistemas groupware más conocidos, con-
cluye que la tecnología no cambia los patrones de
compartir información y comunicación. De hecho, al-
gunas investigaciones revelan los fracasos de las in-
versiones en sistemas de gestión del conocimiento
(Schultze y Boland, 2000), incluso con tasas de fraca-
so del 80% (Storey y Barnett, 2000). 

Los beneficios de las tecnologías de la información
son claros en ambientes de trabajo bien estructu-
rados. Si el flujo de trabajo, incluyendo personas,
tareas y herramientas, puede ser predefinido, la au-
tomatización es la mejor opción. Fieldler et al.

(1994) argumentan que tradicionalmente el enfo-
que para aplicar tecnologías de la información
consiste en la automatización de los procesos exis-
tentes dentro de los límites de las estructuras fun-
cionales tradicionales. Los problemas se presentan
cuando la predeterminación de los flujos de traba-
jo no es posible. Éste es el caso de la implantación
de las tecnologías de la información en entornos de
gestión del conocimiento. La obtención de benefi-
cios por el empleo de tecnologías de la informa-
ción en contextos de gestión del conocimiento pre-
cisa procesos, políticas, reglas o hábitos donde las
acciones de compartir y colaborar ocupen un lugar
central. La vía sugerida son los sistemas de gestión
del conocimiento. 

En concreto, con este trabajo se pretende enmarcar
el uso de las tecnologías de la información en la
gestión del conocimiento en un sistema de gestión
del conocimiento que tenga especialmente en
cuenta: 
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conocimiento a través de las facilidades de rapidez, extensión de la memoria y comunica-

ÁNGEL L. MEROÑO CERDÁN

Departamento de Organización 
de Empresas y Finanzas

Universidad de Murcia



357>Ei108

Á. L. MEROÑO CERDÁN

La existencia de diferentes perspectivas en gestión del
conocimiento. Una serie de trabajos enfatizan el hecho
de que las tecnologías de la información tratan sólo con
datos, mientras que la gestión del conocimiento re-
quiere respaldo social frente al apoyo técnico (Butler,
2003). De hecho, el desafío más crítico para la gestión
del conocimiento efectiva, así como para la investiga-
ción en este campo, es la integración de las cuestiones
técnicas y las humanas/organizacionales (Alavi y Leidner,
1999). Según Hlupic et al. (2002), la investigación exis-
tente y los esfuerzos empíricos en gestión del conoci-
miento están centrados actualmente en una de las dos
categorías citadas. Por tanto, es necesaria la conside-
ración conjunta de ambas perspectivas.

La contribución del campo de los sistemas de infor-
mación. La superación de una estrecha visión tecno-
lógica se puede conseguir con un enfoque más am-
plio del empleo de tecnologías de la información en
las organizaciones: los sistemas de información. Los
sistemas de gestión del conocimiento se basan en el
concepto de sistema de información. Mientras que
las tecnologías de la información es un término gené-
rico para la convergencia de ordenadores, progra-
mas y telecomunicaciones, fundamentalmente; los
sistemas de información son un concepto más amplio,
que hace referencia a cómo se diseñan los flujos de
información dentro de las organizaciones, de forma
que se satisfagan las necesidades de información (Gu-
nasekaran et al. 2001). Los sistemas de gestión del co-
nocimiento comparten muchas similitudes con los sis-
temas de información, y muchas de las herramientas
y técnicas de la gestión del conocimiento se relacio-
nan con la de los sistemas de información (Gallupe,
2000). De hecho, aspectos tan importantes para el
éxito de las iniciativas de gestión del conocimiento
con la gestión del cambio organizacional encuentran
una amplia tradición investigadora en el campo de los
sistemas de información (Alavi y Leidner, 1999). 

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

y realizar sus tareas (Davenport et al., 1998). Van más
allá de los sistemas de información tradicionales, por
el hecho de que deben proporcionar contexto a la in-
formación que presentan. Las herramientas para la
gestión del conocimiento deberían ser capaces de
manejar la riqueza y el contexto de la información, y
no sólo la información propiamente dicha.

La importancia del conocimiento tácito. 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
difusión. El verdadero problema reside en la falta de
entendimiento del conocimiento tácito y de su rela-
ción con las tecnologías de la información. Por tan-
to, cabe esperar que las inversiones en tecnologías
de la información tradicionales tengan consecuen-
cias limitadas sobre la competitividad y, por tanto, so-
bre el desempeño organizativo. 

