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RESUMEN:

El propdsito de esta investigacion es identificar la
brecha de investigacion en la interaccion e integracion
de los procesos de gestion de conocimiento, para la
toma de decisiones en organizaciones de I+D+i. A
través de una metodologia de revisidn sistematica de
la literatura, enfocada a la toma de decisiones basada
en conocimiento, se construye la base documental,
que es analizada a partir de un esquema
tridimensional. Como resultado se obtiene el marco
de referencia de la evolucién en la integracién y la
brecha de conocimiento.

Palabras-Clave: Gestion de conocimiento, toma de
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conocimiento, revisién sistematica de literatura.

ABSTRACT:

The purpose of this research is to identify analyze the
research gap on the interaction and integration of
knowledge management processes, for the decision-
making process in the organization. Through a
methodology of systematic review of the literature,
focused on knowledge based decision-making, the
documentary base is constructed and analyzed trough
a three-dimensional scheme. As a result, was
obtained an evolution framework for the integration of
knowledge management into decision making and the
knowledge gap.

Keywords: Knowledge management, decision-
making, knowledge based decision-making,
systematic literature review.

1. Introduccion

La gestion de conocimiento (GC), como eje tematico de investigacion en los ambitos
académico e industrial, tiene su base primigenia en la disertacion sobre “Los principios de la
administracion cientifica” elaborada por Taylor (1911), en la cual se establece la necesidad
de transformar el conocimiento operativo en conocimiento tactico, para evaluar la capacidad
actual y necesaria del recurso humano de la organizacion. Sin embargo, son los trabajos en
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economia del conocimiento de Drucker (1992); (1999), orientados a la generacion de valor
en la organizacion; Wigg (1988); (1993) quien propone el primer modelo de GC basado en
procesos de codificacion y aplicacion; Edvinson (1997); (2013), con la estrategia de
desarrollo del capital intelectual para crear valor, a través de “flujos”, redes y ecosistemas de
conocimiento; asi como Nonaka & Takeuchi (1995), con el modelo SECI de creacion de
conocimiento por trasformaciones, quienes establecen el marco de referencia actual de este
campo.

Esta evolucion de la GC en las organizaciones ha trascendido desde su uso operativo, hasta
la conexidn con la estrategia organizacional en sus componentes nucleares (Spender, 1996),
para su utilizacién total, lo que ha desembocado en la estructuracidon de los sistemas de GC
(Zach, 1999; Zollo, 2002; Daroch, 2005) y las empresas basadas en conocimiento (Leitner &
Warden, 2004).

Uno de los procesos estratégicos claves en la organizacién es la toma de decisiones (TD),
donde la literatura clasica la establece como un fendmeno penetrante, a través de las
actividades y funciones gerenciales (Miller & Starr, 1967; Ebert & Mitchell, 1975; Simon,
1976a; Simon H. , 1977), pero que no enfatiza en la gestiéon de conocimiento, pese a que la
TD se fundamenta en la habilidad de manejar conocimiento, como lo sefiala Holpsapple
(1995): “Tomar una decisidn significa crear una nueva pieza de conocimiento que no existia
previamente, a partir de la transformacidon o combinacidon de piezas de conocimiento
previas”.

La interrelacién entre GC y TD en entornos organizacionales y, en particular, en aquellas de
base tecnoldgica y generacidon de productos de investigacion, desarrollo tecnoldgico e
innovacion (I+D+i), no puede considerarse de manera independiente de los marcos
institucionales y organismos de control en los cuales ambos procesos deben ser
implementados (Godener, 2004), donde de acuerdo con Nicolds (2004): “la investigacién en
la relacion profunda entre los procesos de gestidon de conocimiento y los procesos
estratégicos (Ej., TD) ha sido esencialmente ignorada”.

El articulo se estructura desde la metodologia para la construccion del marco tedrico de los
ejes de analisis, donde se define la perspectiva adoptada para cada uno desde la literatura,
posteriormente se desarrolla el analisis tridimensional y finalmente se presentan los
resultados de su implementacién y las conclusiones de esta investigacion.

2. Metodologia

Para alcanzar el objetivo de identificar la brecha de conocimiento, en la interaccion en el
ambito organizacional de los procesos de gestidn de conocimiento y toma de decisiones, se
implementd la metodologia de revision sistematica de la literatura (RSL) por Kitchenham
(2009), la cual abarca seis etapas (Ver Figura 1) teniendo como marco de referencia los ejes
tematicos de las ciencias de gestion: GC y TD, asi como la relacion de estos en el ambito de
las organizaciones (Figura 2). Complementariamente se busca identificar aspectos de estos
ejes en organizaciones basadas en I+D+i como contexto especifico.

