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RESUMEN 

Esta investigación doctoral generó un modelo teórico gerencial para la 
madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el 
Norte de Santander; se trabajó bajo el paradigma positivista, con un enfoque 
cuantitativo, concluyendo que siete (7) de las diez (10) empresas 
participantes en el estudio se ubicaron en el nivel I de madurez de acuerdo 
con el modelo aplicado. Para estas empresas, el nivel asignado determina 
que los esfuerzos en la GC están ajustados a mantener una infraestructura 
estandarizada para compartir conocimientos; aunque la realidad para estas 
empresas es reconocer a la GC como una gestión de la información. En este 
nivel de acuerdo con el modelo K3M, las empresas deben aprovechar el 
ecosistema del conocimiento para que el gobierno de los datos 
empresariales sea sencillo y fácil, las empresas del sector TIC que se 
ubicaron en el nivel de madurez II, las tres (3) empresas demuestran que la 
gerencia emplea el ecosistema de conocimiento. El modelo aplicado para la 
evaluación estipula que el liderazgo y la gestión a lo largo de su jerarquía 
garantizan al final una comunicación bidireccional para conocer sobre cómo 
las personas están cumpliendo los objetivos. 
 
Descriptores: Gerencia, Conocimiento, Gestión del Conocimiento, Madurez 

en la Gestión del Conocimiento, Tecnologías de Información y 

Comunicación.
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INTRODUCCIÓN 

En siglo XXI, la sociedad del conocimiento y la economía está basada en 

este, por regla general para las organizaciones, la cognición se ha 

transformado en el activo más valioso, motivado a esto, es necesaria una 

eficaz y eficiente gestión de estos. Al respecto, Durán (2000), define a la 

gestión del conocimiento (GC) como el interés de una organización por 

obtener, organizar, distribuir y compartir los conocimientos estratégicos entre 

los empleados.  

Es así como, el conocimiento se ha convertido en un bien intangible 

dentro de las organizaciones, el cual puede generar grandes 

transformaciones. En el mundo actual globalizado con una economía de 

mercado dominante, una de las características es también el hecho de que 

hay una diferencia cada vez más profunda entre la contabilidad y el valor de 

mercado de las organizaciones. Cada vez más los saberes de los empleados 

ejercer una fuerza sobre la ventaja competitiva y el éxito en el mercado de 

una organización.  

De acuerdo con Capote et al (2009), el activo intangible es el motor de 

las organizaciones, para la creación de una ventaja competitiva sobre los 

competidores sostenible en el tiempo. La importancia de la gestión eficaz de 

este activo es convertirse en el motor de la innovación, permitiendo un 

ambiente de colaboración y trabajo en equipo, lo que estimula la 

investigación, el desarrollo y el almacenamiento de información de manera 

más eficaz.  

Al respecto, Alavi y Leidner (2001), manifiestan que las organizaciones 

aprenden a gestionar lo que saben las personas que la componen, a lograr 

que la organización aprenda, haciéndose más inteligente procurando que los 
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saberes sean más interactivos, lo que redunda en nuevas maneras de 

aprender para potenciar día a día los recursos intangibles. 

En esta nueva dinámica gerencial, se ha motivado la transformación de 

las organizaciones y los estilos gerenciales, procurando integrar la sapiencia 

y su gestión dentro de las estrategias de competitividad, haciendo parte de 

los procesos misionales que soportan la operación del día a día. En la GC se 

conjugan las partes esenciales de las organizaciones, incorporando 

herramientas, recursos, procesos y tecnologías. Construyendo desde estas 

bases un sistema para gestionar el conocimiento eficientemente. Con el 

correr del tiempo las organizaciones deben verificar el estado de la gestión 

del conocimiento, determinar el nivel de avance en su proceso de 

establecimiento del sistema, la madurez de este.  

Este análisis implica la revisión de los procesos claves del negocio 

involucrados en la GC, la infraestructura, el talento humano, y el mismo 

conocimiento, entre otros. Determinar la madurez en la GC, permite 

establecer la ubicación posible de la organización dentro de un modelo de 

gestión establecido y probado, desde allí se podrán generar los ajustes y 

correctivos necesarios para avanzar en las siguientes fases del modelo 

comparativo.  

Es por ello, que todas las organizaciones, especialmente las 

desarrolladoras de software deben establecer el proceso de análisis dentro 

de su estrategia de GC para medir y ubicar el estado de esta en las 

organizaciones y garantizar de esta manera el avance en el proceso de GC. 

Lo planteado anteriormente, requiere la integración y liderazgo de todos los 

niveles gerenciales dentro de la organización, así como los aportes e 

involucramiento de cada uno de los actores de la organización.  

Las organizaciones desarrolladoras de software son una fuente 

dinámica de creación de conocimiento, el uso intensivo del mismo para el 

desarrollo de aplicaciones es una constante. Dada esta connotación, es que 

la presente investigación tiene como tema central generar un modelo teórico 
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gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento. La misma busca, a 

través de las opiniones de los involucrados gerentes, directivos y 

profesionales de las MiPymes desarrolladoras de Software de Cúcuta, sentar 

las bases de un modelo aplicable para todas las empresas desarrolladoras 

de software. 

El desarrollo del trabajo en su segundo momento consta de seis (6) 

capítulos distribuidos de la siguiente manera: Un primer capítulo, donde se 

planteó la problemática existente referente al tema, así como los objetivos 

que se desarrollaron y la justificación del tema a investigar. El segundo 

capítulo donde se planteó el marco referencial de la investigación, este 

consta de unos antecedentes, en los contextos internacionales y nacionales, 

el marco teórico, donde se desarrollan los temas de gerencia y de gestión del 

conocimiento, y culmina con la operacionalización de las variables. 

En el capítulo tercero que hace referencia al marco metodológico, en el 

mismo se plantea la posición ontológica y epistemológica que se asumió 

para abordar el problema, así como los demás aspectos referentes a cómo 

se llevó a cabo la investigación. Seguidamente, en el capítulo cuarto se hace 

un análisis a los datos obtenidos de las encuestas realizadas, evidenciando 

el estado actual de la GC en las organizaciones objeto de estudio.  

En el capítulo quinto se presente el modelo gerencial para la madurez 

de la GC propuesto y la validación del mismo. Para cerrar este proceso 

investigativo en el capítulo sexto se presentan las conclusiones y 

recomendaciones. Y, finalmente, las referencias, anexos pertinentes del 

presente estudio y la síntesis curricular. 
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CAPÍTULO I 

EL PROBLEMA 

Planteamiento del Problema 

El conocimiento ha estado presente desde el comienzo de la 

humanidad, el hombre como ser racional, pensante desarrollo un 

conocimiento que le permitió cazar, alimentarse, migrar y desarrollar 

comunidades. Es así como, la percepción y la conceptualización del 

conocimiento ha sido discutida desde tiempos antiguos, los griegos 

conceptualizaron al conocimiento como una creencia verdadera, 

posteriormente con el correr de la historia y el avance de la ciencia, el 

concepto ha tenido multiplex variaciones. 

Una aproximación la entrega Wiig (1993), que lo define como “verdades 

y creencias, conceptos y perspectivas, juicios y expectativas, metodologías y 

know-how”, en resumen, podemos afirmar que el conocimiento es una suerte 

de información, habilidades, experiencias, creencias y memorias que 

permiten guiar los pensamientos, comportamientos y comunicación de las 

personas.  

Dentro de este contexto, Polanyi (1966), clasifica este conocimiento 

como tácito, que es muy personal, arraigado en el ser, que, dada la 

cosmovisión del ser, puede estar influenciado por los valores, las emociones 

y las creencias; por esta razón, es difícil de expresar mediante algún 

lenguaje formal, haciéndolo algunas veces difícil de compartir.  
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De la misma forma, el ser pensante genera conocimiento que puede ser 

exteriorizado y tratado de alguna forma (registrado, procesado, transmitido y 

almacenado); para Nonaka y Takeuchi (1995) este tipo de saber se define 

como explicito, que bajo esta concepción puede ser personal, grupal, 

organizacional e interorganizacional. En la actualidad la generación de este 

es una actividad repetitiva que está sucediendo constantemente a nivel 

mundial, transcendiendo las barreras físicas, moviéndose a velocidades 

inimaginables, haciéndose disponible sin interrupción. 

Teniendo en cuenta estas dos tipologías, Nonaka y Takeuchi (1995) 

establecen dos dimensiones para el conocimiento tácito, la dimensión técnica 

o “know-how”, que se relaciona a las habilidades no formales o manuales; la 

segunda dimensión es la cognitiva, que está conformada por las realidades 

(lo que existe, lo que es, lo que vemos y lo que debería ser). Además, esta 

dimensión está referida al modelamiento de percepción personal del mundo, 

la cual puede estar influenciada por esquemas, modelos, creencias, 

percepciones y representaciones.  

Precisamente, la influencia que el entorno ejerce sobe el conocimiento 

ha venido evolucionando al ser humano y a las organizaciones que lo usan, y 

comparten día a día, de este modo con los avances de las tecnologías nos 

hemos convertido en lo que otrora Drucker (1993) manifestó, seremos una 

sociedad de conocimiento.  

Así mismo, Drucker (1993) argumenta que la cognición no produce 

nada por sí mismo; sólo cuando se incorpora en una tarea es que genera 

algún beneficio. Drucker sustenta entonces, que la sociedad inteligente 

también representa una sociedad de organizaciones, cree que el propósito 

de toda organización comprende la integración del conocimiento 

especializado en tareas comunes, las organizaciones generan conocimiento, 

lo hacen en su interior o lo adquieren con terceros para definir su “know-

how”; Es así como, este puede ser adquirido, no tiene que ser creado de 

nuevo, solo es nuevo para la organización.  
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En las organizaciones para generar nuevo conocimiento no solo deben 

aprender de otros o de adquirirlo del exterior; posiblemente debe construirse 

por sí mismo, pero indiscutiblemente requiere la interacción frecuente, 

intensa y laboriosa de los participantes de la organización, ya sean individuos 

o grupos, para Nonaka y Takeuchi (1995), este se origina generalmente 

desde tres niveles: el individual, el grupal y el organizacional. De lo anterior, 

se deduce que las organizaciones pueden disponerlo para ser internalizado, 

enriquecido, transformado a la imagen e identidad de la organización, como 

una fuente de poder (Toffler, 1990), un factor de producción (Nonaka y 

Takeuchi, 1995).  

Bajo esta premisa, Grant (1996) expuso los primeros pasos a la visión 

de una organización basada en el conocimiento, sugiriendo que: las 

organizaciones lo aplican a la producción de bienes y servicios, este 

representa el recurso estratégico más valioso de una organización y 

finalmente los individuos crean y mantienen el saber, no las organizaciones.  

Al mismo tiempo, han surgido las organizaciones que aprenden, 

aquellas que desarrollan el conocimiento asociándolo a las acciones y a la 

efectividad de este en el presente y futuro. (Fiol y Lyles, 1985). Ambos tipos 

de organizaciones comparten la misma visión: incrementar la productividad, 

satisfacer al cliente y competir. Ahora bien, desde la perspectiva del 

conocimiento, existen dos tipos de organizaciones; aquellas que hacen uso 

intensivo y aquellas que lo crean; ambas derivando la necesidad de gestionar 

el proceso de creación, almacenamiento, tratamiento y uso efectivo del 

conocimiento. 

Ante esta necesidad, en recientes años se ha generado un nuevo 

modelo gerencial relacionado con la gestión del activo intangible o 

conocimiento, las ciencias gerenciales lo han denominado la “Gestión del 

Conocimiento” o “GC”, considerado como un proceso de negocio, cuya 

filosofía radica en dos funciones: recogida (dimensión de datos e 
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información) y conexión (función de conocimiento y sabiduría) (April y Izadi, 

2004). 

A partir de esta visión filosófica, son muchos los autores que han dado 

una definición específica a la GC. Clobridge (2013) la define como un 

proceso sistemático para capturar, describir, organizar y compartir 

conocimiento, haciéndolo útil, adaptable y reusable. Davenport, Long y Beers 

(1999) la relaciona como un proceso que gestiona la información combinada 

con la experiencia, el contexto, la interpretación y la reflexión. Finalmente, 

desde la mirada holística podemos definir que la GC es un conjunto de 

procedimientos, infraestructuras, herramientas técnicas y de gestión, 

diseñadas para crear, compartir y aprovechar la información y el 

conocimiento dentro y alrededor de la organización. 

Conforme a este marco de ideas, la GC está sujeta al uso de métodos, 

procesos, procedimientos y tecnología; Con relación a las tecnologías, las 

TIC han sido el eje central en la estrategia de GC, estas han sido las 

herramientas clave para promover actividades de innovación y generación de 

conocimiento dentro de la sociedad.  

De hecho, a medida que el paradigma de la sociedad del conocimiento 

madura, el uso efectivo de las TIC se convierte en un medio indispensable 

para promover el crecimiento sostenible de las mismas, sin embargo, desde 

una perspectiva conceptual, se puede entender a las TIC como una 

dimensión clave del cambio técnico y el crecimiento económico. Hace varias 

décadas, Schumpeter (1942), destacó la disrupción creativa como un 

proceso central de la evolución tecnológica y económica de las sociedades. 

Es por lo que, las organizaciones relacionadas con las Tecnologías de 

la Información y las Comunicaciones (TIC) no son ajenas al uso de la GC, 

estas organizaciones han estado aplicando estrategias para fortalecerla y 

garantizar que el conocimiento adquirido se convierta en una ventaja 

competitiva. Gracias al continuo cambio tecnológico estas organizaciones se 

han visto enfrentadas al uso intensivo de datos e información, y son ellas 
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mismas las que han generado el salto disruptivo, ofreciendo soluciones que 

han facilitado la GC.  

Desde esta perspectiva, la industria de las TIC a nivel mundial ha tenido 

un crecimiento muy grande, determinando que en la última década los 

desarrollos tecnológicos han motivado el desarrollo de nuevos productos y 

servicios, lo que ha generado un mayor impacto en las economías 

tradicionales y las emergentes. 

Muchos de los cambios relacionados con la industria de las TIC se han 

acelerado por efecto de la pandemia del COVID-19 y seguirán acelerándose 

porque tienen sentido desde el punto de vista comercial. Por ejemplo, los 

clientes y los ciudadanos cambiaron su actividad en línea durante el cierre, 

pero ese cambio aumentará, y no se revertirá, en los próximos años. El 76% 

de los encuestados en la encuesta Gartner CIO 2021 dicen que la demanda 

de nuevos productos y servicios digitales aumentó en 2020 y el 83% dice que 

aumentará en 2021. 

Los gerentes y las organizaciones están experimentando una 

importante transformación, en medio del profundo deseo de impulsar el 

negocio digital y cambiar la cultura de los empleados, las herramientas que 

éstos utilizan a diario -para trabajar juntos, crear contenidos, analizar datos y 

consumir información y conocimiento. Este cambio dramático en las 

herramientas ofrece a las organizaciones una oportunidad única para mejorar 

sustancialmente los resultados empresariales. La destreza digital del talento 

humano es la ambición y la capacidad de utilizar la tecnología para obtener 

mejores resultados empresariales. Las organizaciones que no aprovechan el 

nuevo modelo de trabajo y no fomentan la destreza digital del talento 

humano corren un riesgo considerable de quedarse atrás. 

Para el IDC (2021), se espera que el gasto de Tecnología de 

Información (TI) en software empresarial ascendiera a unos 599.000 millones 

de dólares estadounidenses en todo el mundo en 2021, lo que supone un 

crecimiento del 13,2% respecto al año anterior. Para el 2022, este mercado 
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alcanzará los 669.000 millones de dólares. Al igual que casi todos los 

subsegmentos de la industria de servicios de TI. Sin embargo, debido al 

impacto económico negativo provocado por el coronavirus (COVID-19), el 

gasto mundial en TI disminuyó en 2020. Al finalizar el 2021, se prevé que los 

ingresos del mercado de servicios de TI alcancen los 1.031 millones de 

dólares. El mayor segmento del mercado es la subcontratación de TI, con un 

volumen de mercado previsto de 359.463 millones de dólares en 2021.  

Se espera que los ingresos muestren una tasa de crecimiento anual del 

7,69% entre el 2021 y 2026, lo que dará lugar a un volumen de mercado de 

1.493.283 millones de dólares en 2026. Se prevé que el gasto medio por 

empleado en el mercado de servicios de TI alcance los 300,33 dólares en 

2021. En comparación global, la mayor parte de los ingresos se generarán 

en Estados Unidos (380.387 millones de dólares en 2021). Ahora bien, el 

gasto mundial en TIC alcanzó unos 4,92 billones de dólares estadounidenses 

en 2019 y se espera que crezca hasta los 5,82 billones de dólares 

estadounidenses en 2023. 