El conocimiento tácito es el más valioso para la ges-
tión del conocimiento, especialmente en los proce-
sos de innovación (Grant, 1996). La literatura sobre
gestión del conocimiento se centra en la codifica-
ción de conocimiento existente en formas explícitas
y compartirlo a lo ancho de la organización usando
herramientas de tecnologías de la información (Swan,
Newell y Robertston, 2000; Markus, 2001). 

Sin embargo, el conocimiento tácito no puede ser fá-
cilmente articulado o transferido en formas explícitas
porque es personal y contextual. La comunicación de
conocimiento tácito requiere de algún sistema com-
partido de significado para que pueda ser com-
prendido y aplicado (Nonaka, 1994). Los sistemas de
gestión se centran en el conocimiento explícito, pe-
ro prestan una atención creciente en cómo pueden
apoyar la captura y transferencia de conocimiento
tácito (Gallupe, 2001). Por tanto, aunque no resulte fá-
cil, también se explorará en qué medida pueden las
tecnologías de la información relacionarse con la
creación de conocimiento más allá de la combina-
ción de conocimiento explícito. 

CUADRO 1
CATEGORÍAS DE SOFTWARE DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Categoría Proceso de conversión de Ejemploconocimiento dominante

Sistemas basados en intranets Combinación Microsoft Internet Information Server
Gestión de documentos electrónicos Combinación Excalibur Retrieval Ware y File Net
Groupware Externalización Notes (Lotus) y Exchange (Microsoft)
Workflow Externalización ARIS Toolset (IDS Scheer)
Sistemas basados en conocimiento Externalización Neugents (Computer Associates)
Inteligencia de negocio Combinación Business Objects
Mapas de conocimiento Socialización Gingo (Trivium) y Lotus Discovery Server
Herramientas de apoyo a la innovación Internalización Invention Machine
Herramientas de inteligencia competitiva Combinación Knowledge. Works (Cipher Systems) y Vigipro (CRIQ/CGI)
Portales de conocimiento Socialización, externalización Digital Dashboard (Microsoft), Lotus k-station y Sopheon

y combinación

FUENTE: Carvalho y Ferreira (2001).
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CUADRO 2
TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN PARA LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Carvalho y Ferreira Tyndale Descripción

Sistemas basados en Intranet Intranets* Sistema de distribución de información a lo ancho de la empresa. Uso típico
consiste en dar al empleado acceso a documentos corporativos, distribución
de software, calendario grupal, proporciona un fácil mostrador a las bases
de datos corporativos y permite a los individuos y departamentos publicar la
información que necesitan comunicar al resto de departamentos. 

Portales de conocimiento 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 externos.

Gestión de contenidos* La gestión de contenidos normalmente incluye a la Intranet también sitios
externos, pero también bases de datos, servidores y sistemas de gestión
documental. La gestión de contenidos proporciona facilidades de
personalización que los usuarios fijan manualmente.

Motores de recuperación Usados para indexar, buscar y recuperar datos, particularmente texto u otras
de información* formas no estructuradas.

Gestión documental Sistemas de gestión Sistema que permite guardar ficheros en una biblioteca central, controla el
electrónica documental acceso a ficheros según seguridad y necesidades de colaboración, lleva un

registro de actividad y cambios en los documentos y busca documento por
contenido o por índices.

Inteligencia de negocio Bases de datos relacionales Las bases de datos almacenan los datos en tablas. Las bases de datos
relacionales están diseñadas de forma que se establecen enlaces entre dos
o más tablas diferentes.

Almacenes de datos Se trata de un almacén central de datos común a la organización. Es un
repositorio central de información operativa extraída de fuentes diversas y
físicamente distribuidas de la empresa, así como datos externos. Los
directivos y especialistas lo usan como fuente de datos para las aplicaciones
de ayuda a la decisión.

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

Gestión de relaciones Estrategia para distribuir un servicio superior a los clientes para de forma
con clientes* eficaz adquirir, desarrollar y retener el activo más importante de una

empresa: sus clientes. Los clientes trascienden el sentido tradicional, puesto
que incluye a socios, distribuidores o cualquier grupo que requiera
información o servicios de una organización. 

Aplicaciones de mostrador Permiten a las organizaciones gestionar eficazmente el apoyo a clientes
de ayuda* internos y externos. Proporcionan un acceso único a una base de datos

compartida, notifican al personal de apoyo y hacen un seguimiento de la
resolución del problema.

Groupware Groupware* Tecnología empleada para comunicar, cooperar, coordinar, resolver
problemas, competir o negociar. 