Figura 1
Proceso metodoldgico de la RSL
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La RSL busca responder éde qué manera la GC se desarrolla en las organizaciones?, écdmo
la TD en las organizaciones es un proceso estratégico basado en conocimiento?, y éCdmo
interacciona la GC y la TD en la organizacién?: para cada eje se identifica la evolucidon de los
conceptos y enfoques, los elementos contextuales en organizaciones de I+D+i, y se define
el marco de referencia sobre el cual se desarrolla el analisis de interrelacidn. Este analisis
busca identificar las orientaciones desarrolladas en torno a la integracién GC-TD, como
procesos interdependientes a través de un analisis tridimensional.

Figura 2
Esquema del estado del arte
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Fuente. Elaboracidn propia

Teniendo como base las tres perspectivas definidas en construidas con la RSL: (1) GC como
proceso estratégico, (2) TD como proceso con enfoque estratégico-tactico, semiestructurado
y procedimental y (3) La relacién GC-TD como procesos interdependientes; se analizé y
caracterizo la interaccion en los niveles operativo y estratégico de los procesos de GC y TD
en 32 estudios. Los estudios fueron acotados a 17 que cumplen con las caracteristicas
analizadas de interaccion entre el proceso de GC y el de TD.

Los 17 estudios conforman la evolucidon de la GC como proceso, utilizada inicialmente para
soportar los procesos de TD y resolucidn de problemas en las organizaciones a través de la
interaccion operativa desde SDD y SGC, ha evolucionado hasta el analisis de cdmo procesos
intensivos en conocimiento se integran al proceso decisorio como un factor estratégico.

Galvis-Lista y Sanchez-Torres (2014) proponen, de manera complementaria a la evaluacién
de modelos organizacionales a través de la taxonomia de escuelas de Earl, el analisis de los
dos pilares base de la GC en organizaciones capacidades y procesos. Las primeras estan

conformadas por la tecnologia, la estructura organizacional y la cultura organizacional y los



segundos estan conformados por: adquisicion, aplicacion, conversion y evaluacion de
conocimiento. A partir de esta propuesta, se evallan los 17 estudios seleccionados a través
de un analisis dimensional, dimension 1 - GC, dimensidon 2-TD y dimensién 3 capacidades en
GC; se hace énfasis en la relacion entre la dimensién 1 y la dimensidon 2 (Figura 3).

Figura 3
Anélisis tridimensional GC-TD interaccidon de procesos

Dimension 2 Dimensidn 3
*Proceso de TD *Insumos de GC
*6 etapas *Proceso de GC *Requerimientos eTecnologia
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de TD.
e Estructura
. - Interacciéon D1y
Dimension 1 D2: GCATD
(A) (B) (€) (D) (E) ()
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1 bieti Busqueda de Andlisis de las Decision y eleccion de la Uso -implementacién Control y seguimiento
objetivos alternativas alternativas alternativa y

D (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)
2 Identificacién Adquisicién Creacién Codificacion Transferencia Aplicacion Proteccion Evaluacién

Fuente. Elaboracidn propia a partir de informacion en (Earl, 2001;
Galvis-Lista & Sanchez-Torres, 2014; Gold, Malhotra, & Segars, 2001;
Holsapple C. , 2003; Harrison E. , 1996)

De igual manera es necesario conocer de qué manera se interrelacionan los diferentes
procesos de GC en las organizaciones, lo que implica que en cada etapa de TD los procesos
de GC que se integran, interaccionan entre ellos mismos (Galvis-Lista, Sanchéz-Torres, &
Gonzalez-Zabala, 2015).

3. Resultados de la revision sistematica de la literatura
(RSL)

Para cada uno de los ejes de analisis definidos (GC y TD), se construye la perspectiva a
partir de elementos conceptuales, tedricos y composicionales, que se convierten en factores
clave para el analisis tridimensional a desarrollar.