Igualmente, el IDC (2021) en su informe “IDC FutureScape: Worldwide 

Digital Business Models” genera algunas predicciones mundiales en el sector 

de TI que están relacionadas con el uso adecuado del conocimiento: En 

2022, el 10% de las empresas de software desplegarán precios de consumo 

a nivel de características debido a los conocimientos derivados de las nuevas 

herramientas de análisis de uso de productos. Igualmente, en el 2022, el 

50% de los proveedores de soluciones de software utilizarán datos anónimos 

recogidos en las plataformas para proporcionar información y puntos de 

referencia, lo que conducirá a un mayor valor y diferenciación de las ofertas. 

Es imposible olvidar que la pandemia de COVID-19 ha tenido un 

impacto acelerado en el desarrollo digital en toda la región de las Américas 

en muchas áreas y sectores, incluyendo el comercio minorista, los servicios 

públicos, la educación, la salud y la agricultura. Aunque la investigación 

sobre la contribución de la digitalización para mitigar el impacto de las 
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pandemias es limitada, están surgiendo pruebas convincentes sobre los 

efectos positivos. 

Una encuesta publicada por McKinsey & Company en octubre de 2020 

exploraba hasta qué punto las empresas habían alcanzado el punto de 

inflexión tecnológico. La encuesta descubrió que las respuestas al COVID-19 

habían acelerado la adopción de las tecnologías digitales en varios años, en 

particular en las interacciones con los consumidores y las cadenas de 

suministro a través de los canales en línea y las operaciones internas. La 

encuesta demostró que, en el caso de Norteamérica, el impacto fue 

significativo, ya que la adopción por parte de los consumidores se aceleró en 

tres años y la digitalización de las empresas para los productos y/o servicios 

en seis años.  

Con respecto a Colombia, el país tiene una industria de software y 

servicios de TI consolidada y en creciente avance, con experiencia en el 

desarrollo de soluciones TI especializadas en diferentes verticales como 

Fintech, salud, agroindustria, petróleo y gas, energía y telecomunicaciones, 

logística, gobierno, marketing digital, realidad virtual y aumentada, negocios y 

big data entre otros. Con un gobierno que le apuesta a la transformación 

digital como la fuerza impulsora de la transformación para Colombia a 2022, 

el país es hoy uno de los principales proveedores de servicios de base 

tecnológica en la región. 

Para el 2019, Colombia se posicionaba como el cuarto mercado de TI 

más grande en Latinoamérica, después de Brasil, México y Chile. El mercado 

de software y servicios TI en el país superó en 2019 los USD 8,2 mil 

millones. Las exportaciones del sector de servicios TI tuvieron crecimiento 

promedio de 3% entre 2015 y 2019, alcanzado USD 229,1 millones y 

posicionando al país como plataforma para llegar a diferentes mercados, 

entre los cuales se destacan Estados Unidos (33%), Ecuador (14,1%) y 

México (8,3%). 
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Así mismo, el crecimiento interno en Colombia para el 2019, ha 

permitido que el país haya tenido una demanda interna fuerte y creciente, los 

sectores que registran el mayor gasto de TI son: Industria manufacturera 

(USD 1.638 millones), Gobierno (USD 1.563 millones), Sector Financiero 

(USD 1.494 millones) y comunicaciones (USD 1.394 millones). Estos 

resultados son el producto de una sólida red de aceleradoras, incubadoras, 

fondos de inversión y parques tecnológicos que complementan las iniciativas 

del gobierno y contribuyen al fortalecimiento del tejido empresarial innovador 

del país. 

En cuanto al talento humano, de acuerdo con el reporte IMD 

WorldTalent (2019), Colombia cuenta con la fuerza laboral más grande de la 

región, y la primera con mayor crecimiento y capacitación, superando a 

países como Perú, México y Brasil. Entre 2001 y 2018, 690.491 estudiantes 

se graduaron de programas relacionados con operaciones de Software – TI, 

principalmente en Bogotá, Medellín, Cali y Bucaramanga. (Min. Educación, 

2018). La industria se caracteriza por tener técnicos y profesionales 

certificados en TSP/PSP (Team Software Process/Personal Software 

Process) modelo del Instituto de Ingeniería de Software SEI de EE. UU. 

reconocido a nivel mundial. (MinTIC, 2019). 

Por consiguiente, las oportunidades de inversión en el sector de 

software y servicios TI en Colombia están sustentadas en el desarrollo de 

software para diferentes verticales tales como agritech, fintech, blockchain, 

salud, logística, energía y comercio electrónico, con el fin de aprovechar las 

apuestas regionales que poseen las regiones en busca de aumentar su 

competitividad a nivel nacional e internacional. 

En este sentido, el desarrollo de aplicaciones móviles, software y 

contenidos digitales, está tomando ventaja del apoyo que está brindando el 

gobierno a través del programa Vive Digital y Apps.co que busca promover y 

potenciar la creación de negocios a partir del uso de las TIC. Igualmente, el 

fortalecimiento en la creación de fábricas de software, aprovechando la masa 
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crítica de ingenieros de sistemas y demás profesionales de carreras afines 

que fueron, o están siendo, preparados con altos estándares educativos. A 

este respecto, las empresas globales como Amazon Web Services, Microsoft 

y Accenture reconocen el potencial de la industria de software y servicios TI 

en Colombia y han invertido en los últimos años en el país. 

En Norte de Santander, el sector empresarial de las TIC está 

consolidado en cuatro grandes bloques: desarrollo de software, 

comercialización de hardware (equipos de cómputo), telecomunicaciones y 

servicios (relacionado al soporte de usuario final y mantenimiento). Ahora 

bien, con respecto a la caracterización empresarial, las empresas siguen la 

misma tendencia nacional de microempresa, algunas son de carácter familiar 

o unipersonal; la permanencia de estas empresas en el mercado es inferior a 

siete años de antigüedad, sin embargo, se destaca en algunas empresas del 

sector las fortalezas y habilidades en el desarrollo de software; asimismo la 

debilidad está presente en áreas específicas a las certificaciones y 

acreditaciones.  

Hay que mencionar además que los mercados a los cuales tienen 

acceso las empresas de la región son locales y nacionales, muy pocas 

empresas acceden a mercados internacionales. Finalmente, se puede 

afirmar que la actividad más común en las empresas del sector de las TIC es 

el desarrollo de software a la medida o personalizado basado en las 

necesidades particulares del usuario final o la organización. Con respecto al 

software, es un negocio que cambia rápidamente, es una actividad intensiva 

en generación y uso de conocimiento que involucra a muchas personas que 

trabajan en diferentes fases y actividades. Para las organizaciones que 

desarrollan software, los principales activos no son las fábricas, los edificios y 

las máquinas, sino los conocimientos que poseen los empleados. 

En consecuencia, existe un crecimiento en la demanda de recursos 

humanos para atender los requerimientos del sector, es así como el MinTIC 

(2018) ha establecido políticas públicas para fortalecer a la industria de las 



13 

 

TIC mediante la transformación de la industria en un sector competitivo y de 

clase mundial, tomando acción en ejes importantes como el talento TI, la 

calidad, la especialización, la asociatividad y la internacionalización.  

En este sentido, durante el periodo comprendido entre junio 2016 y 

mayo de 2017, alrededor de 15.674 personas se beneficiaron de los 

programas de talento TI. No obstante, durante el año 2018 y 2019 ha 

continuado el proceso de fortalecimiento de la industria de Tecnologías de la 

Información para fomentar el aumento de las ventas, duplicar el número de 

empresas, aumentar la capacidad laboral, triplicando la generación de 

empleo y reducir la brecha de profesionales en la industria de TI en un 62%. 

(MinTIC, 2018). En este punto, observamos las necesidades de mano de 

obra especializada, talento humano generador de conocimiento que soporte 

la creciente industria de software en Colombia. 

Es evidente, el reconocimiento que hace la industria del software a la 

necesidad de generar conocimiento, pero es más evidente la necesidad de 

gestionar el conocimiento generado, que es inmenso, diverso y en constante 

crecimiento dadas las fases implícitas en el desarrollo de software estándar y 

a la medida. 

 Para las organizaciones que desarrollan software es un reto continuo, 

porque se convierte en un proceso de tipo diseño, en el que el desarrollador 

o la persona implicada tiene que tomar constantemente decisiones, cada una 

de ellas con varias opciones posibles, que en la realidad difieren de los 

procesos estándar de producción normales de una fábrica. El problema más 

eminente de la GC en el desarrollo de software es que sólo una fracción de 

todo el conocimiento relacionado con el software es capturada y hecho 

explicito; dejando la mayoría del conocimiento tácito residiendo en el cerebro 

de los empleados. Este hecho hace que el intercambio y la retención del 

conocimiento sea un reto para estas organizaciones. 

Bajo estas condiciones, las empresas desarrolladoras de software 

deben fomentar una cultura organizacional y además deben apoyarse en 
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estrategias de GC; para llevar a cabo este propósito las organizaciones 

implementan sistemas para gestionar el conocimiento los cuales pueden 

estar basados en dos enfoques: el enfoque en procesos e infraestructura. El 

enfoque de procesos se centra en el uso del conocimiento por parte de los 

participantes en un proceso, actividad o proyecto para mejorar la eficacia de 

dicho proceso, actividad o proyecto.  

En este enfoque se identifican las necesidades de información y 

conocimiento del proceso, la ubicación de esta y el sujeto quién la necesita. 

Por el contario, el enfoque de infraestructura/genérico se centra en la 

construcción de un sistema apoyado en las TIC principalmente para capturar 

y distribuir el conocimiento para su uso posterior en toda la organización. 

En contraste con lo anterior, la aparición de nuevas tecnologías que han 

forzado al software a ser más potente y complejo; llegando a ser una 

pesadilla para los desarrolladores; es así, que muchas organizaciones 

asumen el reto del desarrollo del software como un proyecto complejo. Dada 

esta complejidad, la misma tecnología ha permitido que el desarrollo de 

software este soportado por metodologías que faciliten la tarea reduciendo 

las fallas, acelerando el proceso, permitiendo la reutilización de código y 

haciendo finalmente el desarrollo del software una actividad en equipo.  

Esto es lo que se conoce como “Metodologías Agiles”, las cuales se 

refieren a un grupo de metodologías y tecnologías de desarrollo de software 

basadas en el desarrollo iterativo, donde los requerimientos y soluciones 

evolucionan a través de la colaboración entre equipos multifuncionales auto 

organizados. Las metodologías ágiles más comunes incluyen: Scrum, 

Extreme Programming, Crystal, Dynamic Systems Development Method, 

Lean Development y Feature-Driven Development.  

Sin embargo, asumir que estas metodologías y tecnologías ágiles 

reemplacen o se adjudiquen el rol del sistema de GC es un error. Desde esta 

perspectiva, se infiere que los métodos ágiles se sustentan en proporcionar 

los soportes de sistemas de información necesarios para compartir el 
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conocimiento explícito; toda vez que, el proceso se vuelve más complejo, los 

desarrolladores de software no pueden basarse solo en el conocimiento 

tácito para resolver los problemas. 

 En la industria del software, la mayor parte del conocimiento pertenece 

a la documentación, incluyendo el conocimiento explícito de módulos, 

códigos, rutinas y manuales de usuario. Sin una documentación y apoyo 

explícito del conocimiento, el grupo de desarrollo ágil no puede trabajar 

eficientemente porque sólo depende del conocimiento tácito. Para la 

metodología de desarrollo ágil de software, el conocimiento tácito no se 

considera una contribución tan grande a la eficacia del conocimiento como el 

conocimiento explícito. De manera que, para las empresas desarrolladoras 

de software se genera un reto muy grande a la hora de hacer una gestión 

eficiente del conocimiento, especialmente con la gestión de conocimiento 

tácito. 

No es una casualidad, el hecho que las organizaciones desarrolladoras 

de software de Norte de Santander afronten los mismos problemas 

relacionados con la gestión del conocimiento, porque la industria de software 

se mueve a la misma dinámica y algunas veces ésta impone modas. Por eso, 

algunas organizaciones han implementado sistemas de información, 

infraestructuras de hardware o las metodologías ágiles como herramientas 

para la gestión de los activos de conocimiento, pero las inversiones y 

procesos aplicados permiten solo lograr un nivel de desarrollo o madurez en 

la gestión muy básica. Esta madurez, la definimos como la medida en que la 

GC administra, controla y aplica explícitamente el conocimiento dentro de la 

organización, describiendo además las etapas de desarrollo de las iniciativas 

de GC en una organización. 

Dadas estas consideraciones, se han desarrollado modelos y 

metodologías para evaluar el nivel de madurez de una organización que usa 

la GC, estos modelos normalmente se denominan Modelos de Madurez de la 

Gestión de Conocimiento o (MMGC), se ha sugerido que los MMGC deberían 
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ser aplicables a los diferentes objetos de análisis como la organización en su 

totalidad, ya sea tradicional o virtual, y los sistemas de GC relacionados con 

estás. Ehms y Langen, (2002) al mismo tiempo, han recomendado que los 

MMGC proporcionen un procedimiento sistemático y estructurado para 

garantizar la transparencia y la fiabilidad de la evaluación, buscando 

favorecer los resultados cualitativos y cuantitativos. 

En este orden de ideas, se han establecido modelos estándar basados 

en el modelo de madurez de capacidad (MMC), el cual fue desarrollado por 

el instituto de ingeniería de software de Carnegie Mellon. En este grupo 

tenemos algunos modelos: el MMGC de Siemens, Paulzen y Perc's 

Knowledge Process Quality Model (KPQM), el MMGC de Infosys y Kulkarni y 

Freeze's Knowledge Management Capability Assessment Model (KMCA); No 

obstante, existen otros MMGC que no se basan en el MMC como el KPMG 

Consulting’s Knowledge Journey (KPMG), TATA Consultancy Services’ 

5iKM3, Klimko’s KMMM, Wisdom Source’s K3M, Gottschalk y Khandelwal’s 

Stages of Growth for KM Technology y VISION KMMM (V-KMMM).  

Cada uno de estos modelos, puede evaluar y clasificar el nivel de 

madurez de la GC en todo tipo de organización, sin llegar a hacer especifico 

en el tipo de industria o sector al cual esté relacionada la organización. Los 

modelos basados en el MMC pueden categorizar hasta cinco niveles cuyas 

funciones son priorizar el aumento de la madurez en un proceso de software. 

Un nivel de madurez indica precisamente un nivel de capacidades que 

una organización puede tener de tal manera que se ha obtenido a través de 

la transformación de una o más secciones de los procesos organizacionales 

como talento humano, procesos y tecnología. Entonces, los MMGC en la 

actualidad se basan en áreas clave del proceso dentro de la organización. 

Las áreas clave del proceso especifican todas las condiciones que deben 

existir necesariamente para que se pueda alcanzar el nivel de madurez 

deseado dentro de la organización.  
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La proliferación de diversos Modelos de Madurez de Gestión del 

Conocimiento (MMGC) que adoptan diferentes definiciones y supuestos ha 

hecho difícil su selección y aplicación para los profesionales de los diferentes 

tipos de industria, especialmente en la industria de software, la misma suerte 

han corrido los investigadores, dada la complejidad en el proceso de estudiar 

la madurez de la gestión de conocimiento en una organización.  

Para finalizar, podemos advertir que existen algunas barreras en la 

transferencia de conocimiento entre los miembros del equipo desarrollador 

de software. En algunas organizaciones desarrolladoras de software de la 

ciudad de Cúcuta existe un ambiente pobre para compartir el conocimiento, 

debido a los altos costos requeridos para su gestión relacionados a los 

sistemas de información e infraestructura; igualmente el conocimiento 

generado durante el desarrollo del software en pocas ocasiones se convierte 

en conocimiento explícito. 

Adicionalmente, la constante rotación de talento humano conlleva a la 

pérdida de conocimiento, generando retrasos en el desarrollo del software e 

incremento de tiempos en la curva de aprendizaje para los nuevos miembros 

que desarrollan software. En consecuencia, del discurso planteado, surge el 

interés investigativo desde el cual, se establecen las siguientes interrogantes: 

El desarrollo de la presente investigación se concentrará en un modelo 

teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC que contribuya a la sustentabilidad en el tiempo y 

en el contexto de Norte de Santander, Colombia, para dar respuestas a las 

siguientes interrogantes: 

¿Cuál es la aplicabilidad de los actuales modelos en la valoración de la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el 

Norte de Santander, Colombia?  

¿Qué factores gerenciales, de gestión del conocimiento, de la 

tecnología de información y comunicación (TIC) y el conocimiento, relevantes 
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afectan la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC en el Norte de Santander, Colombia? 

¿Cuál es la estructura teórica gerencial del modelo para la madurez en 

la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de 

Santander, Colombia? 

¿Cómo validar el modelo teórico gerencial para la madurez en la 

gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el norte de 

Santander, Colombia? 

Objetivos de la Investigación 

General 

Generar un modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC que contribuya a la 

sustentabilidad en el tiempo en el contexto de Norte de Santander, Colombia. 

Específicos 

1. Analizar desde la gerencia la aplicabilidad de los actuales modelos 

en la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. 

2. Describir los factores gerenciales, de gestión del conocimiento, de la 

tecnología de información y comunicación (TIC) y el conocimiento relevante 

que afectan la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. 