Tecnologías de empuje* Tecnología que facilita el envío de información relevante a los usuarios
automáticamente, elimina la necesidad de buscar a través del empuje de
contenidos de internet hacia el puesto de trabajo.

Workflow Workflow Facilidad informatizada o automatización de un proceso de negocio, total o
parcial. La tecnología workflow distribuye términos de trabajo (cosas para
hacer) a los usuarios apropiados y los ayuda proponiendo las aplicaciones y
utilidades apropiadas (cómo realizar la tarea). Más aún, permitirá a la
dirección y empleados hacer un seguimiento del progreso del término de
trabajo incluyendo estadísticas.

Reingeniería de procesos Análisis y diseño de flujos de trabajo y proceso dentro y entre organizaciones.
de negocio

Inteligencia competitiva Agentes* Los agentes de software inteligentes son programas que actúan en
representación de los usuarios humanos para llevar a cabo tareas laboriosas
de reunir información, como localización y acceso a información desde
diversas fuentes de información en línea, resolviendo inconsistencias en la
información recuperada, filtrando información irrelevante o no deseada,
integrando información de fuentes de información heterogéneas y
adaptándolas a lo largo del tiempo a las necesidades de información del
usuario humano y a sus preferencias en cuanto a formato. 

Herramientas de apoyo Aplicaciones de creación Brainstorming, mapas conceptuales, mapas mentales y aplicaciones de
a la innovación de conocimiento* ayuda a la decisión.

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

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

* Indica que se trata de herramientas nuevas para la gestión del conocimiento.
FUENTE: Elaboración propia a partir de Tyndale (2002) y Carvalho y Ferreira (2001).
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Este trabajo se estructura en dos secciones principa-
les. En la primera, se examinarán las tecnologías de
la información disponibles para la gestión del cono-
cimiento. En la segunda, se propone un modelo de
sistema de gestión del conocimiento que recoja los
objetivos anteriormente planteados.

TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN PARA LA GESTIÓN
DEL CONOCIMIENTO 

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

Además de las tecnologías propuestas por Tyndale
(2002), en este apartado se atenderá al trabajo de
Carvalho y Ferreira (2001), para quienes, debido a
la amplitud del concepto de conocimiento, el mer-
cado de software para la gestión del conocimien-
to es bastante confuso. Las empresas desarrollan di-
ferentes implantaciones de los conceptos de
gestión del conocimiento en sus productos. Así, cre-
en de interés desarrollar una tipología de soluciones
que comprende diez categorías. Adicionalmente,
analizan 21 aplicaciones, de forma que ofrecen in-
formación de software real para cada categoría. En
el cuadro 1 se facilita información de software co-
mercial para cada una de las categorías de Car-
valho y Ferreira (2001) (1). En el cuadro 2 se repre-
sentan las tecnologías propuestas por ambos
trabajos, así como las correspondencias que en mi
opinión existen. En la última columna se ofrece una
descripción. 

MODELO DE SISTEMA DE GESTIÓN 
DEL CONOCIMIENTO A PARTIR DEL CICLO 
DE CONOCIMIENTO 

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

La propuesta defendida en este trabajo sigue este
enfoque, se desarrolla un modelo de sistema de ges-
tión del conocimiento basado en una serie de pro-
cesos, con la particularidad de razonar la contribu-
ción de las tecnologías de la información en cada
uno de los procesos. En la literatura existe una apa-
rente diversidad en cuanto al número de procesos,
así como en su denominación. Sin embargo, en gran
medida son conceptualmente similares. En el mo-
delo que se presenta (gráfico 1) existen tres procesos
principales: el uso, el almacenamiento y la genera-
ción de conocimiento. Los flujos que relacionan estos
procesos son propiamente procesos de transferencia
y están representados por flechas. A continuación se
describe cada uno.

Usuarios 

El uso puede ser contemplado como el principio y el
fin de la gestión del conocimiento. Su finalidad se
puede explicar desde la teoría basada en el cono-
ciemiento cuando afirma que la tarea principal de
una organización es la aplicación e integración de sus
conocimientos en la producción de bienes y servicios

GRÁFICO 1
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(Grant, 1996). Pero antes de aplicarlo en la producción
de bienes y 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-
tingue en la categoría de usuarios a los oferentes. De
hecho, lo normal es que la misma persona a veces
actúa como demandante, y en otras ocasiones co-
mo oferente. Esta característica diferencia los siste-
mas de información de grupos de otros tipos de sis-
temas de información (Meroño y Sabater, 2000).
Cuando ocurre esta situación cabe hablar de com-
partir conocimiento. La transferencia de conoci-
miento tendría lugar sólo cuando el demandante es
un «novato» (Markus, 2001).