3.1. Marco de referencia de la gestion de conocimiento desde
la RSL

El conocimiento como activo y recurso clave de la organizacion en cualquier instante de
tiempo, siempre es menor que la capacidad misma de la organizacién de generar nuevo
conocimiento (Alavi & Leidner, 2001), se identifica como informacidén que se encuentra en la
mente de los actores organizacionales, visto bajo las perspectivas de estado mental, objeto,
proceso, condicién de acceso y capacidad potencial, (Carlsson, El Sawy, Eriksson, & Raven,
1996; Zack, 1998). El conocimiento es insumo intangible a lo largo de la cadena de valor de
la organizacidn, sujeto de ser gestionado por parte de las instancias operativas y
estratégicas, para generar segun Grant (1996), una capacidad y ventaja competitiva dificil
de imitar desde su utilizacidn colectiva disponible interna y externamente (Fearnley &



Horder, 1997)

La GC en las organizaciones se presenta como un enfoque estratégico, que se centra en tres
objetivos basicos (Davenport & Prusak, 1998): hacer visible el conocimiento en la
organizacion, identificar y promover su rol a través de su estrategia y construir una
infraestructura de conocimiento que permita la interaccidon y colaboracidon entre los actores;
una organizacion que base su estrategia en GC, debe integrar esta a los procesos
organizacionales, a su ventaja competitiva, liderazgo en innovacién y crecimiento sostenible
(Grant, 1996; Spender, 1996), para la oferta de servicios y productos de conocimiento
(Argote, McEvily, & Reagans, 2003).

Earl (2001) define siete escuelas de la GC caracterizadas por su enfoque, objetivo, unidad
estructural, factores de éxito vy filosofia, agrupadas en tres macro escuelas: macro escuela
de concepcidn tecnocratica tiene su base en la informaciéon como insumo y las tecnologias de
gestion de la informacion para garantizar su acceso y flujo a través de la firma, macro
escuela de concepcidén econdmica prioriza el uso y explotacion del conocimiento en forma de
capital intelectual y macro escuela de concepcién comportamental que promueve expandir la
GC a lo largo de la organizacion, al desarrollo y cultura del conocimiento, visto este como un
proceso estratégico, que comprende etapas genéricas de creacién, difusion y uso (Earl,
2001)

Como proceso estratégico en la organizacion, la GC ha evolucionado en tres generaciones:
generacion uno, basada en capturar, codificar y compartir conocimiento clave para las
decisiones a través del uso y soporte de sistemas de gestion de conocimiento, generacion
dos, enfocada en creacion y transferencia de conocimiento, a través de procesos de
transformacion y generacion tres creacion de valor a través de la evaluacion y proteccion de
conocimiento como capital social de la organizacién (McElroy, 1999; Koenig, 2002;
Snowden, 2002; Rezgui, Hopfe, & Vorakulpipat, 2010).

Como estrategia organizacional para la generacidon de una ventaja competitiva sostenible, la
GC se considera como un proceso organizacional que incide en la infraestructura de la
organizacion (cultura, estructura y tecnologia), a través de los actores internos y externos
junto con los recursos asociados (Gold, Malhotra, & Segars, 2001), utiliza tanto CE como CT
y acorde con Galvis-Lista & Sanchez-Torres (2014) y Galvis-Lista, Sanchez-Torres, &
Gonzalez-Zabala (2015) es una estrategia que abarca ocho procesos en las organizaciones a
saber: identificar, adquirir, crear, codificar, transferir, usar, evaluar y proteger.

La Escuela Estratégica-Organizacional (Macro escuela comportamental), se considera como
la escuela base para esta investigacion, en la medida en que contempla la interaccion de la
GC con otros procesos organizacionales, la interaccién entre actores enddgenos y actores
exdgenos a lo largo de la cadena de valor empresarial, los procesos de transformacion de
conocimiento, la integracidon de la GC a la estrategia organizacional y el contexto de GC. En
la tabla 1 se sintetiza la perspectiva de GC para esta investigacion

Tabla 1
Perspectiva de GC en la organizaciéon para la propuesta.

Perspectiva de
conocimiento como
insumo intangible

Como proceso, manejo de conocimiento tacito y explicito, en el nivel individual y
grupal. Transformaciones de conocimiento (SECI)

Generacion 1: Compartir conocimiento - diseminacion de informacion
Evolucion de la GC Generacion 2: Creacion de conocimiento — Transformacion de conocimiento

Generacion 3: Creacién de valor — Evaluacién y proteccion.

Concepcidon comportamental — Escuela Organizacional-Estratégica: Procesos de GC y

E I
scuela de GC propiedades del contexto de GC (capacidades organizacionales)

GC como una estrategia organizacional que debe usar, culturizar y generar una

Concepto L .
estructura para el conocimiento que se relacione con el contexto.