3. Diseñar un modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión 

del conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. 
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4. Validar el modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. 

Justificación del Estudio 

El siglo XXI ha traído un mundo globalizado caracterizado por la rápida 

transferencia de información a través de grandes áreas geográficas por 

medio de las redes de datos como la Internet. La consecuencia de esta 

globalización ha sido la aparición de economías basadas en el conocimiento, 

en las que se ha dado importancia a una gestión eficaz del capital humano, 

para garantizar que los trabajadores sigan creando el valor adecuado para la 

economía. Hoy en día, no se ha competido únicamente sobre la base del 

capital y el poder financiero, sino a través del conocimiento, como la nueva 

ventaja competitiva en los negocios. Estas economías basadas en el 

conocimiento han requerido el establecimiento de buenas prácticas de 

gestión del conocimiento (GC) para mejorar la eficacia de la organización. 

A lo largo de la literatura, muchos autores han acuñado una expresión 

muy popular que dice “el conocimiento es poder”. Basándose en esta 

afirmación, se pudo decir que la gestión del conocimiento es la clave del 

poder. Dada esta relevancia, la gestión del conocimiento ha generado un 

interés considerable en los círculos empresariales, debido a su capacidad de 

proporcionar a las organizaciones resultados estratégicos relacionados con 

la rentabilidad, la competitividad y la mejora de la capacidad (Chua, 2009; 

Jeon, Kim y Koh 2011). La gestión del conocimiento se ha promovido como 

un factor importante y necesario para la supervivencia de las organizaciones 

y el mantenimiento de la fuerza competitiva. 

La importancia de la presente investigación, radicó en que se 

precisaban elementos, características y funciones necesarias para construir 

un modelo que permita evaluar el nivel de madurez de la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector de las TIC, el cual buscó asentar 
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las bases para fortalecer el proceso de creación y promoción de una cultura 

que apoye el aprendizaje, el intercambio y uso del conocimiento dentro de la 

organización; mediante la articulación de la visión de la Gestión del 

Conocimiento (GC), la creación de comunidades de práctica y el uso de las 

tecnologías y metodologías aplicadas en las organizaciones desarrolladoras 

de software de Norte de Santander. 

En lo teleológico, la investigación que aquí se presenta permitió la 

continuación de los estudios previos desarrollados en el campo de la GC, 

especialmente en lo referente a los modelos de madurez de la GC cuya 

bifurcación estaba sujeta a la capacidad o a los procesos implícitos dentro de 

la misma gestión, dando respuesta de forma específica a la situación 

relacionada con la GC dentro de las organizaciones que desarrollan el 

software. Así mismo, dentro de los aportes que demandó este trabajo 

investigativo, servirá como referencia a otros investigadores con 

orientaciones similares. 

Como modelo, se partió de la noción de modelo, que según Powell y 

Connaway (2004) es una abstracción, un marco mental para el análisis de un 

sistema que implica una simplificación de las representaciones de los 

fenómenos del mundo real. La elaboración de modelos se considera un 

método de investigación eficaz, permitiendo a los investigadores relacionarse 

con más precisión con la realidad; ayudando a describir, predecir, probar o 

comprender sistemas o eventos complejos. 

Dentro de las empresas del sector TIC de Norte de Santander, el 

modelo que se diseñó, busco que el conocimiento sea considerado una 

herramienta competitiva, que genere valor a las empresas desarrolladoras de 

software incorporando metodologías, herramientas y procesos que faciliten la 

eficiente gestión de conocimiento producido en el ciclo de desarrollo del 

software. Igualmente, el modelo estuvo enmarcado dentro de los principios 

éticos que sustentan el desarrollo de software como un proyecto que tiene 

una propiedad intelectual amparado dentro de los parámetros de calidad y 
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cumplimiento legal, libre de errores y sin violación de las patentes o registros 

de propiedad. 

Este proyecto de investigación se enmarcó bajo la línea de 

investigación “Desarrollo gerencial y organizacional”. Adscrita al Pensamiento 

Gerencial Emergente del programa de doctorado en gerencia de la 

Universidad Yacambú. Así mismo, se alineó con las políticas establecidas 

por la presidencia de la Republica de Colombia, en el plan de Nacional 2018-

2022 “Pacto por Colombia, allí se destaca el “Pacto por la Protección y 

Promoción de Nuestra Cultura y Desarrollo de la Economía Naranja. 

El objetivo de este pacto fue incentivar y fortalecer la creación entres 

otros de medios digitales y software de contenidos. Así mismo, se encontró 

enmarcado dentro del proyecto nacional “Fab-Lab”, como plataforma para el 

aprendizaje y la innovación: un espacio para crear, aprender, experimentar, 

inventar, educar y para generar redes de conocimiento, el proyecto vinculado 

al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia, pretende 

compartir conocimientos, brindar un espacio físico y potenciar las 

capacidades individuales del sector, en coordinación con los Centros de 

Desarrollo Tecnológico e Innovación, y tener un mejor uso de las 

capacidades generadas en automatización de procesos y eficiencia en las 

micro, péquenlas y medianas empresas (MiPymes). 

Finalmente, esta investigación ha servido como sustento teorético a los 

futuros investigadores que inicien los procesos investigativos en las áreas 

gerenciales, en especial en el campo de la gestión de conocimiento. El 

modelo que se ha diseñado servirá de base para construir los modelos 

específicos en cada industria relacionada con las TIC. 

 

 

 

 



22 

 

 

 
CAPÍTULO II 

MARCO TEÓRICO 

Antecedentes de la Investigación 

En este capítulo se aborda lo concerniente a las indagaciones 

realizadas por otros investigadores y los supuestos teóricos que 

fundamentan la presente investigación, a fin de instaurar las bases que 

sustentan este estudio, por cuanto determinan las perspectivas de análisis y 

la visión del problema propuesto. Por tanto, el abordaje teorético está 

constituido por: los antecedentes, los cuales refieren una relación con el 

objeto de estudio en dos opciones: la temática o metodológica. Además, se 

constituyen: la teoría de instancia o bien llamada teoría de entrada, la cual 

hará vinculación con la explicación en esencia teórica con el objeto de 

estudio. 

En ese orden, se presenta los antecedentes más relevantes 

relacionados con las investigaciones realizadas que permiten soportar los 

fundamentos teóricos, metodológicos, epistemológicos y filosóficos de la 

presente investigación caracterizando los descriptores que forman parte del 

objeto de estudio. 

El primer antecedente se relaciona con la tesis doctoral realizada por 

Salvador (2020), titulada la Gestión del Capital Intelectual y su Efecto en la 

Innovación y en el Rendimiento de las MIPYMES: Un Estudio Empírico, 

presentada ante la Universidad Politécnica de Cartagena, España, el autor 

de la investigación buscaba analizar los efectos que el capital intelectual y los 

componentes: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional, 
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ejercen sobre la capacidad de innovación de las MIPYMES, así como el 

impacto en el rendimiento. La posición paradigmática asumida por el autor se 

inclina por el positivismo con un enfoque empírico. 

El estudio se desarrolló en dos etapas: la primera con una muestra de 

468 microempresas de la Región de Villa María en Argentina, a las cuales se 

les aplico un cuestionario dirigido a los propietarios de las microempresas en 

las que se le consultaba sobre distintos aspectos que se relacionan con la 

gestión y el desempeño de la empresa. En la segunda etapa participaron 259 

empresas MIPYMES industriales de la provincia de Córdoba, Argentina, las 

cuales fueron seleccionadas aleatoriamente de la población obtenida con 

base a los datos proporcionados por la Secretaría de Industria de Córdoba 

tomando como base el Registro Industrial de la Provincia. 

Los resultados del estudio empírico demostraron que los tres 

componentes del capital intelectual poseen efectos positivos sobre la 

innovación en los productos, así como en la innovación en los procesos. 

Aunque en el caso de la innovación en los productos, el capital estructural es 

el componente del capital intelectual que muestra el efecto más significativo, 

en tanto que el capital humano y el capital relacional poseen un nivel de 

significación más moderado. Por otra parte, los resultados revelaron una 

relación positiva y significativa entre la innovación en procesos y el 

rendimiento de la MIPYME. Al contrario, con lo sucedió en la relación entre la 

innovación en productos, con el rendimiento. 

Para la presente investigación, el estudio referenciado y los resultados 

de este sustentan el fundamento teórico relacionado con la adquisición de 

información, la gestión del conocimiento y la influencia positiva y significativa 

que ejerce la estructura, los sistemas y procesos sobre la innovación en los 

productos y en los procesos. Así mismo la influencia que ejercen los 

componentes intangibles, como la cultura organizacional, las comunicaciones 

y la cohesión de equipo, sobre la innovación en los procesos.  
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En el segundo antecedente, se relaciona con la tesis doctoral realizada 

por LéveiIlé (2019), titulada la creación de conocimiento dentro de los límites 

de los espacios físicos: Un estudio de caso sobre los creadores de 

conocimiento individuales en una empresa innovadora, presentada ante la 

Escuela de Negocios y Gestión de la Tecnología de Northcentral University, 

Estados Unidos, el estudio de casos múltiples pretendía explorar cómo y por 

qué las variaciones en los espacios físicos podrían influir en las experiencias 

personales de los creadores de conocimiento dentro de las organizaciones 

innovadoras con éxito. 

El autor tomó una posición dentro del paradigma positivista, con un 

diseño de investigación exploratoria basado en el estudio de casos múltiples, 

para recoger los datos, el autor desarrollo entrevistas con 11 participantes 

usando el método interpretativo narrativo biográfico para el desarrollo de las 

preguntas. Esta investigación evidenció cómo la estimulación fuera de los 

espacios de ideación, las ventanas en los espacios de ideación, y el hecho 

de estar de pie y caminar en los espacios de colaboración contribuyeron a la 

creación y el intercambio de conocimientos.  

Además, este estudio descubrió por qué las ventanas, el estar de pie y 

caminar, las salas de aislamiento y silencio, las imágenes, la iluminación del 

espectro de luz natural, los escritorios de pie y el confort térmico 

contribuyeron a la creación de conocimiento; y por qué los espacios de 

colaboración insonorizados y el confort térmico contribuyeron a compartir el 

conocimiento. La investigación guarda una estrecha relación con la que aquí 

se pretende, pues la temática es vinculante en la arista de gestión del 

conocimiento y específicamente con las teorías de Nonaka respecto a la 

creación y transferencia del conocimiento en las organizaciones. 

Como tercer antecedente tenemos la tesis doctoral desarrollada por 

García (2019), titulada Contribuciones a la gestión del conocimiento en el 

ámbito de la Educación Superior mediante técnicas de Inteligencia Artificial, 

presentada ante la Universidad de Vigo, España. La tesis que se presenta 
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buscaba forjar las bases de un completo ecosistema de apoyo a la 

administración y gestión de la información generada en el ámbito de la 

Educación Superior, desde una perspectiva fundamentada en el modelado 

semántico del conocimiento y el empleo de técnicas innovadoras de 

Inteligencia Artificial. 

Para esta investigación el autor se ubicó dentro del paradigma 

positivista, con un diseño de investigación de corte experimental dado que 

utilizo el modelado de la información para realizar simulaciones con 

algoritmos genéticos; los datos y la información recabada se asocia con la 

Universidad Politécnica Salesiana (UPS) de Ecuador. En los resultados 

obtenidos en esta investigación se destaca el modelado formal del 

conocimiento del ecosistema académico de la Educación Superior, en este 

objetivo se abordaron algunas problemáticas de la información distribuida en 

varias bases de datos de sistemas transaccionales, en donde la 

interpretación de esa información se presta a la ambigüedad.  

En la aplicación al entorno de la Universidad Politécnica Salesiana se 

integraron y unificaron los registros de manera consistente conformando 

instancias que poblaron la red ontológica con 2 millones de triplas 

semánticas, con la capacidad demostrada para inferir nueva información y 

consolidar conocimiento. 

Esta investigación demuestra el uso de las TIC en los ambientes 

intensivos de procesamiento de datos e información que fortalecen la 

consolidación y apropiación efectiva del conocimiento. Por lo tanto, esta tesis 

doctoral se conecta con la presente investigación en los ejes transversales 

de las TIC y la gestión del conocimiento. 

Para el cuarto antecedente, se puede hacer mención a la tesis doctoral 

realizada por Dreyer (2018), titulada el Conocimiento tácito en un proyecto de 

desarrollo de software, presentada ante University of Gloucestershiren Reino 

Unido. La investigación buscaba descubrir el conocimiento tácito y explícito 

involucrado en los proyectos de desarrollo de software para determinar la 
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interacción entre el conocimiento tácito individual y grupal. Esta investigación 

se fundamentó en un enfoque cualitativo sustentado en un método 

fenomenológico, para cual participaron tres empresas diferentes con doce 

participantes en total, que trabajaron para organizar y desarrollar un 

programa informático de acuerdo con los estándares de recursos humanos 

del Reino Unido, sumado a las necesidades del cliente.  

La recolección de datos se realizó mediante la observación en un 

período de tres meses, en el que se celebraron reuniones semanales para el 

proyecto acumulando un total de 34 horas de reuniones, centradas en el 

perfeccionamiento del programa informático. La investigación demostró la 

producción y utilización del conocimiento tácito durante las reuniones. El 

modelo aplicado, se basó en los datos recopilados para identificar los puntos 

de creación de conocimiento tácito y lo que desencadena la creación de este 

conocimiento, para luego emerger.  

Esta investigación finalmente concluye que el entorno dinámico permite 

a los miembros de un proyecto intercambiar conocimientos y utilizarlos para 

el beneficio de este, la existencia de desencadenantes dentro del proyecto, a 

través del aprendizaje o la anticipación visual, conversacional y constructiva, 

así como de los desencadenantes de la memoria, mostró cómo el 

conocimiento tácito puede emerger a la superficie.  

La investigación que se presenta guarda relación con el estudio 

presente, en virtud que la temática releva la concepción del conocimiento 

tácito en el desarrollo del software el cual tiene implicaciones en su arista de 

gestión de conocimiento. Intensión que se desarrolla en el estudio como 

parte constitutiva del objeto estudiado. 

Igualmente, como quinto antecedente, se incluye la tesis doctoral 

realizada por Planuch (2018), cuyo título es: Influencia de las nuevas 

tecnologías en la gestión del conocimiento y su contribución a la innovación 

en el sector bancario, y fue presentada ante la Universidad Politécnica de 

Cataluña, España. El estudio investigativo buscaba la construcción de un 
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modelo explicativo relacional que involucre las prácticas de GC, la innovación 

y las TIC.  

Específicamente, el estudio se centraba en el impacto de las prácticas 

de GC, considerando las TIC, sobre la innovación de la entidad financiera 

Caixa Bank. El investigador se ubicó dentro del paradigma cualitativo usando 

una metodología de investigación exploratoria basada en el estudio de 

casos, para tratar de explicar los fenómenos ubicados en el entorno real. En 

este estudio se aplicó un banco de preguntas para construir el caso de 

estudio. 

Como resultado del estudio de caso se evidencio la creación de 

diversas comunidades internas y externas de práctica y de intercambio de 

conocimiento que permitió el desarrollo de numerosos productos y servicios 

ondemand a través de las comunidades, la incorporación de las TIC en la GC 

permitió incrementar la eficiencia y la productividad comercial de CaixaBank. 

En esta investigación, las bases teóricas enriquecen el estudio teórico de la 

presente investigación vinculando los conceptos relacionados a las TIC y su 

línea de conexión directa con la GC. 

Para el cuarto antecedente, se puede hacer mención de la tesis 

doctoral realizada por Dreyer (2018), titulada el Conocimiento tácito en un 

proyecto de desarrollo de software, presentada ante University of 

Gloucestershire, Reino Unido. La investigación buscaba descubrir el 

conocimiento tácito y explícito involucrado en los proyectos de desarrollo de 

software para determinar la interacción entre el conocimiento tácito individual 

y grupal.  

Esta investigación se fundamentó en un enfoque cualitativo sustentado 

en un método fenomenológico, para cual participaron tres empresas 

diferentes con doce participantes en total, que trabajaron para organizar y 

desarrollar un programa informático de acuerdo con los estándares de 

recursos humanos del Reino Unido, sumado a las necesidades del cliente. 
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La recolección de datos se realizó mediante la observación en un 

período de tres meses, en el que se celebraron reuniones semanales para el 

proyecto acumulando un total de 34 horas de reuniones, centradas en el 

perfeccionamiento del programa informático. La investigación demostró la 

producción y utilización del conocimiento tácito durante las reuniones. El 

modelo aplicado, se basó en los datos recopilados para identificar los puntos 

de creación de conocimiento tácito y lo que desencadena la creación de este 

conocimiento, para luego emerger.  

Esta investigación finalmente concluye que el entorno dinámico permite 

a los miembros de un proyecto intercambiar conocimientos y utilizarlos para 

el beneficio de este, la existencia de desencadenantes dentro del proyecto, a 

través del aprendizaje o la anticipación visual, conversacional y constructiva, 

así como de los desencadenantes de la memoria, mostró cómo el 

conocimiento tácito puede emerger a la superficie.  