Se ha mencionado el uso como principio de la ges-
tión del conocimiento. Una concepción racional y
planificada conllevaría fijar los objetivos de conoci-
miento (Probst et al., 1999) o lo que la organización
debería saber (Zack, 1999). Pero, además, 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 que las necesidades de
conocimiento pueden deberse a la solución de pro-
blemas puntuales o al reconocimiento de problemas
y, por otro lado, el problema puede ser nuevo o pre-
viamente resuelto. Sólo en el caso de que se trate de
una solución de problemas previamente resueltos es
cuando las empresas pueden prever con certeza el
conocimiento que precisarán. Se trataría de gene-
rarlo para su posterior reutilización. Es en estos casos
cuando las tecnologías de la información suponen la
solución directamente a través de repositorios y ma-
pas de conocimiento. 

En el resto de casos, el papel de las tecnologías de
la información consiste fundamentalmente en apo-
yar una serie de herramientas y prácticas, tal y como

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

Almacenamiento 

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

El diseño y funcionamiento de los repositorios de co-
nocimiento tiene consecuencias estratégicas. March
(1991) estableció la necesidad de un adecuado
equilibrio entre la exploración y la explotación de co-
nocimiento. Y dentro de la dimensión de explotación,
las empresas disponen de dos orientaciones estraté-
gicas en su gestión del conocimiento. Hansen et al.
(1999) las denominan estrategias de personalización
y codificación. Para estos autores, la empresa debe
centrar sus esfuerzos en alguna de las dos, desem-
peñando la otra un papel complementario. 

La estrategia de codificación se centra, como su pro-
pio nombre indica, en codificar el conocimiento cre-
ando objetos de conocimiento. Éste se extrae de la
persona que lo desarrolla, permitiéndose así su reuti-
lización, independientemente de esa persona. Esta
estrategia está más relacionada con las inversiones
en tecnologías de la información. La estrategia de
personalización se centra en el diálogo entre indivi-
duos. En lugar de almacenar el conocimiento se dis-
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pone de información de quién dispone el conoci-
miento que se requiere. 

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

Con relación a las tecnologías más apropiadas en
cada caso, el marco que ofrecen Hahn, y Subra-
mani (2000) resulta especialmente apropiado (gráfi-
co 2). Por un lado, distingue dónde se localiza el co-
nocimiento: en artefactos, es decir, en objetos de
conocimiento creados artificialmente, 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-
tuación más generalizada en la estrategia de
codificación. El conocimiento se localiza en arte-
factos catalogados a través de palabras clave o
metadatos para una más fácil recuperación. En el
caso del cuadrante 2, los conocimientos y compe-
tencias de las personas también son catalogados y
estructurados según esquemas a priori, normalmen-
te rellenando unos formularios. Así, cuando se quie-
re saber quién tiene experiencia en determinada
cuestión es más fácil localizar a la persona. Cuando
no existe un nivel de estructura a priori, la localización
puede ser más complicada, pero, sin embargo, es
más rápida y flexible la introducción de conoci-
miento. El cuadrante 3 sería el caso de repositorios
de documentos que se indician automáticamente
según sus contenidos. Los filtros colaborativos reco-
miendan según patrones. Por último, el cuadrante 4
se refiere a instrumentos que proporcionan medios
para acceder a otros que pueden ayudar sin es-
tructura alguna.

Generación 

La generación de conocimiento es el proceso por el
cual la empresa obtiene conocimiento, bien adquirién-
dolo del exterior, bien generándolo internamente. Es pro-
ducto de una actividad de exploración. El objetivo es ob-
tener un conocimiento nuevo y mejor que permita
aumentar la competitividad de la organización (Wiig,
1997). En esta fase no se trata sólo 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 generación
de conocimiento. Cuando el usuario no encuentra el
conocimiento que necesita o, en términos agregados,
cuando la organización requiere un conocimiento del
que no dispone debe generarlo. Una política cohe-
rente consiste en integrar el nuevo conocimiento en la
memoria organizacional para una posterior reutiliza-
ción. Se ha denominado desarrollo a la generación de
conocimiento a partir de los recursos de conocimien-
to existentes, normalmente internos, aunque también
puede derivarse de las relaciones con el exterior. Mien-
tras que adquisición se refiere a la incorporación de un
conocimiento inexistente, normalmente del exterior.  En
este caso, las modalidades más comunes consisten en
la compra de licencias o patentes, de estadísticas, in-
formes, o incluso la contratación de nuevos emplea-
dos. También se incluiría la formación.