Proceso que genera flujos del conocimiento a lo largo de la organizaciéon, abarcando

Enfoque . . . o .
procesos para identificar, adquirir, crear, codificar, transferir, usar, evaluar y proteger

La GC en el contexto de organizaciones de I+D+i se caracteriza por: influenciar la
infraestructura de I+D+i (capital cultural, relacional y estructural), la incidencia en el
manejo y uso del conocimiento enfocado a la innovacion, el aprendizaje organizacional
(Salavou, 2004) y se considera una base primordial para las organizaciones basadas en
conocimiento como las entidades publicas de investigacion y desarrollo (Leitner & Warden,
2004).

La GC soporta la estrategia de fortalecimiento productivo y procesos de transferencia y
apropiacion de conocimiento a través de redes, procesos de interaccion y aprendizaje
(Jensen M. , Johnson, Lorenz, & Lundvall, 2007). Por su parte. como enfoque estratégico la
GC para la resolucién de problemas a través de I+D+i, se soporta en factores
organizacionales como: conocimiento de base, su grado de desarrollo, pertinencia, claridad y
claridad, incide en su uso y gestién para la toma de decisiones como un proceso cognitivo
(Johansson & Otros, 2008)

3.2. Marco de referencia de la toma de decisiones desde la RSL

La literatura la define como un proceso entendido desde el punto de vista del individuo, de
tipo cognitivo-jerarquico homologo al del discurso (Polanyi, 1967), que lleva a la eleccién de
un curso de accién (Simon, 1960) a través de tres fases: inteligencia, disefo y eleccién. El
proceso de toma de decisiones se puede considerar como una actividad fundamental en el
ciclo de vida de cualquier individuo para determinar cursos de accion (Mufieton, Ruiz-
Martinez, & Loaiza, 2017)

La TD es gobernada por la estrategia del tomador de decisiones, para resolver problemas en
determinada secuencia (Janis & Mann, 1977; Bonczek, Holsapple, & Whinston, 1981), donde
a menudo no cuenta con informacion completa y perfecta, pero si con objetivos conocidos
(Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Simon, 1976b), la variabilidad del proceso de decisidn
depende de las caracteristicas de la misma (Hickson, Butler, Cray, Mallory, & Wilson, 1986;
Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

En la organizacion la TD, como proceso, ocurre desde el marco de la gestidn en tres niveles
basicos (Moody, 1991): estratégico que abarca aquellas decisiones que impactan en las
metas del negocio y el deber ser de la organizacion, tactico que implica decisiones sobre los
métodos y acciones necesarias para alcanzar las metas y operativo que cubre aquellas
decisiones del “dia a dia” en la produccién de los bienes y servicios para el cliente objetivo.
Estos niveles inciden en el tipo decisiones y las caracteristicas de las alternativas posibles,
hacen que los responsables de la decisidn tengan que manejar una gran cantidad de
informacidn y conocimiento especifico (Arvai, Campbell, & Steel, 2012; Courtney, 2001).

Estos factores de informacion y conocimiento permiten clasificar el tipo de decisiones que
ocurren en la organizacién, acorde con el tipo de control (nivel) en que inciden (Gorry &
Scott-Morton, 1971): decisiones estructuradas enfocadas al nivel operativo, decisiones
semiestructuradas enfocadas al nivel tactico y decisiones no estructuradas enfocadas al nivel
estratégico. Claver & otros (2000) y Menguzzato & Renau (1995), brindan elementos para
clasificar las decisiones en la organizacidén segun el nivel jerarquico donde se producen, el
método empleado y la combinacion de las anteriores (Tabla 2).

Tabla 2
Clasificacion sintética de las decisiones en la organizacion.

Nivel
., . Método utilizado Tipo de decision Aspectos clave
jerarquico

Decisiones ) Supervision y jefaturas.
Operativo Decision Estructurada



programadas Funcionalidad operativa

Gerencia media

_ _ Decisiones
Tactico Combinatorios Semiestructuradas Puesta en practica de decisiones estratégicas.
Administracion
Alta gerencia
. . Decisiones no Decisién No . .
Estratégico Fines, objetivos y planes a largo plazo.
programadas Estructurada

Informacion de calidad.
Fuente. Elaborado a partir de informacion en (Claver, Llopis, Lloret, & Molina, 2000; Menguzzato & Renau, 1995)

Las decisiones en la organizacion son influenciadas por el contexto interno y externo en el
cual estan inmersas. Existen dos fuentes de diferenciacion en la toma de decisiones:
diferencias entre organizaciones en diferentes ejes de accion y diferencias en organizaciones
en el mismo eje de accion (Butler, Graham, Hickson, Mallory, & Wilson, 1980), ademas se
caracteriza el proceso de toma de decisiones a partir de ocho variables: frecuencia,
regularidad, consecuencialidad, equivocidad, escrutinio de informacién, centralidad, rapidez
y continuidad.