La investigación que se presenta guarda relación con el estudio, en 

virtud que la temática releva la concepción del conocimiento tácito en el 

desarrollo del software el cual tiene implicaciones en su arista de gestión de 

conocimiento. Intensión que se desarrolla en el estudio como parte 

constitutiva del objeto estudiado. 

Igualmente, como quinto antecedente, se incluye la tesis doctoral 

realizada por Planuch (2018), cuyo título es: Influencia de las nuevas 

tecnologías en la gestión del conocimiento y su contribución a la innovación 

en el sector bancario, y que fue presentada ante la Universidad Politécnica 

de Cataluña, España. El estudio investigativo buscaba la construcción de un 

modelo explicativo relacional que involucre las prácticas de GC, la innovación 

y las TIC.  

Específicamente, el estudio se centraba en el impacto de las prácticas 

de GC, considerando las TIC, sobre la innovación de la entidad financiera 

Caixa Bank. El investigador se ubicó dentro del paradigma cualitativo usando 

una metodología de investigación exploratoria basada en el estudio de 
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casos, para tratar de explicar los fenómenos ubicados en su entorno real. En 

este estudio se aplicó un banco de preguntas para construir el caso de 

estudio. 

Como resultado del estudio de caso se evidencio la creación de 

diversas comunidades internas y externas de práctica y de intercambio de 

conocimiento que permitió el desarrollo de numerosos productos y servicios 

ondemand a través de las comunidades, la incorporación de las TIC en la GC 

permitió incrementar la eficiencia y la productividad comercial de Caixa Bank. 

En esta investigación, las bases teóricas enriquecen el estudio teórico de la 

presente investigación vinculando los conceptos relacionados a las TIC y su 

línea de conexión directa con la GC. 

Dentro de este contexto y como sexto antecedente se puede citar la 

tesis doctoral realizada por Pérez (2018), titulada Gestión del conocimiento 

tácito: análisis de la disociación teórico- práctica enfermera en el bloque 

quirúrgico, la cual fue presentada ante la Universidad de Alicante, España. El 

objetivo de esta investigación se centró en analizar el modelo de gestión del 

conocimiento dominante entre los profesionales en áreas aplicadas de la 

disciplina enfermera, con especial referencia al bloque quirúrgico. El autor 

para esta investigación asumió un estudio cualitativo de tipo interpretativo 

mediante la teoría fundamentada. La recogida de datos se realizó mediante 

entrevista abierta y semi-estructurada a 25 enfermeras quirúrgicas de las 

provincias de Córdoba y Granada entre los años 2014 y 2018. 

La investigación mostro un resultado final relacionado con la evidencia 

de la existencia en el entorno quirúrgico de un procedimiento de aprendizaje 

de la práctica profesional utilizado por las enfermeras que es sistemático y 

complejo, sustentado en la experiencia, y que tiene en cuenta las 

condiciones del entorno y los recursos disponibles. Este procedimiento, que 

el autor lo ha denominado “Proceso Natural de Gestión del Conocimiento”, el 

cual se soporta en cinco ejes: (a) Teoría aplicada, que recoge los principios, 

ideas y fundamentos que orientan la actividad hacia un buen resultado; (b) 
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Experiencia o saber práctico; (c) Entorno de práctica, configurado por el 

quehacer cotidiano donde la enfermera afianza su estatus; (d) Conocimiento 

tácito; y (e) Aprendizaje experiencial o “Círculo de Aprendizaje de la 

Experiencia”. 

Aunque la investigación no guarda una estrecha relación en el campo 

metodológico con la que aquí se pretende; no obstante, la temática es 

vinculante en la arista de gestión del conocimiento. Vale referir que la visión 

conceptual de los elementos trazados en el aporte teórico relacionados al 

conocimiento tácito servirá de referencia en el propio procesamiento que 

atienda el estudio que se inicia. 

Secuencialmente, se hace referencia al séptimo antecedente, el cual 

corresponde al artículo titulado Gestión del conocimiento y activos intangibles 

en universidades públicas: Perspectiva de análisis, escrito por Bom y Bolívar 

(2018) y publicado en la revista venezolana de gerencia de la universidad del 

Zulia, el objetivo del estudio fue analizar la gestión del conocimiento en 

universidades públicas de la Costa Oriental del Lago de Maracaibo (COLM), 

estado Zulia. Ubicándose además como una investigación de tipo analítico y 

de estudio de campo. El diseño de la investigación es no experimental de 

tipo transaccional descriptivo- analítico, desde la corriente positivista, por 

cuanto el estudio está orientado en analizar la gestión del conocimiento como 

plataforma para la generación de activos intangibles.  

Para esta investigación la población estudiada fueron dos universidades 

públicas venezolanas, la primera la Universidad del Zulia (LUZ) núcleo COLM 

y la segunda la Universidad Nacional Experimental Rafael María Baralt 

(UNERMB), a esta población se seleccionaron 33 sujetos de estudios a los 

cuales se le aplico la técnica de la encuesta.  

Para los autores del artículo, los resultados del estudio se permiten 

inferir que, en las universidades públicas de la COLM, el proceso de gestión 

del conocimiento se desarrolla con un esfuerzo marcado, pues la gestión del 

conocimiento, se constituye parte esencial de su modelo de racionalidad 
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organizacional; siendo la participación de los miembros fundamental para la 

creación y trasmisión del conocimiento. En otro orden de ideas, lo relativo a 

las tecnologías, permite deducir que en las universidades objeto de estudio, 

existe un entorno caracterizado por constantes cambios en los datos e 

información, siendo trascendental para la generación y transmisión de 

conocimiento. 

Dada esta condición, la gestión de activos intangibles, procura espacios 

donde se aseguren que la colaboración y el compartir, son el punto sobre el 

cual se desarrollan las interacciones de las personas que conforman estas 

organizaciones universitarias de carácter público de la COLM. Finalmente, 

los autores concluyen que algunos aspectos de la gestión han sido 

adecuados a los fines establecidos por las instituciones de educación 

superior, incluso considerando algunos factores como el financiamiento, 

infraestructura, servicios, otros. 

En este orden de ideas, se puede afirmar que el estudio referenciado 

anteriormente, tiene una conexión con el presente estudio investigativo 

sustentando mediante el vínculo con el descriptor gestión del conocimiento, 

además apoya el sustrato teorético referente al activo intangible y su 

respectiva gestión dentro del contexto organizacional. 

De manera análoga, como octavo antecedente, se presenta la tesis 

doctoral desarrollada por Valdez (2017), titulada la Gestión del Conocimiento 

y las TIC, su efecto en la innovación y en el rendimiento de la Pyme: un 

estudio empírico, presentada ante la Universidad Politécnica de Cartagena, 

España. El objetivo de la investigación fue aportar evidencia empírica sobre 

los efectos que tienen los procesos de GC y las TIC en el desarrollo, en el 

crecimiento y en la competitividad de la Pyme. La investigación se sustentó 

bajo el paradigma positivista y empírico, el autor uso la técnica de recogida 

de información mediante entrevista personal, utilizándose como soporte un 

cuestionario autoadministrado dirigido al gerente de las 903 empresas 

participantes en la investigación. 
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Los resultados de esta investigación, ha demostrado que la GC y la 

innovación tienen una estrecha relación en los productos y procesos de las 

empresas. Sin embargo, pone de manifiesto la asignación de recursos 

económicos en la inclusión de programas de capacitación para el desarrollo 

de las competencias del empleado. Adicionalmente, los resultados 

evidencian que las TIC, influyen significativamente en las prácticas de GC y 

en el crecimiento de los ingresos de las Pymes. Igualmente destaca que las 

principales aportaciones que genera el uso de las TIC en la GC de la Pyme 

son la mejora de las competencias del talento humano, el apoyo en la 

comunicación de las estrategias y políticas empresariales y finalmente la 

promoción de la cultura organizacional y el trabajo colaborativo. 

Se debe agregar que la anterior investigación guarda una relación 

cercana con la presente investigación, con los descriptores Gestión de 

Conocimiento y las TIC. La evidencia resultante conecta de manera lógica el 

proceso de evaluación de la GC de manera simple para determinar el grado 

de cohesión existente entre la organización, la infraestructura, los procesos y 

la GC dentro de la organización. 

Para cerrar este episodio, se presenta la tesis doctoral de Soto (2017), 

titulada Modelo de gestión de conocimiento aplicado a las pruebas de 

software, presentada ante la universidad Nacional de Colombia, la 

investigación se centró en el diseño de un modelo de gestión de 

conocimiento para soportar el proceso de pruebas de software, teniendo en 

cuenta la experiencia y aprendizaje individual para garantizar una mejora 

continua en producto.  

Esta investigación se basó en un enfoque positivista, con un paradigma 

cuantitativo, con diseño experimental. Para la recolección de datos, el 

investigador, aplico el modelo propuesto en las fases de pruebas de software 

desarrolladas por los estudiantes universitarios. Como resultado, esta 

investigación desarrollo la caracterización de las experiencias asociadas a la 

gestión de conocimiento y las pruebas de software, el método de estimación 
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para los procesos individuales de pruebas de software en el marco de la 

gestión de conocimiento, la definición de los flujos de proceso basado en las 

áreas y núcleos de competencia que soportan el modelo. Finalmente se 

diseñó un modelo basado en el principio de aprendizaje individual y la mejora 

continua. 

La principal contribución de esta tesis de doctorado es la generación de 

conocimiento conducentes en la construcción de un modelo de GC aplicado 

al proceso de pruebas de software bajo el enfoque individual. Lo cual, 

permite una relación próxima con los conceptos a abordar en el presente 

estudio relacionados a la gestión del conocimiento en las organizaciones 

desarrolladoras de software. 

Bases Teóricas 

En el proceso investigativo, una de las etapas fundamentales es la 

revisión teorética, por lo que Hernández, Fernández y Baptista (2006), 

manifiestan que consiste en descubrir, adquirir, así como consultar las 

referencias bibliográficas útiles para los propósitos del estudio, sirviendo de 

apoyo al proceso investigativo. Asimismo, Ortiz y García (2008) consideran, 

que el marco teórico conforma el conjunto de principios que determina 

únicamente al problema en estudio, dando sustento al tema estudiado. 

Para el desarrollo de esta investigación, se incluirán los elementos 

básicos para su conceptualización, donde se desarrollarán los aspectos 

teóricos más resaltantes que están asociados directamente con los 

propósitos planteados, donde se destacarán aspectos relevantes propios del 

constructo como lo son: Gerencia, Conocimiento, Gestión del Conocimiento 

(GC), Madurez de la Gestión del Conocimiento y Tecnologías de Información 

y Comunicación (TIC). 
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Gerencia 

La historia ha evidenciado que probablemente la gerencia pudo haber 

comenzado en el año 5000 a.C. con los sacerdotes del templo sumerio, cuyo 

sistema de impuestos implicaba la acumulación de bienes para los que había 

que mantener registros; o quizás en el año 4000 a.C. con la construcción de 

las pirámides, que claramente debe haber implicado cierta comprensión de la 

organización entre los egipcios; del mismo modo, también los chinos a partir 

del 1100 a.C. y los griegos en el siglo IV a.C.  

Desde entonces, la literatura ha estado asociando el termino gerencia 

con diferentes facetas de la vida cotidiana, es así como desde la gerencia 

preindustrial se refiere casi exclusivamente a los militares y a la gestión del 

estado soberano, con algunas referencias limitadas a la organización de la 

iglesia cristiana y a los monopolios comerciales de ultramar.  

Estas fuentes pueden tener cierto interés académico, pero la historia de 

la gerencia, tal y como se entiende ahora, para algunos autores comienza 

realmente con la introducción de las manufacturas industriales en la 

Inglaterra del siglo XVIII. El desarrollo de la gerencia, en ese primer siglo, 

revoluciono la práctica de administrar y fue un reflejo adicional de la teoría 

económica expuesta por Smith (1759).  

En este punto de la historia se confluyeron las decisiones, los procesos 

y las responsabilidades que ahora se asocian a la gerencia, y que al final 

formaron parte del proceso de industrialización propiamente dicho. Durante 

esta fase de desarrollo gerencial se reconocieron los cambios que podrían 

permitirse gracias a la reducción de costos y la división del trabajo en tareas 

especializadas. La gerencia da respuesta a una intención filosófica 

concebida a partir de las opciones administrativas de la sociedad en su 

continuo quehacer.  

Desde este principio básico, se puede afirmar que la gerencia implica 

planificar, organizar, dotar de personal, dirigir y controlar los recursos de una 
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empresa para que pueda alcanzar los objetivos. Para Mary Parker citada por 

Graham (1995), define el termino Gerencia como el arte de conseguir que las 

cosas se hagan a través de otros. Pero los estudios de investigación 

concluyen que la gerencia es un campo de trabajo que combina arte y 

ciencia. Igualmente, Crosby (2005), quien define a la gerencia como el arte 

de hacer que las cosas ocurran. Estas definiciones resaltan el objetivo de 

hacer las cosas con un propósito común, de forma individual o colectiva. 

Desde este punto vista, Ivancerich, Donnelly y Gibson (1999), definen el 

término gerencia como el proceso llevado a cabo por una o más personas 

para coordinar las actividades de otras personas con el fin de lograr 

resultados que no pueden ser alcanzados por una sola persona actuando en 

solitario. No obstante, esta definición sólo abarca un recurso, el humano, y 

no se centra en los recursos adicionales existentes en las organizaciones. 

Actualmente, existe consenso en la comunidad científica, en definir el 

término gerencia como un proceso que implica la coordinación de todos los 

recursos disponibles en una organización (físicos, humanos, financieros y 

tecnológicos), para que, a través de las actividades de planificación, 

organización, dirección y control, se logren objetivos inicialmente 

establecidos. 

Por consiguiente, Pearce y Robinson (1989) incluyeron todo tipo de 

recursos en su definición de gerencia. Para ellos la gerencia es el proceso de 

optimizar las contribuciones humanas, materiales y financieras para la 

consecución de los objetivos de la organización. Esta definición ignora el 

aspecto integrado de la contribución de todos los recursos a la consecución 

de los objetivos de la organización.  

En cambio, para Koontz y Weihrich (1990), la gerencia es el proceso de 

diseño y mantenimiento de un entorno en el que los individuos, trabajando 

juntos en grupo coordinado, logran eficazmente los objetivos seleccionados. 

Esta definición ignora el entorno externo a través del cual la mayoría de las 

partes interesadas interactúan con la empresa. 



36 

 

Seguidamente, Chiavenato (2003), asegura que la gerencia es 

responsable del éxito o fracaso de una organización, por lo tanto, la medida 

de la eficacia y eficiencia que ésta tenga para lograr las metas es la base 

fundamental de un buen ejercicio gerencial. En este sentido, el autor expresa 

que en toda organización se da la necesidad de una buena gerencia que 

esté preparada para dirigir grupos y organizar las actividades a realizar para 

alcanzar el cumplimiento de los objetivos. 

Similar posición es asumida por Crosby (ob. cit.), en el cual el éxito de 

una empresa radica que el grupo de individuos que persiga un objetivo, 

deben trabajar unidos a fin de lograr el mismo. Para lograr este éxito los 

integrantes del grupo deben dejar a un lado los deseos individuales para 

alcanzar las metas del grupo, y la gerencia debe proveer el liderazgo 

necesario para la acción del grupo. 

Por su parte Krygier (2004), define la gerencia como un cuerpo de 

conocimientos aplicables a la dirección efectiva de una organización. La AMA 

(American Management Association) estableció un cuerpo de conocimiento 

sintetizando las mejores prácticas para los gerentes, cubriendo los tópicos 

más relevantes en la labor del gerente como líder de procesos. 

Las definiciones antes presentadas permiten distinguir algunos 

aspectos claves al definir la gerencia: 

1. El propósito de la gerencia es formular estrategias organizativas 

eficaces (correctas) y lograrlas de manera eficiente (productiva) sobre la 

base de los objetivos y metas de la organización. 

2. La gerencia se ocupa del entorno interno y externo. 

3. La gerencia se ocupa de todo tipo de recursos, es decir, humanos, 

financieros, materiales, máquinas, tecnología y conocimientos técnicos. 

4. Las funciones de la gerencia son: planificar, organizar, dirigir y 

controlar. 

5. Los gerentes deben poseer diversas habilidades para poder 

desempeñar una gran variedad de funciones. 
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6. Se aplica a los directivos de todos los niveles de una organización. 

7. La gerencia es aplicable a todo tipo de organizaciones. 

8. La gerencia es tanto un arte como una ciencia para crear un 

excedente o una sostenibilidad en el tiempo. 

9. La gerencia tiene que ser una profesión con un cuerpo de 

conocimiento para alcanzar los objetivos de forma continua con una eficacia 

creciente. 