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

Transferencia 

Como se indicó en la presentación 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 continuación se señalan algunas parti-
cularidades que deben tenerse en cuenta para que
el sistema de gestión de conocimiento funcione, así
como las tecnologías de la información más perti-
nentes. La aportación fundamental de este subapar-
tado se dirige a examinar expresamente la contribu-
ción de las tecnologías de la información en el
tratamiento del conocimiento tácito. En la revisión de
la literatura se encuentran dos trabajos con esta orien-
tación. Marvick (2001) y Carvalho y Ferreira (2001) ra-
zonan el papel de las tecnologías de la información en
cada uno de los procesos de conversión, proponien-
do las soluciones comerciales más adecuadas. En el
gráfico 4 se representa la asignación que Carvalho y
Ferreira (2001) establecen para cada uno de los pro-
cesos. Como se recordará, la clasificación de tecno-
logías de la información presentada al principio del tra-
bajo se basaba en estos autores, por tanto, el cuadro
1 contiene la explicación de cada una de ellas.

El conocimiento tácito 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 más valioso.
Más aún, es la base para la generación de nuevo co-
nocimiento. Así, también se localiza en el proceso de
generación. El conocimiento explícito está represen-
tado por algún artefacto, como documentos o vídeo,
y ha sido creado con el objetivo de comunicarse con
otra persona. De esta manera, es evidente que se lo-
caliza 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 (gráfico 5,
flecha 1, supone la conversión de un conocimiento
explícito en otro explícito (combinación) o en un co-
nocimiento tácito (internalización). 

La combinación es, sin duda, la fase de transforma-
ción de conocimiento mejor apoyado por las tecno-
logías de la información. Además de las que propo-
nen Carvalho y Ferreira (2001) (gráfico 4) merece ser
destacado el papel que desempeñan la búsqueda

de texto y la clasificación de documentos (Marvick,
2001). La búsqueda de texto es la tecnología más im-
portante para la manipulación de conocimiento ex-
plícito, especialmente en las circunstancias actua-
les, donde la tendencia en la mayoría de las
organizaciones es que todos los documentos estén
disponibles electrónicamente. En cuanto a las taxo-
nomías de documentos, éstas permiten navegar por
los documentos de interés sin realizar búsquedas.

Internalización. Para Marvick (2001), un sistema de
gestión del conocimiento, además de la recupera-
ción de la información, debería facilitar el entendi-
miento y uso de la información. Por ejemplo, el siste-
ma a partir de análisis y clasif icación de los
documentos debería generar metadatos que apo-
yaran la exploración de la información disponible.
Otro ejemplo ya mencionado es poner un docu-
mento en el contexto de una categoría o de una fa-
se en un proceso de negocio. 

En el caso de seguir una estrategia de personaliza-
ción (gráfico 5, flecha 2, es decir, donde el conoci-
miento requerido es poseído por el potencial oferen-
te, nos encontramos con la necesidad de convertir
conocimiento tácito en tácito (socialización) o en ex-
plícito (explicitación).

Socialización. Carvalho y Ferreira (2001) señalan las
páginas amarillas como la tecnología más apropia-
da. Esto sería consecuente con la estrategia de per-
sonalización, 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 formación y la difusión del
conocimiento tácito. 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 combinación, sin embargo, la selec-
ción y discusión de conocimiento explícito en cierta
manera constituye una experiencia compartida. 

Explicitación. Según Nonaka, la conversión de co-
nocimiento tácito en explicito implica la formación

GRÁFICO 4
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de modelos mentales compartidos, para posterior-
mente articularlo a través del diálogo. Las actividades
típicas que consigue explicitar el conocimiento táci-
to son el diálogo entre los miembros de un equipo, la
respuesta a cuestiones, o a través de la narración de
historias. Los sistemas colaborativos pueden apoyar
de alguna manera a esta clase de interacción. Las
discusiones en línea son herramientas potenciales pa-
ra capturar el conocimiento tácito y aplicarlo a pro-
blemas inmediatos. Mayor información de contexto
lo proporcionan los repositorios de mejores prácticas
o lecciones aprendidas.