Mas alla de la clasificacidn, categorizacion y caracterizacién del proceso de TD y de la
decision como producto principal de este, una decisidon estratégica: “...aquella que es
importante para la organizacién en funcion de las acciones tomadas, los recursos
comprometidos, los precedentes establecidos...” (Eisenhardt & Zbaracki, 1992), puede
ocurrir en los niveles tactico y estratégico, asi como contemplar caracteristicas de
racionalidad, racionalidad acotada e intuicién por parte de los tomadores de decisiones
(Fredrickson J. , 1985).

Las decisiones estratégicas se caracterizan por requerir recursos organizacionales, que
afectan el horizonte de planeacion a mediano y largo plazo de la empresa, son orientadas a
futuro, tienen consecuencias multifuncionales, consideran el ambiente externo a la
organizacion y son llevadas a cabo por la alta-media gerencia (Pearce & Robinson, 1985)

El concepto de decisidn estratégica propuesto por Eisenhardt & Zbaracki, la define como una
combinacién de conocimientos racionales limitados que dan forma a los limites y etapas del
proceso decisorio y conocimientos politicos que caracterizan el contexto social en que se
encuentra la organizacion. La TD, como proceso, abarca un esquema légico paso a paso, ya
sea de manera intuitiva (juicio individual) u orientada por acciones (modelos) y ocurre en
unidades individuales, grupales y organizacionales (Mintzberg & Westley, 2001)

Para esta investigacidon se tomara como referente el modelo de TD procedimental (Figura 4)
que se caracteriza por: ser un proceso organizacional que ocurre en diferentes niveles en la
estructura de la firma (operacional, tactico, estratégico, reactivo y misional), intensivo en
conocimiento, cuyo producto principal es la decisidn como un momento en el proceso de
evaluacion de alternativas para alcanzar un objetivo, con expectativas de una ruta de accion
particular que impulse al tomador de decisiones a articular la ruta mas adecuada al objetivo
(Harrison E. , 1996).

Figura 4
Modelo procedimental recurrente de TD estratégicas
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En las organizaciones basadas en I+D+i la TD es un proceso clave, especificamente en la
eleccién de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion (CTI) a financiar y desarrollar. La
TD frente a estos se caracteriza por: dificil prediccion del impacto futuro de las alternativas
en consideracién, ser un proceso multi-etapa, multi-actor, que involucra a un grupo de
tomadores de decisiones, (externos, paneles de expertos, diferentes instancias en la

organizacion) y factores que adicionalmente son influenciados por las diferentes estrategias
de TD (Tian, Ma, & Liu, 2002). En la tabla 3 se sintetiza la perspectiva de TD para esta

investigacion

Proceso

Esquema de etapas

Concepto

Enfoque

Estructuras
organizacionales en
TD

Tabla 3

Perspectiva de TD en la organizacion para la propuesta.

Gestidn en tres niveles base: estratégico (metas y deber ser), tactico (métodos y
acciones) y operativo (dia a dia); dos niveles transversales: reactivo y misional.

Puede darse en el nivel individual o colectivo (unidades de TD).

1. Identificacidn de objetivos, 2. Busqueda de alternativas de solucion, 3. Analisis de las
alternativas de solucién, 4. Decision y eleccidn de la alternativa, 5. Uso y 6. Control y

seguimiento.

“Tomar una decisidén significa que se esta creando una nueva pieza de conocimiento que
no existia antes” (Holsapple & Whinston, 1996); es un momento en un proceso de
evaluacion de alternativas (Harrison, 1996).

Las teorias de toma de decisién se pueden integrar en tres enfoques, analitico (pensar
primero), enfoque observacion (ver primero) y enfoque experimental (hacer primero).