Ahora bien, en el debate generado si la gerencia es ciencia o arte, la 

aproximación a la ciencia se da por que el cuerpo de conocimientos se 

desarrolla sistemáticamente. La cognición de la gerencia se desarrolla a 

través de una serie de sistemas como el sistema de entrada-salida, el 

sistema organizativo, el sistema funcional y otros similares. Igualmente, se 

desarrolla a través de la observación, la medición y la experimentación y las 

inferencias se hacen a partir del análisis de los datos. Para algunos autores 

la gerencia es una ciencia en desarrollo y no puede equipararse a las 

ciencias exactas como la física y la química. La mayoría de las actividades 

de gestión, como la toma de decisiones, la planificación, la organización y la 

dirección, no pueden ser una ciencia exacta. 

Al respecto, se hace alusión al Taylorismo y la Gerencia Científica 

(Taylor, 1910), cuyo fundamento era el estudio del tiempo y el movimiento, 

que implicaba el estudio detallado del trabajo y la evaluación de lo que un 

trabajador competente normal conseguiría trabajando a una velocidad normal 

durante un tiempo determinado. 

La idea de la gerencia científica se extendió más allá de los orígenes en 

el estudio del trabajo. Se convirtió casi en una filosofía que tiñó toda la 

práctica de la gerencia, así como la teoría relacionada a esta. La idea del 

movimiento era ser racional, objetivo, analítico y "científico" en términos de 

metodología. Esto condujo naturalmente a un enfoque más cuantitativo para 

producir soluciones óptimas a problemas específicos, aplicando métodos 
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matemáticos o, más ampliamente, como los métodos cuantitativos de análisis 

financiero y de mercado. 

La aproximación de la gerencia al arte es la comprensión de cómo se 

puede realizar una determinada actividad. El arte puede adquirirse mediante 

el esfuerzo consciente y la práctica. La gerencia es conseguir que las cosas 

se hagan por y a través de otras personas. Los gerentes tienen que analizar 

continuamente el entorno y formular los planes y estrategias. Además, tienen 

que modificar las estrategias en función de los cambios del entorno. Los 

principios y las teorías de la gerencia no pueden aplicarse en el mundo real 

tal y como se han concebido. Deben aplicarse tras realizar las modificaciones 

necesarias en función de las situaciones de la vida real. Así pues, la gerencia 

es tanto una ciencia como un arte, ya que adquiere las características de 

ambas. 

Para terminar, con respecto a las responsabilidades de la gerencia, 

Fayol (1949) identificó varias reglas inmutables que los gerentes debían 

seguir si querían tener éxito. Para Fayol estas reglas se constituyeron en los 

"principios de la gerencia" y estaban relacionadas con la estructura de una 

organización, así como con lo que ahora podríamos llamar la estrategia y el 

trato a al personal. En resumen, estos principios prescribían una actitud de 

gestión justa pero estricta y una estructura jerárquica y bastante rígida para 

la organización. Esto era probablemente apropiado para la situación de 

Fayol, aunque ciertamente no era tan aplicable en general como él pretendía. 

Los principios debían guiar a la gerencia en lo que él consideraba las cinco 

funciones principales: 

Planeación - Literalmente previsión, pero a menudo se traduce como 

examinar el futuro y elaborar un plan de acción. 

Organización - Construir la estructura, material y humana, de la 

empresa. 

Mando - Mantener la actividad entre el personal. 
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Coordinación - Aglutinar, unificar y armonizar toda la actividad y el 

esfuerzo. 

Control - Velar por que todo ocurra de acuerdo con la norma 

establecida y el mandato expreso. 

Estas cinco funciones hoy se consolidan en lo que comúnmente se 

denomina P-L-O-C (Planear-Liderar-Organizar-Controlar) (ver Gráfico 1). Es 

así como desde el punto de vista de Chiavenato, (ob. cit.), se asocia la 

gerencia a los procesos de planeación, organización y control cuya intención 

es mantener un estado satisfactorio dentro de la organización, para lo cual, el 

gerente obra como líder motivador de un equipo de trabajo orientado a 

cumplir objetivos y metas organizacionales.  

Por su parte, Drucker (1999), define la gerencia como la acción de 

dirigir, regir, aplicar conocimientos, técnicas e instrumentos con voluntad de 

servicio. De allí, que este proceso tiene como centro fundamental al individuo 

capaz de responder y participar activamente en todo lo inherente a la 

gerencia. 

A continuación, en el gráfico 1 se despliega las cuatro funciones 

básicas de la gerencia en las organizaciones, cada una de ellas están 

interconectadas como un proceso lineal o cíclico, que permite a los gerentes 

desempeñar el rol de gerente de manera eficiente para lograr el 

cumplimiento de los objetivos y la excelencia organizacional. 

 

 

  

 

Gráfico 1. Dimensiones de los Principios de la Gerencia. Fuente: Elaboración Propia 

(2022). 

Ahora, para la presente investigación se definirá el término gerencia 

como el diseño, el suministro y el mantenimiento de un entorno interno de 
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una organización favorable y en concordancia con las oportunidades y los 

retos del entorno externo mediante la planificación, la organización, el 

liderazgo y el control de todos los recursos y operaciones con el fin de lograr 

estrategias organizativas eficaces que garanticen la sostenibilidad y 

sustentabilidad a largo plazo. 

Conocimiento 

Históricamente, una amplia variedad de culturas ha desarrollado 

notablemente métodos para definir y organizar el conocimiento. Sin embargo, 

en la filosofía griega antigua fue donde la reflexión sistemática y 

autoconsciente sobre la naturaleza del conocimiento mismo parece haber 

comenzado. No siempre está claro que se hable de teorías del conocimiento 

completamente elaboradas antes de Aristóteles, a pesar del hecho de que 

esta impresión puede ser en parte debido a nuestra restringida evidencia. En 

todo caso, la cuestión de lo que se puede saber, y cómo lo sabemos, es casi 

tan antigua como la filosofía griega misma -al menos, en la visión tradicional 

que pone a Tales de Mileto (585 a.C.) como el primer filósofo griego. 

Establecer una definición para la palabra “Conocimiento” va desde lo 

práctico a lo conceptual y hasta lo filosófico y desde un alcance estrecho a 

uno amplio. El diccionario Merriam-Webster (2021) consultado en la Web 

define el conocimiento como “el hecho o la condición de conocer algo con la 

familiaridad adquirida a través de la experiencia o de la asociación”. Así 

mismo, la Real Academia Española (RAE) (2021) en el diccionario 

electrónico, define el término como “Entendimiento, inteligencia, razón 

natural”. En cierto modo, la percepción del conocimiento ha sido discutida 

desde los tiempos de la antigua Grecia, Sócrates en el Theaetetus de Platón 

(369 AC), conceptualizo al conocimiento como una creencia verdadera con 

un relato comúnmente identificado como el concepto de creencia verdadera 

justificada.  
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Con el paso del tiempo esta definición paso a ser inadecuada y a partir 

de estas surgieron muchas definiciones. En esta etapa trataremos de 

entender la palabra “Conocimiento”, para Nickols (2010) puede tener tres 

significados: En primer lugar, se refiere a un estado de cognición, con el que 

también podemos conocer o estar familiarizados, ser conscientes de, 

reconocer hechos, métodos, principios, técnicas, entre otros. Esto se 

denomina comúnmente "conocer".  

En segundo lugar, el mismo término se refiere a "la capacidad de 

acción", una comprensión o comprensión de hechos, métodos, principios y 

técnicas suficientes para aplicarlos en el curso de hacer que las cosas 

sucedan. Esto corresponde al "know-how". Y, en tercer lugar, el término 

"conocimiento" se refiere a hechos, métodos, principios, técnicas, entre otros 

debidamente codificados, capturados y acumulados. Cuando utilizamos el 

término de esta manera, nos estamos refiriendo a un cuerpo de conocimiento 

que ha sido articulado y capturado en forma de libros, documentos, fórmulas, 

manuales de procedimientos, código de computadora, entre otros. 

Asimismo, desde la postura sistémica se concibe al conocimiento como 

la abstracción de la memoria física embebida en el individuo que ha sido 

enriquecida con la experiencia, las creencias y valores personales que 

permiten razonar, evaluar, conceptuar e idear. El conocimiento es el 

concepto, la habilidad, la experiencia y la visión que proporciona un marco 

para crear, evaluar y utilizar la información (Soltani y Navimipour, 2016). En 

este nivel de conceptos registrados en la extensa literatura relacionada al 

conocimiento, destacamos en el cuadro1 las definiciones más relevantes: 

Cuadro 1 
Definiciones del Término Conocimiento 

Definición de Conocimiento Autores Año 

El conocimiento se refiere a la reserva de información, 
habilidades, experiencia, creencias y recuerdos de un 
individuo. 

Alexander y 
Schallert 

1991 

El conocimiento consiste en verdades y creencias, 
perspectivas y conceptos, juicios y expectativas,  

Wiig 1993 
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Cuadro 1 (cont.) 
Definición de Conocimiento Autores Año 

metodologías y conocimientos.   

El conocimiento se define como la comprensión de los 
efectos de las variables de entrada en la salida. 

Bohn 1994 

Es el recurso humano dinámico de justificación de las 
creencias personales para obtener la verdad. 

Nonaka 1994 

El conocimiento es un factor de producción Nonaka y Takeuchi 1995 

El conocimiento reside en la cabeza de los individuos.... el 
conocimiento es lo que se conoce. 

Grant 1996 

El conocimiento es el razonamiento sobre la información 
para guiar activamente la ejecución de tareas, la 
resolución de problemas y la toma de decisiones con el 
fin de realizar, aprender y enseñar. 

Beckman 1997 

El conocimiento es todo el conjunto de percepciones, 
experiencias y procedimientos que se consideran 
correctos y verdaderos, y que por lo tanto guían los 
pensamientos, comportamientos y comunicación de las 
personas. 

Van der Spek y 
Spijkervet 

1997 

El conocimiento es la información en contexto junto con la 
comprensión de cómo utilizarla. 

Davenport y Prusak 1998 

El conocimiento es la información combinada con la 
experiencia, el contexto, la interpretación y la reflexión. 

Davenport y Long 1998 

El conocimiento como conocimiento nuevo o modificado o 
comprensión predictiva. 

Kock y Queen 1998 

El conocimiento es una creencia personal justificada que 
aumenta la capacidad de un individuo para tomar 
acciones efectivas. 

Alavi y Leidner 1999 

El conocimiento se origina en la cabeza de un individuo 
(el estado mental de tener ideas, hechos, conceptos, 
datos y técnicas registrados en la memoria de un 
individuo) y se basa en la información que se transforma y 
enriquece con la experiencia, las creencias y los valores 
personales con un significado relevante para la decisión y 
la acción. El conocimiento formado por un individuo 
puede diferir del conocimiento que posee otra persona 
que recibe la misma información.  

Bender y Fish 2000 

El conocimiento es un activo invisible o intangible, en el 
que su adquisición implica complejos procesos cognitivos 
de percepción, aprendizaje, comunicación, asociación y 
razonamiento. 

Epetimehin y 

Ekundayo 
2011 

El conocimiento es el concepto, la habilidad, la 
experiencia y la visión que proporciona un marco para 
crear, evaluar y utilizar la información 

Soltani y 

Navimipour 
2016 

Abstracciones de la memoria física embebida en el 
individuo que ha sido enriquecida con la experiencia, las 
creencias y valores personales que permiten razonar, 
evaluar, conceptuar e idear. 

Cárdenas 2019 

Elaboración Propia (2022) 
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Es evidente que en la literatura científica se ha estudiado 

profundamente al conocimiento y las implicaciones en el ser humano y la 

sociedad. Los diferentes autores han tratado de definir y describir el 

conocimiento desde diferentes aristas, todas confluyendo en una muy 

importante, el conocimiento es un estado mental que permite al humano 

tomar decisiones basado en el aprendizaje adquirido por la cosmovisión del 

mundo o del entorno que lo rodea. 

Análogamente, la expresión “conocimiento”, ha sido asociada a 

expresiones como datos, información y sabiduría. Pero la evidencia 

presentada en la vasta literatura relacionada al conocimiento demuestra que 

no hay acuerdo sobre este tópico, solo algunas similitudes interesantes son 

evidenciadas. El cuadro 2 demuestra y compara algunas de las definiciones 

relacionadas con el conocimiento, los datos, información y sabiduría. 

Cuadro 2 
Comparación de Términos Relacionados al Conocimiento 

Dato Información Conocimiento Sabiduría Autores Año 

Símbolos 

 Información en 
contexto 

 
Aune 1970 

Datos que se 
procesan para ser 
útiles 

Capacidad para 
responder a las 
preguntas de 
"cómo". 

La sabiduría 
es un 
entendimient
o evaluado 

Ackoff 1989 

 Creencia 
verdadera 
justificada 

 
Goldman 1991 

Datos que hacen 
la diferencia. 

  
King 1993 

 Capacidad de 
acción efectiva 

 
Argyris 1993 

Datos 
contextualizados. 
La información es 
sobre el 
significado 

Justifica la 
verdadera 
creencia. El 
conocimiento está 
ligado a la acción. 

 

Nonaka y 
Takeuchi 

1995 

 Datos en contexto Información 
integrada en el 
contexto 

 
Gallup 2002 

Datos 
estáticos, y 
no 
procesados 

Hechos basados 
en datos 
reformateados o 
procesados. 

Un nivel más alto 
de abstracción 
que reside en la 
mente de las  

La sabiduría 
es el nivel 
más alto de 
abstracción, 

Awad y 

Ghazi 
2004 
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Cuadro 2 (cont.) 
Dato Información Conocimiento Sabiduría Autores Año 

Conjunto 
de hechos 
discretos 
sobre los 
eventos. 

Agregación de 
datos que facilita 
la toma de 
decisiones y que 
tiene un 
significado, 
propósito y 
relevancia. 

personas. Incluye 
percepción, 
habilidades, 
entrenamiento, 
sentido común, 
experiencias 
publicitarias. 

con visión, 
previsión y la 
capacidad de 
ver más allá 
del horizonte. 

  

 Datos 
estructurados 
útiles para el 
análisis y la toma 
de decisiones. 

Obtenido de 
expertos basados 
en la experiencia. 

La sabiduría 
es la 
habilidad de 
juzgar con el 
tiempo. 

Thierauf and 

Hoctor 
2006 

Fuente: Apurva Anand et al. (2011). 

A partir de la revisión teorética relacionada con la información, los 

datos, el conocimiento y la sabiduría en la literatura relacionada al 

conocimiento, se puede intentar capturar la esencia común de las diversas 

definiciones presentadas, para tener una compresión básica y simple de los 

términos y estrecha relación: 

Dato: se considera una representación cruda y sin procesar de la 

realidad. 

Información: se considera como los datos que han sido procesados de 

forma significativa. 

Conocimiento: se considera como la información que ha sido 

procesada de manera significativa. 

Sabiduría: se considera como el conocimiento que ha sido procesado 

de manera significativa. 

En consecuencia, he de afirmar que debe existir al menos una 

secuencia lógica probable que permita moverse de un estado a otro, pasar 

de datos a información y de esta a conocimiento. se supone la existencia de 

una estructura jerárquica del conocimiento en forma de pirámide en la cual el 

dato es la capa inferior que sustenta la sabiduría; Sin embargo, Tuomi (1999) 

sugiere que se invierta esa jerarquía sobre la base de que los datos son más 
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importantes que el conocimiento, señalando también que debe existir el 

conocimiento previo para poder crear los datos.  

En respuesta a los modelos propuestos, Nissen (2002) propuso un 

enfoque diferente, introduciendo un elemento de distinción entre los 

buscadores y los creadores de conocimiento. Desde el punto de vista del 

buscador, los datos se contextualizan para crear información, y la 

información que es procesable se convierte en conocimiento. Desde la 

perspectiva del creador, el conocimiento es necesario para crear información, 

que a su vez es necesaria para crear datos. Por lo tanto, una noción apoyada 

por Williams (2006), parece sensato que una jerarquía general como se 

muestra en el Gráfico 2, el cual relaciona los datos, información, 

conocimiento y sabiduría debería permitir la transición en ambas direcciones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Gráfico 2. Pirámide Jerárquica Básica del Conocimiento. Fuente: Williams (2006). 
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Teniendo en cuenta esta jerarquización, ¿Existe alguna capa en la 

pirámide jerárquica del conocimiento por encima de la sabiduría? En la 

literatura científica, se identifica a Faucher (2008) y el concepto de 

iluminación, como la forma más elevada de comprensión o del saber. Por lo 

tanto, debe ser incorporada en el modelo que apoye la representación de la 

perspectiva completa sobre la jerarquía del conocimiento. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 3. Pirámide Jerárquica Básica de Conocimiento Extendida. Fuente: Faucher 
(2008). 

Por todo esto, se concluye que la jerarquía evidenciada del 

conocimiento estructura el camino para develar la esencia de la cognición en 

todas las etapas o niveles y permitir el aprovechamiento de esta a su máxima 

expresión en beneficio individual o colectivo al ser aplicado dentro del ámbito 

de la organización.  
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Fuentes del Conocimiento 

Es importante tener en cuenta que el conocimiento puede ser obtenido 

desde dos tipos de fuentes, las externas o las internas. Aunque el 

conocimiento está disponible en el exterior o en fuentes internas, 

normalmente se origina dentro de las personas, grupos o procesos 

organizativos. Una vez extraído puede ser almacenado en un repositorio 

para ser accesado y compartido a través de otros individuos o grupos dentro 

de una organización. Davenport y Prusak (1998) sugirieron cinco formas de 

conocimiento que corresponden a la fuente de cada una: 

1. Los conocimientos adquiridos: provienen del exterior de la 

organización. 