Por último, en lo referente a los procesos de conver-
sión que tienen lugar en la generación de nuevo co-
nocimiento interno (gráfico 5, flecha 4) y su transfe-
rencia a los usuarios que lo necesitan se puede
pensar que consiste en procesos de socialización si
se genera en el contexto de un trabajo cooperativo
o conjunto. Se trata de desarrollar un nuevo conoci-
miento que es difícil de explicitar, puesto que se co-
rresponde con una situación novedosa o única. Sin
embargo, también pueden darse procesos de com-
binación, 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 —(gráfico 5, flecha 3)—, también prevalecerán
los procesos de socialización o combinación. Todo
dependerá del grado de formalización y explicita-
ción del know-how que se adquiera.

Como consecuencia del razonamiento sobre el em-
pleo de las tecnologías de la información realizado en
cada uno de los procesos, se ha desarrollado el mo-
delo inicial de sistema de gestión del conocimiento
con la inclusión de la contribución de las tecnologías
de la información (gráfico 5). Las tecnologías de la in-
formación ocupan un papel central en los procesos
de almacenamiento y transferencia. Cuando la or-
ganización se enfoca a la codificación, las tecnolo-
gías relacionadas con la combinación son la mejor
solución. En el caso de seguir una estrategia de per-

sonalización, las tecnologías de la información orien-
tadas a la socialización constituyen la mejor elección. 

En lo referente al proceso de generación, especial-
mente en el desarrollo, la contribución de las tecno-
logías de la información es más indirecta, puesto que
no es posible predeterminar ni los problemas ni el co-
nocimiento necesario; así como su incorporación a
los procesos de la empresa, en los que desempeña
más bien un papel de apoyo. En este caso, se debe
incidir en los aspectos culturales y organizativos. Ruiz
et al. (2003) encuentran que las tecnologías de infor-
mación colaborativas tienen un impacto significativo
en el desempeño sólo cuando se emplean en un
contexto apropiado de aprendizaje organizacional. 

CONCLUSIONES 

Considerando la distinción entre tecnología de la in-
formación y sistema de información, la primera pue-
de ser concebida como la infraestructura de la ges-
tión del conocimiento (Chou, 2003), o como la
plataforma del conocimiento (Tiwana, 2002). Con
una orientación similar, algunos autores como Choi y
Lee (2003) y Gold y Segars (2001) contemplan la tec-
nología de la información como un potenciador de
la gestión del conocimiento. Su aplicación necesita
contar con procesos, políticas o hábitos predetermi-
nados para que se consigan sus beneficios. 

En este trabajo se presenta un sistema de gestión del
conocimiento que considera el progreso del campo
de los sistemas de información. Como cualquier sis-
tema, se parte de la definición de una serie de ele-
mentos, así como sus interrelaciones. Coherente con
la concepción de la gestión del conocimiento con-
sistente en la realización de una serie de procesos, se
presenta un modelo de sistema de gestión del cono-
cimiento que contempla los procesos de uso, alma-
cenamiento, generación y transferencia. El modelo se
completa con el análisis de la contribución de las tec-
nologías de la información en cada proceso. 

GRÁFICO 5
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La principal novedad es la consideración de la rela-
ción entre conocimiento tácito y tecnologías de la in-
formación, especialmente en el proceso de transfe-
rencia. Consistente con los resultados obtenidos por
Lee y Choi (2003), se podría esperar que las tecno-
logías pudieran facilitar la creación de conocimien-
to; sin embargo, sus resultados muestran que el apo-
yo de las tecnologías de la información no está
significativamente relacionado con la creación de
conocimiento, salvo en el caso de la combinación.
Por tanto, parece que no apoyan todos los modos
de creación de conocimiento directamente. Aun-
que los sistemas groupware no pueden reemplazar
los contactos cara a cara para la transferencia de
conocimiento tácito pueden ayudar en los trabajos
colaborativos, especialmente en los casos en los que
se use como herramienta de comunicación y cola-
boración en ambientes de trabajo donde la cola-
boración sea una necesidad o un compromiso, co-
mo pueden ser comunidades de prácticas o
equipos de trabajo. 

En el modelo de sistema de gestión del conoci-
miento destaca el papel central que las tecnologías
de la información desempeñan en el proceso de al-
macenamiento y transferencia. También se han ana-
lizado las tecnologías de la información y los proce-
sos de conversión de conocimiento más adecuados
para cada una de las principales estrategias de ges-
tión del conocimiento. Como complemento, y con
una orientación más práctica, se facilita información
sobre software de gestión del conocimiento pero
contextualizado según la categoría de tecnología de
la información a la que pertenece y, especialmente,
según el proceso de conversión de conocimiento
dominante.

NOTAS 

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