1. Centralizada: TD en la alta gerencia, 2. Formalizada: TD por procesos y 3. Compleja:

TD descentralizada

La TD para proyectos de I+D+i basa su seleccidon en aproximaciones y uso de técnicas,
métodos y modelos mixtos (cualitativos y cuantitativos), en donde los tomadores de



decisiones evallan cada proyecto individualmente basandose en la rentabilidad esperada,
costos, impacto, entre otros factores (Bitman, 2005). De acuerdo con Cooper, Edgett y
Kleinschmidt (2001), este énfasis funciona para organizaciones con pensamiento
cortoplacista, pero no garantiza competitividad sostenible en el largo plazo donde es
necesario un enfoque de atributos cualitativos, toda vez que la TD concentra su importancia
en el impacto ocasionado en los resultados de la organizacion positivos o negativos (Reyes-
Campo, Areavalo-Ascanio, & Navarro-Claro, 2016)

3.3. Marco de referencia de la interaccion de la GCy la TD
desde la RSL

La TD en las organizaciones es uno de los procesos colaborativos que pueden basarse en la
explotacion y soporte de la gestidn y servicios de conocimiento (Evangelou, Karacapilidis, &
Tzagarakis, 2006), su relacidén especifica con la GC presenta interdependencia en varios
ambientes organizacionales (Bolloju, Khalifa, & Turban, 2002), principalmente a través de
integracion, entre los sistemas de gestidon de conocimiento organizacional (SGC) y los
sistemas de soporte a las decisiones (SSD), donde la aplicacién del conocimiento explicito
(modelos de decisidon) y generacion de nuevo conocimiento (mejores practicas) fortalece la
ventaja competitiva organizacional.

La GC se constituye en una estrategia para la TD, que involucra los niveles de analisis desde
lo individual, lo colectivo hasta el soporte tecnoldgico para el procesamiento de conocimiento
(Courtney, 2001), donde como una disciplina derivada de la gestidn estratégica focalizada en
el conocimiento como insumo dindmico, que requiere ser identificado, adquirido, evaluado,
transferido, almacenado, usado, creado y posiblemente dispuesto (Nonaka, 1994), siendo
este la piedra angular de la ventaja competitiva.

Los insumos de conocimiento son inventarios de conocimiento disponibles en la organizacion
para la generacidon de productos y servicios, caracterizandose por la agregacion de valor, dar
una ventaja competitiva, ofrecer potencial para el futuro, tomar decisiones a través de una
estrategia basada en conocimiento (James, 2004).

La estrategia organizacional basada en GC se caracteriza por definir las acciones sobre los
insumos de conocimiento (Thorbjgrnsson, Mouritsen, Bukh, & Johansen, 2004), ser
intencional o emergente (Mintzberg & Westley, 2001), enfocada a cerrar la brecha
organizacional entre lo que sabe la organizacién y lo que debe saber (Zack, 1999)

La GC estratégica en la organizacion implica que para sus procesos organizacionales
requiere, determinar insumos de conocimiento a adquirir, desarrollar insumos de
conocimiento, transformar los insumos de conocimiento de base, mantener los insumos de
conocimiento de base, hacer el conocimiento disponible, evaluar el conocimiento disponible
para formular su estrategia corporativa y tomar decisiones estratégicas (Zack, 2002),
alinear sus insumos y capacidades de conocimiento con los requerimientos intelectuales de
su estrategia, para su ventaja competitiva (Bierly & Daly, 2002), incrementar la creatividad,
la innovacién y el desempefio organizacional mediante el equilibrio entre procesos
organizacionales de GC (Lépez-Nicolas & Merofio-Cerdan, 2011). En la Tabla 4 se sintetiza la
posicién de esta propuesta en la relacidén de los ejes tematico GC-TD.

Tabla 4
Perspectiva de la relacion GC-TD en la organizacion para la investigacion

TD en las organizaciones es un proceso colaborativo que pueden basarse en la
explotacion y gestion de servicios de conocimiento.

Relaciones Actividades interdependientes en varios ambientes.

TD directamente relacionada con la GC disponible en los procesos de identificar,
adquirir, crear, codificar, transferir, usas, evaluar y proteger.

Sistemas que soporten la TD con procesos e instalaciones que soporten la GC.
Requisitos , , . . .
Integracion entre los sistemas de GC organizacional y los sistemas de soporte a las decisiones



1. Decisién es el producto de la creacién de conocimiento a partir de la GC como un proceso de soporte

(Bollojou, 2002).