2. Los recursos dedicados: aquellos asignados por la organización para 

desarrollar dentro de la institución un propósito específico. (generalmente 

investigación y desarrollo). 

3. La fusión es el conocimiento creado al reunir a personas con 

diferentes perspectivas para trabajar en el mismo proyecto u objetivo. 

4. La adaptación es el conocimiento que resulta de responder a nuevos 

procesos o tecnologías en el mercado. 

5. Las redes de conocimiento son conocimientos en los que las 

personas comparten información entre sí de manera formal o informalmente. 

Dimensiones del Conocimiento 

A lo largo del estudio teórico que soporta esta investigación hemos 

recorrido las diferentes aproximaciones que sustentan el origen del 

conocimiento, la evolución filosófica, sumado a las diferentes definiciones 

que el término ha acuñado en el transcurso del tiempo. Ahora bien, es 

importante conocer las dimensiones del conocimiento, cuál es la clasificación 

o tipología definida.  

Es así, como la literatura científica ha definido tres tipos de 

conocimiento: Tácito, Explicito e Implícito. 
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Conocimiento Tácito: para Polanyi (1966) el conocimiento tácito es el 

conocimiento que no puede ser expresado. Posteriormente Nonaka y los 

colegas introdujeron este mismo concepto en la gestión del conocimiento y 

desde entonces el concepto de conocimiento tácito sigue siendo un punto de 

referencia principal en la literatura gerencial. Para Nonaka y los colegas, el 

conocimiento tácito es una forma no lingüística y no numérica de 

conocimiento que es altamente personal y específico del contexto y está 

profundamente arraigado en las experiencias, ideas, valores y emociones 

individuales. 

A diferencia de Polanyi, Nonaka y otros distinguieron entre el 

conocimiento técnico tácito, que significa habilidades o "conocimientos 

prácticos" concretos, y el conocimiento cognitivo tácito, que se refiere a 

esquemas, creencias y modelos mentales arraigados que se dan por 

sentados. (Nonaka 1991: 98-9; 1994: 16-17; Nonaka y Takeuchi 1995: 8, 9, 

59-60; 1996: 834-5). Finalmente podemos notar que Scharmer (2000) 

propuso distinguir dos formas de conocimiento tácito. Afirmando que el 

conocimiento tácito descrito por Polanyi y Nonaka denota un conocimiento 

que está incrustado y encarnado en las prácticas cotidianas. El Gráfico 4 que 

a continuación se presenta refleja el concepto de Polany (1966), 

relacionando el conocimiento tácito las características específicas. 

 

 

Gráfico 4. Conocimiento Tácito. Fuente: Polanyi (1966). 

Conocimiento Implícito: es el conocimiento que puede ser expresado 

u obtenido a través de actividades incidentales o sin la conciencia de que el 
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aprendizaje está ocurriendo. Su existencia está implícita o inferida de un 

comportamiento o desempeño observable como caminar, gatear entre otros. 

Asimismo, en el Gráfico 5 se puede observar la descripción básica 

relacionada al conocimiento del tipo implícito. 

 

 

 

Gráfico 5. Conocimiento Implícito. Fuente: Polanyi (1966), Nonaka y Takeuchi (1995). 

Conocimiento Explícito: es el que ha sido expresado y capturado en 

forma de texto, tablas, diagramas, especificaciones de productos, etc. En el 

artículo de Harvard Business Review titulado "The Knowledge Creating 

Company". Ikujiro Nonaka (1991) se refiere al conocimiento explícito como 

"formal y sistemático" y como ejemplos asocia a las especificaciones técnicas 

de productos, las formulas y los programas informáticos. Para tener una 

visión clara de este tipo de conocimiento, el gráfico 6 muestra los elementos 

básicos que lo conforman. 

 

 

 

 

Gráfico 6. Conocimiento Explícito. Fuente: Polanyi (1966), Nonaka y Takeuchi (1995). 
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Desde el punto de vista epistemológico, el conocimiento es un proceso 

mental en el que tiene lugar la creación, generación, concepción o 

nacimiento de las ideas y que desde el principio de la civilización el 

conocimiento ha estado en el centro del interés analítico. Para Aristóteles, la 

taxonomía del conocimiento se distingue entre: 

Episteme: conocimiento universal y teórico. 

Técnica: conocimiento que es instrumental, especifico del contexto y 

relacionado con la práctica. 

Frónesis: conocimiento que es normativo, basado en la experiencia, 

específico del contexto y relacionado con el sentido común. 

Los debates entre los filósofos Sócrates, Platón y los sofistas (como 

Protágoras), han generado posiciones diversas sobre el conocimiento. La 

posición platónica ve el conocimiento como algo necesario, absoluto e 

inmutable, y esto incluye el conocimiento de conceptos axiológicos como la 

justicia y la virtud. Para los platónicos, el conocimiento además es deseable y 

distinto de la sola creencia y las declaraciones son verdaderas o falsas. Pero, 

a la falta de una tercera posibilidad, los platónicos la llaman la “ley del medio 

excluido”. Sin embargo, la lógica difusa y otros conceptos en filosofía, 

incluyendo algunas versiones del escepticismo, niegan el concepto de la 

verdad necesaria y la ley del medio excluido (Given, 2008). 

Por lo tanto, la posición platónica con respecto al conocimiento 

contrasta con la posición sofista, muy criticada por Sócrates y Platón y la 

mayoría de los filósofos occidentales durante muchos siglos. Los sofistas 

estaban muy satisfechos con la posición frente al conocimiento, el cual lo 

trataban como una creencia que es bien recibida y ampliamente sostenida 

por personas educadas, y que veían la verdad y el conocimiento de forma 

pluralista y relativa a los agentes sociales, culturales e individuales y además 

veían como este conocimiento cambiaba con el tiempo (historicismo). Esta 

visión del conocimiento de los sofistas se asemeja al relativismo.  
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En la actualidad los filósofos occidentales en especial los 

angloamericanos defienden la posición “platónica” del conocimiento como 

absoluta, universal e inmutable. Por consiguiente, se debe hacer un recorrido 

por las dimensiones del conocimiento, de ahí que, en el cuadro 3 se 

presentan los cuatro enfoques: el epistemológico, el ontológico, el sistémico 

y el estratégico para dar una claridad y entendimiento teorético que sustenta 

este término referenciado en esta investigación. 

Cuadro 3 
Dimensiones del Conocimiento 

Dimensión Interpretación 

Epistemológica Proceso mental 

Ontológica 

El conocimiento es conceptual, y es descubierto y 
construido o creado por los seres humanos, 
además, es inmaterial y es real, está almacenado y 
es procesado en nuestros cerebros de formas 
inimaginables que no entendemos completamente; 
por consiguiente, sin los seres humanos, este 
conocimiento ya no existiría. Sin embargo, algunos 
filósofos sostienen que muchas afirmaciones 
verdaderas serian verdad incluso en ausencia de la 
vida humana (Given, 2008). 

Sistémica 

Basado en el enfoque constructivista, el 
conocimiento es sistémico, porque está construido 
como un sistema que tiene conexiones y patrones. 
Este proceso inicia con la captura de datos del 
contexto interno y externo, para estructurarlo y 
transformarlo en información, que potencialmente 
puede ser convertido en conocimiento. 

Estratégica 
Proceso que analiza la información y le atribuye 
nuevos usos.  

Elaboración Propia (2022). 

Origen del Conocimiento 

Existe una tradición que se remonta hasta el filósofo Platón, en la cual 

sostiene que deben existir tres condiciones (Creencia, Verdad y Justificación) 

para que exista conocimiento. Esta tradición es conocida como la teoría 

tripartita, la cual analiza el conocimiento como creencia justificada y 
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verdadera. La teoría tripartita destaca que, si una persona cree algo, lo hace 

con justificación, y además es verdad, entonces sabe y conoce; de lo 

contrario, no sabe o no conoce. 

Creencia: la primera condición para que exista el conocimiento, según 

la teoría tripartita, es la creencia. A menos que se crea, no se puede saberlo. 

Incluso si algo es verdad, y se tienen razones valederas para creer que es 

verdad, no se puede saber sin creerlo, es así como el conocimiento está 

arraigado en las tradiciones y las creencias ancestrales o la misma fe. 

Verdad: La segunda condición para que exista el conocimiento, según 

la teoría tripartita, es la verdad. Si se sabe o conoce, entonces debe ser 

verdad. No importa cuán bien justificada o sincera sea esta creencia, si no es 

verdad, no puede constituir conocimiento. Si se descubre que una creencia 

de larga data es falsa, entonces se debe admitir que lo que se pensaba y se 

sabía era de hecho desconocido.  

Justificación: la tercera condición para que exista el conocimiento es la 

justificación. Para saber, no basta simplemente creer que es verdadero; se 

debe tener una buena razón para hacerlo. Por consiguiente, las conjeturas 

no pueden constituir conocimiento. Es por esto, que solo podemos saber 

cuándo tenemos buenas razones para creer. De ahí ́ que, la teoría, que 

analiza el conocimiento como creencia verdadera justificada, es ampliamente 

utilizada como un modelo de trabajo, aunque la mayoría de los filósofos 

reconocen que tiene serias dificultades. 

En este sentido, los confiabilistas afirman que el conocimiento es una 

creencia que ha sido producida mediante un proceso confiable. El buen juicio 

o razonamiento es una de las muchas maneras en las que se pueden 

producir creencias confiablemente. No obstante, sigue sin resolverse la 

discusión respecto a determinar si son válidas las objeciones a la 

epistemología tradicional o si son mejores los sustitutos propuestos en la 

actualidad. 
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Igualmente, para el racionalismo la causa principal que da origen al 

conocimiento se sustenta en el pensamiento y la razón. Los racionalistas 

sustentados en Platón afirman que la existencia del conocimiento se da 

cuando se posee una necesidad lógica y una validación universal. En este 

sentido, el empirismo propone una tesis contraria al racionalismo, 

estableciendo que la experiencia es la causa primordial y única del 

conocimiento en el ser humano.  

Por lo tanto, para esta corriente, no existe una herencia a priori de la 

razón. Para la conciencia los conceptos son obtenidos de la experiencia y no 

de la razón. El espíritu humano, está desprovisto de todo conocimiento por 

naturaleza al nacer. El racionalismo es orientado a través de las ideas y el 

conocimiento modelo, en cambio el empirismo, se origina a partir de los 

hechos concretos. 

Contrariamente, el empirismo sostiene que la experiencia es la única 

causa del conocimiento humano, que el espíritu humano es carente de todo 

conocimiento, y por lo tanto niega la existencia del conocimiento innato. En 

este orden de ideas, la corriente positivista que se deriva del empirismo, 

indica que la ciencia es el conocimiento de los hechos, de los 

acontecimientos que son observables y por lo tanto medibles.  

En este orden de ideas, el apriorismo propone una tesis intermedia 

entre el racionalismo y el empirismo, vinculando a la razón y la experiencia 

como una causa esencial para generar el conocimiento humano. Es así 

como, la tesis del apriorismo sostiene que existen elementos a priori en el 

conocimiento que está separado de la experiencia, lo que permite alinear 

esta afirmación con el movimiento racionalista. Así mismo, el intelectualismo 

propone que los conceptos son formados a partir de la experiencia; en este 

sentido, el apriorismo se opone a esta propuesta. Cuando relacionamos las 

propuestas del intelectualismo y el apriorismo con los dos extremos 

contrarios, podemos descubrir que el intelectualismo presenta alguna 
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afinidad con el empirismo, mientras que el apriorismo, tiene un acercamiento 

al racionalismo.  

Continuando con esta revisión teorética, tenemos al constructivismo 

como paradigma que establece la generación de conocimiento como un 

proceso activo y constructivo. El ser humano construye o crea las propias 

representaciones del entorno de manera subjetiva. La nueva información 

creada está ligada al conocimiento previamente adquirido, por lo que todas 

las representaciones mentales creadas por el ser humano son subjetivas. El 

conocimiento se construye a partir de las experiencias personales e hipótesis 

del entorno. El ser humano prueba continuamente estas hipótesis a través de 

la negociación social. (Ertmery Newby, 1993) (Cooper,1993). 

Adicionalmente, el paradigma cognitivista establece que la mente 

humana debe ser abierta y entendida y que esta debe ser analizada como 

una computadora que procesa información. Para analizar la mente del ser 

humano, es necesario conocer y aprender todo lo relacionado a los procesos 

mentales, como pensar, memorizar y razonar para dar solución a los 

problemas. Por lo tanto, el conocimiento puede ser visto como una gran red 

esquematizada o simbólica. (Ertmer y Newby, 1993). (Cooper,1993). 

Sin embargo, la posición cognitivista genero una respuesta al 

conductismo, estableciendo que los seres humanos no son animales 

programados para responder a los estímulos que el medio ambiente genera; 

son seres racionales que están dispuestos a aprender de manera activa y las 

acciones son consecuencias del pensamiento, juicio o razón. Para el 

cognitivismo la mente es como una computadora que recibe información, la 

procesa y genera unos resultados. 

El infalibilismo es la teoría rival de la teoría tripartita, la cual sugiere que 

el conocimiento requiere certidumbre absoluta, en oposición a la creencia u 

opinión sobre la cual hay más duda. El confiabilismo es otra teoría alternativa 

de la justificación al fundacionalismo y al coherentismo. Según el 

confiabilismo, la existencia o no de una creencia justificada no está́ 
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determinada por si está o no relacionada apropiadamente con otras 

creencias. El confiabilismo sostiene que la justificación de una creencia 

depende de si se forma usando un método confiable o no confiable: Si la 

percepción es un método confiable para formar creencias, entonces las 

creencias basadas en la percepción son justificadas. Si el pensamiento 

ilusorio es un método fiable para formar creencias, entonces las creencias 

basadas en la ilusión son justificadas. 

Gestión del Conocimiento 

La Revolución Industrial de fines del siglo XVIII y comienzos del siglo 

XIX, trajo consigo la innovación capitalizada, que dio como resultado una 

expansión general de los mercados y un aumento de la riqueza. Pero 

indiscutiblemente, el conocimiento comenzó a destacarse como una 

herramienta necesaria y en el siglo XX las organizaciones iniciaron los 

procesos de incorporar este conocimiento como una estrategia y como un 

activo relevante, es así como la (GC) se revela como una nueva disciplina, 

un gran paradigma emergente amplio, que ha ganado una enorme 

popularidad entre los académicos, consultores y profesionales. 

En los últimos años, se ha reconocido ampliamente la importancia de la 

(GC), porque los cimientos de las economías industrializadas han pasado de 

los recursos naturales a los activos intelectuales. Teng y Song (2011) afirman 

que la importancia de (GC) ya no se limita a las empresas intensivas en 

conocimiento como la industria de alta tecnología, sino a todos los sectores 

de la economía. En esencia, la (GC) es beneficiosa para todos los sectores, 

ya sean la educación, la banca, las telecomunicaciones, la producción y la 

fabricación, e incluso para el sector público. 

La terminología de gestión del conocimiento (GC) fue acuñada por 

primera en 1986. Según Wiig (1993), la gestión del conocimiento es un 

proceso organizado, evidente y deliberado de creación, renovación y 
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aplicación de conocimientos para maximizar la eficacia relacionada con el 

conocimiento de una organización y el rendimiento de los activos de 

conocimiento. El concepto de gestión del conocimiento surge a partir de la 

dificultad de hacer frente a las complejidades del nuevo orden postindustrial, 

la sociedad del conocimiento (Stehr, 1994) y el aumento considerable de la 

competencia, motivada a la creciente sofisticación de las necesidades de los 

clientes por la tecnología.  

Es importante resaltar, que el campo de la (GC) ha estado creciendo 

ampliamente en los últimos años, aunque las investigaciones son cada vez 

más intensivas sobre el tema, todavía no hay consenso sobre la definición de 

(GC). Para Daft (2007) el concepto se refiere a los esfuerzos realizados 

sistemáticamente para organizar y poner a disposición el capital intelectual 

de una empresa y fomentar una cultura de aprendizaje e intercambio 

continuo de conocimientos para que las actividades organizacionales se 

basen en lo que ya se sabe.  

Dados a los diferentes enfoques que existen para definir la (GC) en la 

literatura, Singh (2011) los clasificó desde diferentes perspectivas teóricas, a 

saber, el carácter holístico de la (GC), Objetivos de la (GC), las demandas de 

la (GC), los procesos de (GC), y la tecnología de la información que soporta 

la gestión del conocimiento, entre otros. El Cuadro 4 destaca las definiciones 

de (GC) basadas en estas perspectivas teóricas. 

Cuadro 4 
Definiciones de la GC en la Literatura Gerencial 

Definición de Gestión del Conocimiento Autor Año 

Carácter holístico de (GC) 

La gestión del conocimiento es la creación de conocimiento, 
seguida de la interpretación, la difusión y el uso del 
conocimiento, y la retención y el perfeccionamiento del 
conocimiento  

De Jarnett 1996 

Poderosas fuerzas ambientales están remodelando el mundo 
de los gerentes del siglo XXI. Estas fuerzas exigen un 
cambio fundamental en el proceso de organización y en la 
estrategia de recursos humanos. Esto es gestión del 
conocimiento. 

Taylor et al. 1996 
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Cuadro 4 (cont.) 
Definición de Gestión del Conocimiento Autor Año 

Carácter holístico de (GC) 

(GC) se refiere a un proceso sistémico, especifico y 
organizativo para adquirir, organizar y comunicar 
conocimientos tácitos y explícitos de los empleados, de 
modo que otros empleados puedan utilizarlos para ser más 
eficaces y productivos en su trabajo. 

Alavi y 
Leidner 

1999 

(GC) se refiere a un conjunto de procedimientos, 
infraestructuras y herramientas técnicas y de gestión 
diseñados para crear, compartir y aprovechar la información 
y el conocimiento dentro de la organización y en torno a ella. 

Bounfour 2003 

Gestión explícita y sistemática de procesos que permitan 
identificar, crear, almacenar, compartir y utilizar en beneficio 
propio los recursos vitales de conocimiento individual y 
colectivo. Su expresión práctica es la fusión de la gestión de 
la información y el aprendizaje organizacional. 

Serrat 2009 

Es un enfoque para agregar o crear valor mediante el 
aprovechamiento más activo de los conocimientos, la 
experiencia y el juicio de los residentes dentro y, en muchos 
casos, fuera de una organización. 

Ruggles 1997 

(GC) se refiere a la formalización y el acceso a la 
experiencia, el conocimiento y la pericia que crean nuevas 
capacidades, permiten un rendimiento superior, fomentan la 
innovación y mejoran el valor para el cliente. 

Beckman 1999 

(GC) está alcanzando los objetivos de la organización a 
través de la estrategia - motivación impulsada y facilitación 
de ("conocimiento") de los trabajadores para desarrollar, 
mejorar y utilizar su capacidad de interpretar datos e 
información, mediante un proceso de dar sentido a estos 
datos e información. 

Beijerse 1999 

(GC) es la forma en que una organización identifica, crea, 
captura, adquiere, comparte y aprovecha el conocimiento. 

Rumizen 2002 

Capturar la experiencia colectiva de una empresa 
dondequiera que resida, y distribuirla a dondequiera que 
pueda ayudar a producir los mayores beneficios. 

O'Sullivan 2007 

Las demandas de la (GC) 

Garantizar un entorno completo de desarrollo e 
implementación diseñado para su uso en una función 
específica que requiere el apoyo de sistemas expertos. 

Chorafas 1987 

La (GC) como proceso 

El proceso de capturar, compartir, desarrollar y utilizar el 
conocimiento eficientemente 

Navimipour y 

Charband 
2016 

Un proceso de capturar, almacenar, compartir y utilizar el 
conocimiento 

Chang y Lin 2015 

La gestión explícita y sistemática del conocimiento vital y sus 
procesos asociados de creación, recopilación, organización, 
difusión, uso y explotación. 

Skyrme 2003 

(GC) es un proceso de creación, validación, presentación, 
distribución y aplicación del conocimiento. 

Bhatt 2001 

El proceso de recolectar, organizar, clasificar y diseminar 
información a través de una organización, para hacerla útil a  

Albert 1998 
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Cuadro 4 (cont.) 
Definición de Gestión del Conocimiento Autor Año 

aquellos que la necesitan.   

Proceso de crear, capturar y utilizar el conocimiento para 
mejorar el rendimiento de la organización. 

Bassi 1997 

La Función de la (GC) 

La función de la gestión de los conocimientos consiste en 
garantizar que el aprendizaje individual se convierta en 
aprendizaje organizativo. 

Stonehous y 

Pembert 
1999 

La (GC) y las TIC 

Comprender las relaciones de los datos; identificar y 
documentar las reglas para la gestión de los datos; y 
garantizar que los datos sean exactos y mantengan la 
integridad. 

Strapko 1990 

Mapeo de los recursos de conocimiento e información tanto 
en línea como fuera de línea; capacitación, orientación y 
equipamiento de los usuarios con herramientas de acceso al 
conocimiento; monitoreo de noticias e información de origen 
externo. 

Maglitta 1995 

(GC) incorpora la búsqueda inteligente, categorización y 
acceso a datos en las bases de datos dispares, correo 
electrónico y archivos. 

Willett y 

Copeland 
1998 

Gestiona la información combinada con la experiencia, el 
contexto, la interpretación y la reflexión. 

Davenport, 

Long y Beers 
1999 

El proceso de gestión del conocimiento en su aplicación se 
apoya en los pilares de la tecnología de la información de 
diversas maneras. Teniendo en cuenta que un sin número de 
organizaciones aplican tecnologías como los (SGC) 
Sistemas de Gestión del Conocimiento o (KMS) Knowledge 
Management System para capturar, recopilar, distribuir y 
compartir el conocimiento adquirido y procesado. 

Cárdenas 2019 

La (GC) y el capital intelectual 

La administración y supervisión del capital intelectual de una 
organización mediante la gestión de la información y su uso 
con el fin de maximizar su valor. 

Pearce-Moses 2005 

(GC) se ocupa de la explotación y el desarrollo de los activos 
de conocimiento de una organización con el objetivo de 
promover los objetivos estratégicos de la organización. 

Davenport y 

Prusak 
1998 

(GC) como el arte de crear valor a partir de los activos 
intangibles de una organización. 

Sveiby 1997 

La (GC) como práctica 

La aplicación de la gestión del conocimiento a través de 
estrategias individuales, basadas en la experiencia y las 
habilidades, para crear el máximo valor para las personas. 

Pauleen y 
Gorman 

2011 

Un conjunto de actividades organizacionales para lograr los 
objetivos de la organización mediante el mejor uso del 
conocimiento. 

Groff y Jones 2012 

La creación, extracción, transformación y almacenamiento 
del conocimiento e información correctos para diseñar 
mejores políticas, modificar acciones y entregar resultados. 

Horwitch y 
Armacost 

2002 

La gestión del conocimiento es el proceso de gestión crítica 
del conocimiento para satisfacer las necesidades existentes,  

Quintas et al. 1997  
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Cuadro 4 (cont.) 
Definición de Gestión del Conocimiento Autor Año 

, identificar y explotar los activos de conocimiento existentes 
y adquiridos y desarrollar nuevas oportunidades. 

  

La (GC) como estrategia 

La gestión del conocimiento es la actividad que se ocupa de 
la estrategia y las tácticas para gestionar los activos 
humanos  

Brooking 1997 

Elaboración Propia (2022). 

Al revisar las definiciones sobre la gestión del conocimiento, hay 

algunos términos que parecen más centrales y fundamentales que otros, 

como organización, información y procesos. Esta amplia gama de 

definiciones también refleja el hecho de que las personas que trabajan en el 

campo de la gestión de conocimiento proceden de una amplia gama de 

disciplinas, como la psicología, las ciencias de la administración, la 

sociología, la estrategia, la ingeniería, entre otras.  

Así pues, la gestión del conocimiento no sólo combina la teoría y la 

práctica, sino que también es multidisciplinaria. Esta creciente explosión de 

literatura, sumado a los contantes problemas del siglo XXI que generan 

ambigüedad y definición, permiten a los diferentes grupos de interés 

proyectar en ella los propios intereses y preocupaciones". En resumen, a 

pesar de las diversas versiones de la definición y descripción de la gestión 

del conocimiento su esencia es ayudar a las personas a mejorar la eficiencia 

del aprendizaje e integrar diferentes recursos de información para mejorar las 

ventajas competitivas de las organizaciones, ya sean estas pequeñas o 

grandes.  

Modelo de GC 

La teoría de la (GC) se ha posicionado como una constante 

paradigmática emergente con grandes movimientos en la teoría y la práctica 

organizacional, con fuertes implicaciones importantes para la gerencia 

moderna. Al ser tratada la (GC) como un paradigma, podemos citar a Kuhn 
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(1974), el cual señala que cuando un paradigma es reconocido por la 

comunidad académica, se lleva a cabo una investigación constante para 

articularlo y completarlo.  

Por consiguiente, se permite explicar el aumento excepcional de los 

estudios científicos y de enseñanza en las proximidades de la (GC) en los 

últimos años. Además, a partir de la teoría de la (GC) se han desarrollado 

una amplia variedad de paquetes organizativos con consecuencias 

potencialmente significativas para el ámbito de la gestión, el conocimiento y 

la mejora organizativa. 

En consecuencia, han surgido muchos modelos de gestión de (GC) que 

abarcan un amplio espectro de puntos de vista. Sin embargo, para la 

fundamentación teorética que soporta esta investigación han sido 

seleccionados los modelos para cubrir un rango de vistas de la (GC), en 

lugar de una lista exhaustiva de modelos de (GC). En términos generales, la 

bibliografía identifica tres categorías de modelos de (GC), a saber, los 

modelos de categorías de conocimientos, los modelos de capital intelectual y 

los modelos de construcción social. 

Modelos Basados en las Categorías de Conocimiento 

Estos tipos de modelos categorizan el conocimiento en elementos 

discretos. Nonaka en su modelo intento dar una representación conceptual 

de alto nivel de la (GC) y considera esencialmente la (GC) como un proceso 

de creación de conocimientos. En su forma más simple se muestra en el 

Gráfico 7 el modelo de (GC) planteado por Nonaka y Takeuchi (1995), 

quienes consideran que el conocimiento consiste en elementos tácitos y 

explícitos, sumado a acciones que permiten el intercambio entre ellos. La 

gráfica que a continuación se presenta corresponde al modelo denominado 

SECI. 
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Gráfico 7. Modelo de Gestión del Conocimiento de Nonaka. Fuente: Nonaka y Takeuchi 
(1995). 

El modelo asume que el conocimiento tácito y explicito puede ser 

transferido a través de procesos específicos como Socialización, 

Internalización, Externalización y Combinación. Por ejemplo, el conocimiento 

tácito puede convertirse en conocimiento explícito a través de un proceso de 

externalización. Y lo ratifica Nonaka y Takeuchi (1995) en su modelo 

denominado SECI, en donde se asumen que los procesos de transformación 

son la socialización (compañerismo cotidiano), la externalización 

(formalización de un cuerpo de conocimiento), la internalización (conversión 

de la teoría en práctica) y la combinación (combinación de teorías 

existentes). Sin embargo, quizás la transferencia de conocimientos en las 

organizaciones es mucho más compleja y complicada de lo que sugiere esta 

simple matriz. 

En este sentido, los cuatro procesos propuestos del modelo SECI, no 

sólo implican la creación y utilización de los conocimientos, sino también los 

demás componentes de la GC, incluyendo la adquisición, transferencia y 

documentación del conocimiento. Despre ́s y Chauvel (2000) consideran que 

el modelo SECI es un modelo útil y riguroso para describir las formas en que 

se generan, transfieren y recrean los conocimientos en las organizaciones. 
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En el modelo propuesto por Hedlund y Nonaka (1993), se estructuran 

cuatro niveles diferentes de agentes o habilitadores de conocimiento en las 

organizaciones (eje ontológico), es decir, el individual, el grupal, la 

organización y el dominio interorganizacional conformado por clientes, 

proveedores, competidores, y redes de conocimiento entre otros. Una versión 

más elaborada del modelo propuesto se muestra en el Gráfico 8 en el cual se 

aprecia el conocimiento articulado y el tácito relacionado con los diferentes 

agentes habilitadores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 8. Modelo de Gestión del Conocimiento de Hedlund. Fuente: Hedlund y Nonaka 
(1993). 

Si bien el modelo es útil en la medida en que relaciona a los agentes o 

habilitadores con los tipos de conocimiento de manera limitada, sigue siendo 

problemático en la medida en que asume que los agentes o habilitadores, al 

igual que el conocimiento, pueden ser simplemente segregados. Por ende, 

se establece una analogía con el movimiento de competencias de gestión 

que supone una desagregación simplista de las tareas de gestión en lugar de 

un enfoque holístico más representativo. 

El tercer y último ejemplo de esta categoría lo conforma el modelo 

definido por Boisot (1987), que aplica el término “codificado” para referirse al 

conocimiento que puede ser preparado fácilmente para propósitos de 

transmisión (por ejemplo, datos financieros contables, historias clínicas). El 
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término “no codificado” debe referirse entonces al conocimiento que no 

puede ser fácilmente preparado para propósitos de transmisión (por ejemplo, 

experiencia). El término "difundido" se refiere al conocimiento que se 

comparte fácilmente, mientras que "no difundido" se refiere al conocimiento 

que cuenta con restricciones para su transmisión o difusión. El gráfico 9 

muestra el modelo de Boisot que considera el conocimiento dentro de una 

organización como un elemento codificado o no codificado, y como difundido 

o no difundido. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 9. Modelo Categoría del Conocimiento. Fuente: Boisot (1987). 

Para entender este modelo, podemos fácilmente exponer que si el 

conocimiento se clasifica como codificado y no difundido (ver cuadrante 

superior izquierdo del Grafico 9), entonces el conocimiento se denomina 

conocimiento de propiedad o estratégico. En este caso, el conocimiento se 

prepara para la transmisión, pero se restringe deliberadamente a un grupo 

reducido de personas, esta clase de conocimiento está relacionado, por 

ejemplo, con los estados financieros proyectados, el precio de la acción, 

fórmulas magistrales o secretos empresariales.  

El cuadrante inferior izquierdo de la Gráfica 9 cubre el conocimiento que 

es relativamente no codificado y no difundido, lo que se conoce como 

conocimiento personal (por ejemplo, percepciones, ideas, experiencias). El 
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cuadrante superior derecho cubre el conocimiento que está codificado y 

difundido y que se conoce como conocimiento público (por ejemplo, 

catálogos, revistas, libros, entre otros). 

Continuando con la revisión del modelo de Boisot, observamos que 

existen varios paralelismos entre el modelo básico de (GC) de Nonaka y el 

de Boisot. Es así como, la categorización de Nonaka del conocimiento 

explícito y tácito tiene al menos cierto grado de correspondencia con la 

referencia de Boisot al conocimiento codificado y no codificado. Igualmente, 

en ambos modelos, la dimensión horizontal se refiere a la difusión del 

conocimiento en toda la organización. 

Para concluir, podemos afirmar que el modelo de Boisot presenta las 

mismas limitaciones que el modelo básico de Nonaka en el sentido de que el 

conocimiento codificado y no codificado representa únicamente dos 

categorías discretas de conocimiento. Además, la idea de conocimiento 

difundido es muy general y no está bien definida si se incluye la 

incorporación de conocimiento dentro de la organización, así como su 

difusión. En resumen, todos los modelos de categorías de conocimiento de la 

(GC) implican procesos de transformación del conocimiento. Sin embargo, 

parte de la categorización del conocimiento en estos modelos es 

mecanicista. 

Modelos Basados en el Capital Intelectual 

En la literatura de gerencial, el término capital intelectual (CI) se refiere 

al material intelectual en las diversas formas que impulsa el crecimiento y la 

creación de valor de una organización. Este término es sinónimo de activo 

intelectual, activo intangible y capital de conocimiento. El término CI fue 

introducido por primera vez por Galbraith (1969) como una forma de actividad 

de conocimiento, intelecto y poder cerebral que utiliza el conocimiento para 

crear valor. Desde entonces, han surgido diferentes puntos de vista del CI, 
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para Edvinsson y Sullivan (1996), ven al CI como un conocimiento que puede 

ser convertido en valor. Stewart (1997) se refiere al CI como la agregación de 

todos los conocimientos y competencias de los empleados que permiten a 

una organización lograr ventajas competitivas.  

Una de las definiciones más recientes de CI describe el concepto desde 

la perspectiva estática de "stock" como "la suma de todos los recursos 

intangibles y relacionados con el conocimiento que una organización es 

capaz de utilizar en los procesos productivos en el intento de crear valor" 

(Kianto et al., 2014). El modelo de CI básico puede incluir las habilidades 

profesionales y la experiencia de las personas (Capital Humano), las 

patentes y las características incorporadas en los procesos organizacionales 

(Capital Estructural), así como las relaciones con los clientes (Capital 

Relacional) a los que las organizaciones recurren para convertir en 

ganancias y lograr una ventaja competitiva sostenible. El gráfico 10 que se 

presenta a continuación refleja la estructura del modelo definido para el CI. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 10. Modelo de Capital Intelectual Básico. Fuente: Kianto (2014). 