TD depende del grado de madurez y capacidad para el uso de conocimiento (Kaner & Karni, 2004).

La interrelacién operativa y estratégica GC-TD, influenciada por el rol del tomador de decisiones

(Zhong, 2008).

4. La contribucién de la GC al proceso de TD ha sido “ignorada” largamente por parte de los
investigadores en ambos campos. (Zhong, 2008).

5. La gestién previa a la TD del conocimiento de base es un factor clave Franch (2011)

wN

Percepcion

El conocimiento como insumo para la TD se considera una clase especial de conocimiento (CT y

Factores
CE de alta calidad). La GC se constituye en una estrategia para la TD.

Grado de interaccién entre estos dos componentes en las organizaciones ya sea desde lo
Integracion operativo, lo estratégico tanto independiente como conjuntamente y el grado de
interdependencia

La TD para proyectos de I+D+i basa su seleccidon en aproximaciones y uso de técnicas,
métodos y modelos mixtos (cualitativos y cuantitativos), en donde los tomadores de
decisiones evalluan cada proyecto individualmente basandose en la rentabilidad esperada,
costos, impacto, entre otros factores (Bitman, 2005). De acuerdo con Cooper et al (2001)
este énfasis funciona para organizaciones con pensamiento cortoplacista, pero no garantiza
competitividad sostenible en el largo plazo donde es necesario un enfoque de atributos
cualitativos.

La TD en organizaciones de I+D+i se fundamenta en tres principios fundamentales (Duan et
al, 2012): participacién, donde deben confluir herramientas de analisis y el soporte de
actores referentes; evaluacidon de factores relacionados a las habilidades del recurso
humano, conocimiento disponible, procesos organizacionales a través de herramientas
especificas; gestidn de factores cuantitativos y cualitativos y equilibrio, proyectos que den
soporte a lo inmediato, a lo necesario y a lo deseable.

3.4. Analisis dimensional

A partir del marco de referencia construido a través de la RSL se realiza la caracterizacion de
tres dimensiones clave, asi como el analisis de interrelacién de la dimensiéon 1 vy la
dimension 2. Cada una de las dimensiones esta conformada por los siguientes elementos, a
saber:

Dimension 1 - GC: conformada por los ocho procesos clave en las organizaciones,
identificacidon, adquisicidn, creacion, codificacion, transferencia, uso, proteccion y evaluacion.

Dimension 2 - TD: conformada por las seis etapas del modelo de TD procedimental,
identificacidn, busqueda, analisis, eleccion, uso y seguimiento.

Dimension 3 - Capacidades: conformada por los factores de cultura, estructura y
tecnologia.

Los 17 modelos analizados plantean la necesidad de integrar la GC a la TD, donde se
evidencia la relacion entre estas dos dimensiones bajo diferentes orientaciones. Se
identifican cuatro tipos de orientaciones de interaccidon: especificidad, transversalidad,
focalizacion y relacionamiento (Tabla 5).

Tabla 5
Anélisis dimensional, interaccidon procesos de GC y etapas de TD.
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Fuente. Elaboracion propia

La interaccion GC-TD por especificidad tiene por caracteristicas relaciones puntuales de
procesos de GC en etapas de TD de manera aleatoria en los estudios planteados por
Bloodgood & Salisbury (2001), Gray (2001)Nicolas, (2004) y Zhong (2008).

La interaccion GC-TD por transversalidad donde uno o mas procesos de GC se
implementan a lo largo de todas las etapas de TD como en los estudios de Bolloju, Khalifa, &
Turban (2002), Hung & Liu (2006), Joshi (2001), Kaner & Karni (2004), Evangelou & otros
(2005), Karni & Kaner (2008) y Jensen & Ahmed-Kristensen (2007).

La interaccion GC-TD de focalizacion: concentracién de procesos de GC como creacion,
transferencia y uso en etapas claves de TD como evaluacidon de alternativas, eleccion y uso,
presentando ciclos de TD caracteristicos en los estudios de Evangelou, Karacapilidis, &
Tzagarakis (2006), Evangelou & Karacapilidis (2006) y Nomam & Aziz (2011)

La interaccion GC-TD relacional: interacciones 1-1/1-n como los propuestos por Jinbo,
Xuefeng, & Ming (2011)Ledn, Lemus, & Trabada (2013) y Litvaj (2015), caracterizados por
evidenciar afinidades entre procesos y etapas, relaciones secuenciales y realimentaciones
especificas

3.5. Brecha de conocimiento

Estas diferentes aproximaciones y propuestas de integracién de los procesos de GC a las
etapas del proceso de TD, permiten inferir que en cada etapa de la TD son necesarios
diferentes procesos de GC. En la tabla 6 se sintetiza la integracion desde una perspectiva de
requerimientos de los procesos de GC en cada una de las etapas de TD, considerados como
requerimientos primordiales.

Tabla 6
Identificacion de procesos de primordiales de GC en la TD para las organizaciones
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Se evidencia que la integracion GC-TD presenta un comportamiento en el cual los procesos
de GC inciden en las etapas de TD, donde se concentran procesos de generacion,
almacenamiento y transferencia en las etapas de analisis, eleccion y uso (combinacién de las
orientaciones de focalizacion y relacionamiento descritas con antelacion).

De igual manera es necesario conocer de qué manera se interrelacionan los diferentes
procesos de GC en las organizaciones, lo que implica que en cada etapa de TD los procesos
de GC que se integran, interaccionan entre ellos mismos. La interrelacion de procesos de GC
no obedece a un comportamiento lineal (Figura 5), sino a un ciclo que puede iniciar en
cualquiera de los procesos y depende del tipo de organizacion y el estado actual de la misma
(Galvis-Lista, 2015)

Figura 5
Interrelacién de procesos de GC en organizaciones
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Fuente. Elaborado a partir de (Galvis-Lista, 2015)

Con base en los anteriores resultados, se alcanza el objetivo de este articulo, en el que la
brecha identificada es: no se evidencia en la literatura analizada, que haya un esquema,
modelo, metodologia o marco referencial que permita identificar en una organizacion
(especificamente en organizaciones basadas en una estructura de I+D+i). La integracion de



procesos de GC en el proceso de TD teniendo en cuenta los criterios descritos con antelacion
(procesos requeridos, transformacion de conocimiento e interrelacién de procesos), donde
los estudios analizados en el estado del arte focalizan la integracion de la GC-TD en procesos
y etapas especificas o de manera transversal a todo el proceso de TD, consideran solo un
proceso de GC (Ej. Creacidn) a lo largo de la TD, o presentan una relacién lineal donde para
cada etapa de TD corresponde un proceso de TD, o la concentracion de procesos en etapas
especificas.

4. Conclusiones

La identificacion de los requerimientos de GC en TD, a través de la construccion del estado
del arte sobre /a integracion de la GC en la TD, parte de la acotacion de la GC como un
proceso que genera flujos del conocimiento a lo largo de la organizacién, a través de las
redes de actores, en los niveles intraorganizacional e interorganizacional y de la TD como un
proceso organizacional estratégico, racional eficiente y de alto impacto, bajo la premisa a
través de la cual la eleccidn de una alternativa (decision), implica la creacion de nuevo
conocimiento.

La brecha identificada en la literatura en que no se evidencia, la integracion de procesos de
GC en el proceso de TD teniendo en cuenta los criterios descritos con antelacidon (procesos
requeridos, transformacion de conocimiento e interrelacién de procesos), lleva a proponer
teniendo como base los resultados de este articulo, generar un modelo conceptual para la
integracidon de procesos de GC al proceso de TD estratégicas en organizaciones de I+D+i.
Las organizaciones de I+D+i se consideran creadoras permanentes de conocimiento, que
interactuan frente al desarrollo de politicas, proyectos, tecnologias e innovaciones, bajo el
marco de los Sistemas Nacionales de Ciencia, e innovacién, direccionan sus capacidades
para establecer lineamientos clave sobre: la definicion de prioridades, las modalidades de
investigacion requeridas y las disposiciones para la transferencia de resultados en I+D+i al
sector productivo.

La brecha identificada permite generar un aporte en el estudio de la integracion dela TD y la
GC como procesos interdependientes en las organizaciones (especificamente organizaciones
basadas en I+D+i), identificar insumos, transformacion y salidas de conocimiento
soportados en GC en cada etapa del proceso de TD, donde se consideran factores como la
estructura organizacional, las capacidades y necesidades en GC.

La investigacidon abordara como la TD basada en GC incide en la definicion de la estrategia
organizacional, aportara comprension de cdémo gestionar conocimiento previo, durante y
posterior a la decisidn, permitird presentar a diferentes profesionales involucrados en las
ciencias de gestion y la ingenieria, un punto de base para el uso de procesos de GC en la
organizacion.
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