Continuando con la teorización del modelo de CI, podemos concebir 

que el modelo de socialización, externalización, combinación e 
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internalización (SECI) de Nonaka y Takeuchi (1995) es un fundamento 

teórico más adecuado para comprender la relación Gestión del 

Conocimiento-IC. El modelo SECI esboza diferentes espacios interactivos, en 

los que el conocimiento tácito puede hacerse explícito. Huss (2004) explica 

que los componentes del CI representan la entrada para el proceso de 

creación de conocimiento en el modelo SECI, y su principal resultado toma la 

forma de intangibles comercialmente explotables para obtener una ventaja 

competitiva. El gráfico 11 despliega a continuación el modelo final 

denominado SECI con los procesos que interactúan con el conocimiento 

tácito y explícito. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 11. Modelo SECI de Nonaka y Takeuchi. Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995). 

Teniendo en cuenta lo anterior, se ha determinado que existen en la 

literatura científica una serie de modelos que representan la gestión del 

conocimiento como Capital Intelectual. En el Gráfico 12 se puede observar el 

modelo típico de CI formulado por Skandia (Chase, 1997; y Roos y Roos, 

1997) que incluye los diferentes tipos de capital dentro de una organización. 
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Gráfico 12. Modelo de GC Basado en el CI de Chase. Fuente: Chase y otros (1997). 

El modelo asume que el CI puede ser segregado en elementos 

humanos, de clientes, de procesos y de crecimiento que están contenidos en 

dos categorías principales de capital humano y capital estructural u 

organizativo. Igualmente, el modelo adquiere un enfoque muy científico del 

conocimiento y supone que puede ser mercantilizado lo que permite tener un 

vínculo con el capital organizacional. Skandia fue la primera compañía en el 

mundo en publicar la filosofía y las actividades del capital intelectual de la 

compañía (Chase, 1997). 

Sin embargo, esta visión del capital intelectual de la (GC) ignora los 

aspectos políticos y sociales de la (GC). Bajo estas mismas consideraciones, 

el modelo de Nonaka asume que la (GC) puede ser descompuesta en 

elementos objetivos en lugar de ser un fenómeno sociopolítico. Este enfoque 

mecanicista, puede ser simplista para temas complejos relacionados con lo 

social (por ejemplo, recompensa y reconocimiento, relaciones de poder, 

empoderamiento, etc.) elementos muy comunes en la gerencia del siglo XXI. 
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De acuerdo con Lank (1997), el modelo de Skandia pone un fuerte 

énfasis en la medición asociada a cada uno de estos elementos 

descompuestos de (GC) asumiendo que puede ser controlado 

estrechamente, como se hace con los activos tangibles. Desafortunadamente 

los modelos de capital intelectual son de naturaleza mecanicista y por lo 

tanto este enfoque puede resultar en intentos de ajustar medidas objetivas a 

elementos subjetivos. 

Ahora bien, desde la mirada de los proyectos y la importancia que 

tienen estos para las organizaciones, con los resultados o artefactos ya sean 

estratégicos o no, generan activos tangibles, por consiguiente, durante el 

proceso de desarrollo y ejecución de los proyectos es creado y almacenado 

un alto volumen de conocimiento; para luego ser utilizado como fuente de 

desarrollo para otros proyectos. Cada organización genera las propias 

estrategias para gestionar los proyectos y el conocimiento que se genera 

durante la gestión, pero muchas de estas organizaciones no capitalizan el 

conocimiento como un recurso estratégico o como CI.  

En este sentido, la comunidad vinculada a las organizaciones que 

generan estándares de Gestión de Proyectos (GP) como el PMI (Project 

Management Institute), han insistido en la integración de la (GC), el CI y la 

GP como modelo que permita a las personas involucradas en el proyecto 

combinar los aportes individuales a los objetivos del proyecto y alinearlos con 

los objetivos estratégicos de la organización (Levin, 2010). Hasta ahora, se 

han hecho varios intentos de combinar aspectos de la (GC) y la gestión de 

proyectos para mejorar el éxito del proyecto. 

Desde este punto de vista, Ismail et al (2009) desarrollaron un modelo 

conceptual que relaciona la GC, el CI y la GP, este modelo asocia los 

factores de motivación con el comportamiento de intercambio de 

conocimiento y el éxito del proyecto. Su modelo sugiere que el hecho de 

proporcionar los motivadores apropiados conducirá a un intercambio de 
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conocimiento más eficiente y efectivo del equipo en los proyectos, lo que a 

su vez redundará en una mayor probabilidad de éxito del proyecto.  

Como resultado del modelamiento de Ismail et al (2009), el modelo 

propuesto tiene tres dimensiones la GC, el CI y la GP. La GC adoptó las 

contingencias contextuales y los factores impulsores, así como las prácticas 

de GC que comprenden los procesos y los factores facilitadores de los 

conocimientos socio técnicos derivados de las prácticas en el ciclo de vida 

del proyecto. Desde la GP, el modelo adoptó elementos relacionados al 

talento humano y el estructural relacionado al proceso (planificación, 

ejecución y verificación del proyecto) como dimensiones críticas del CI, y el 

éxito del proyecto como GP, así como el componente de resultados de la 

GC. El Gráfico 13 muestra el conjunto de componentes del modelo 

interrelacionado derivados de los marcos de GC y GP. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 13. Modelo Interrelacionado con el Marco GC-CI-GP. Fuente: Ismail (2009). 

El modelo propone que las prácticas de GC en términos de diversos 

facilitadores de conocimiento social y técnico y procesos de conocimiento 

fomenten el desarrollo de las competencias del equipo del proyecto y las 

relaciones con un cliente del proyecto. Las dos prácticas más 
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frecuentemente mencionadas incluyen la transferencia de conocimiento 

tácito a través de mentores y del conocimiento explícito a través de la 

documentación (Owen 2008, Cope et al. 2006, Lierni y Ribiere 2008). 

Además, al modelar el papel de la GC en la GP, Gudi y Becerra-

Fernández (2006) identificaron muchos factores externos (por ejemplo, 

políticos, económicos) e internos (por ejemplo, la innovación, la complejidad, 

el acoplamiento) que afectan el riesgo y por ende el éxito del proyecto en las 

organizaciones. Posteriormente, identificaron los mecanismos y tecnologías 

de GC que contribuyen al éxito del proyecto al influir en la adaptación del 

equipo del proyecto al riesgo de este. Finalmente, Yeong y Lim (2010) 

identificaron factores comunes que pueden influir en la GC y en la GP. Estos 

factores incluyen la cultura, los procesos internos y la tecnología. Igualmente, 

sugirieron que la retroalimentación continua mejora el éxito del proyecto. 

A continuación, el modelo propone que los equipos del proyecto 

incluyendo al cliente influyan conjuntamente en el proceso del proyecto, lo 

que a su vez redunda en el éxito del mismo. Desde la perspectiva del CI, el 

capital humano y relacional (equipo de proyecto y cliente) contribuye al 

rendimiento (resultado del proyecto) indirectamente a través del capital 

estructural (proceso del proyecto). Por lo tanto, en el modelo propuesto, el 

proceso del proyecto (como capital estructural) representa un factor clave 

que puede mejorar la calidad y el éxito del proyecto. Finalmente, el modelo 

propone un bucle de retroalimentación para indicar las necesidades de un 

desarrollo continuo de los activos de conocimiento, tanto tácitos como 

explícitos, en el entorno del proyecto.  

Cada proyecto debe basarse en ellos (Levin 2010). En resumen, los 

modelos de GC basados en la GP son modelos innovadores y de gran 

utilidad para las organizaciones que ejecutan o gestionan proyectos 

complejos. Para las organizaciones de TI especialmente aquellas que 

desarrollan software, la integración es muy necesaria para lograr una 

completa gestión del conocimiento en todo el ciclo de desarrollo del software. 



71 

 

En la actualidad algunas organizaciones desarrolladoras de software 

abordan la gestión de proyectos desde diferentes posturas metodológicas, 

algunas de ellas usan la Guía de Conocimientos de Gestión de Proyectos 

(PMBOK) del PMI (Project Management Institute), no obstante, dada la 

complejidad de los proyectos de software algunas organizaciones han 

adoptado la metodología SCRUM. 

Para el PMI y el PMBOK en la sexta edición, la gestión de los 

conocimientos está concentrada en el área de Integración como un nuevo 

proceso que refleja un mayor enfoque en la gestión del conocimiento a lo 

largo del proyecto. El proceso de Gestión del Conocimiento de Proyectos 

tiene principalmente dos propósitos: reutilizar el conocimiento existente y 

crear nuevo conocimiento a partir de la gestión eficiente del conocimiento 

tácito y explícito. El conocimiento capturado en el pasado se utiliza para 

mejorar el desempeño del proyecto actual, y el conocimiento creado por el 

proyecto actual se pone a disposición de proyectos futuros como lecciones 

aprendidas. 

Por otro lado, el SCRUM es un marco de procesos usado desde 

principios de los años noventa, con este las personas pueden abordar 

problemas complejos de adaptación, a la vez que ofrecen de forma 

productiva y creativa productos del mayor valor posible. Como un marco se 

pueden emplear varios procesos y técnicas. SCRUM deja clara la eficacia 

relativa de la gestión del producto y las técnicas de trabajo para que pueda 

mejorar continuamente el producto, el equipo y el entorno de trabajo. 

Por otro lado, las pruebas están integradas a lo largo del ciclo de vida 

del proyecto - pruebas tempranas y con alguna frecuencia; así mismo, es 

esencial un enfoque de colaboración y cooperación entre todos los 

interesados. Basado en lo anterior, se observa que la intervención humana 

es muy grande, el equipo de desarrollo debe estar cohesionado, debe existir 

una excelente comunicación para el logro de los objetivos; en ese mismo 

sentido el conocimiento requerido, usado y aprendido está en continuo 
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crecimiento. En el Gráfico 14 se presenta el modelo propuesto de GC 

vinculado a la Metodología Ágil de desarrollo de Proyectos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 14. Modelo de Metodología Ágil Incorporando la GC. Fuente: Elaboración propia 
(2021). 

Este modelo pretende garantizar que durante el proceso de desarrollo 

de software se garantice todo el proceso de GC que al final será el gran 

aporte del producto desarrollado. Es asique, en la etapa de revisión de 

requerimientos, se establece paralelamente la fase de generar o adquirir 

conocimiento, es allí en donde se inicia el nuevo proceso de construcción del 

software, basado en los requerimientos del cliente. En la fase de planeación 

del desarrollo, se dispone del conocimiento adquirido como lecciones 

aprendidas junto con el nuevo conocimiento en desarrollo. 

El marco de trabajo de SCRUM consiste en equipos de SCRUM y los 

roles, eventos, artefactos y reglas asociadas. Cada componente del marco 

sirve a un propósito específico y es esencial para el éxito y el uso de 
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SCRUM. Basados en estas metodologías, se ha derivado lo que 

comúnmente se llama Metodología de Desarrollo Ágil y desde el punto de 

vista de la gestión de proyectos tenemos la Metodología de Gestión de 

Proyectos Ágil. El desarrollo ágil es una de las palabras que están muy de 

moda en el ámbito de la industria del desarrollo de software. El Desarrollo 

Ágil es una forma diferente de gestionar los proyectos de desarrollo de 

software, esta metodología se sustenta en los siguientes principios básicos: 

1. La participación activa del usuario es imperativa. 

2. El equipo de trabajo debe estar facultado para tomar decisiones. 

3. Los requisitos del cliente evolucionan, pero la escala de tiempo es    

     fija. 

4. Desarrollar pequeñas liberaciones incrementales e iterarlas. 

5. Centrarse en la entrega frecuente de productos. 

6. Completar cada característica antes de pasar a la siguiente. 

7. Aplicar la regla 80/20. 

Seguidamente en la fase de diseño, se enriquece el conocimiento 

adquirido, incorporando lo nuevo que se genera en el proceso de 

construcción, a continuación en la fase de desarrollo, se genera el nuevo 

código que de acuerdo a la metodología ágil es compartido por el equipo 

para su ensamble posterior, allí se accede y se comparte el conocimiento de 

otros, finalmente en la fase de verificación, control y pruebas, se establece 

además  el proceso final de acopiar el conocimiento desarrollado en el 

proceso o desechar el conocimiento adquirido innecesario. 

Modelos de GC basados en Procesos Sociales 

Este grupo de modelos se apropia de una amplia definición del 

conocimiento y lo considera intrínsecamente asociado a los procesos 

sociales y de aprendizaje dentro de la organización. Por consiguiente, existe 

una gran área de concordancia entre estos tipos de modelos y aquellos 
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modelos que buscan representar a la organización que aprende y al 

aprendizaje organizacional (Burgoyne et al., 1994). El Gráfico 15 que 

seguidamente se muestra, corresponde a la adaptación de Demerest (1997) 

del modelo de GC generado por Clark y Staunton (1989). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 15. Modelo de Gestión del Conocimiento de Demerest. Fuente: Demerest (1997) 

El modelo admite que el conocimiento construido se produce en la 

organización, no sólo a través de esquemas explícitos sino a través de un 

proceso de intercambio social. Una vez producido el conocimiento se lleva a 

cabo un proceso de diseminación a través de la organización y los 

alrededores. En la última fase, el conocimiento se considera de utilidad 

económica en relación con los resultados de la organización. En el Gráfico 

15, la flechas en color negro muestran la dirección del flujo primario mientras 

que las flechas en blanco muestran los flujos más recursivos. 

El modelo anteriormente presentado, es similar al de Jordan y Jones 

(1997), quienes destacan los procesos en la GC como: la adquisición de 
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conocimiento, resolución de problemas, diseminación, propiedad y 

almacenamiento. De misma manera existe semejanza con el modelo de 

Kruizinga (1997) que incluye políticas de conocimiento, infraestructura y 

cultura. También hay paralelismos con el enfoque de Scarborough (1996) 

que cubre el conocimiento estratégico, el conocimiento estructural y cultural, 

el conocimiento de los sistemas y las comunidades de práctica. Finalmente, 

el modelo propuesto en el Gráfico 15 no asume una definición dada per se 

de conocimiento, sino que nos lleva a un enfoque más holístico para la 

construcción del conocimiento.  

Seguidamente, el Gráfico 16 nos presenta una versión ligeramente 

modificada del modelo de Demerest, mostrando explícitamente la influencia 

de los paradigmas sociales y científicos de la construcción del conocimiento. 

Este modelo incorpora el elemento de “uso del conocimiento” para garantizar 

los beneficios de la empresa y de los empleados.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 16. Modelo de Gestión del Conocimiento Modificado de Demerest. Fuente: 
Demerest (1997). 

 

Por eso, la gestión del conocimiento compromete a todas las partes 

interesadas en una organización, destacando que la autonomía de los 
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empleados debe abordarse junto con los beneficios empresariales. 

Finalmente, en el presente modelo se añaden flechas más recursivas al 

Gráfico 15 para mostrar que la GC no se ve como un simple proceso 

secuencial. 

Procesos de la GC 

En este apartado el objetivo será precisamente revisar los diferentes 

procesos de GC con el fin de comprender los tipos de pasos que intervienen 

en ellos. En este estudio se considera un total de siete enfoques: Wiig 

(1993), Meyer y Zack (1996), Mc Elory (1999), Bukowitz y Williams (2003), 

Wong y Aspinwall (2004), Lee et.al. (2005) y Dagnfous&Kah (2006). 

Dado el anterior preámbulo, podemos entonces definir que la GC es un 

sistema o estructura lógica que integra personas, procesos y tecnología para 

lograr resultados sostenibles en el tiempo mediante el incremento del 

rendimiento a través del aprendizaje continuo. La GC como una estructura 

dimensional, ayuda a planificar, organizar, motivar y controlar a las personas, 

los procesos y los sistemas de una organización; a fin de asegurar que los 

activos relacionados con el conocimiento se mejoren y se empleen de forma 

continua y eficazmente en la organización.  

En este sentido, existen diferentes puntos de vista sobre la 

dimensionalidad del término GC que han surgido en la literatura. Por 

ejemplo, Johnston y Blumentritt (1998), la describen como la identificación, 

adquisición, generación, validación, captura, difusión, encarnación, 

realización y utilización del conocimiento. En cambio, Zack (1999) considera 

que la GC incluye la adquisición, el perfeccionamiento, el almacenamiento, la 

recuperación, la distribución y la presentación de los conocimientos.  

Para Bennett y Gabriel (1999) la definen como un proceso que implica 

la captura, el almacenamiento, la difusión y la utilización del conocimiento. 

Seguidamente, algunos autores parten del concepto de la GC como un 
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proceso y desde allí la describen, Gold et al. (2001) la presenta como una 

capacidad dentro del proceso de conocimiento que consiste en la 

adquisición, conversión, aplicación y protección del conocimiento. Por su 

parte, Marr et al. (2003) definen la GC como procesos y prácticas que las 

organizaciones utilizan para mejorar la eficacia de la generación y aplicación 

del CI. Sin embargo, Salojarvi et al. (2005) consideran que la GC es un 

proceso que abarca actividades en todas las esferas de gestión pertinentes. 

Dadas las consideraciones anteriores, podemos afirmar que el proceso 

general de la GC puede dividirse en cuatro procesos principales (captura y 

creación de conocimiento, organización y retención, diseminación y 

utilización del conocimiento) adicionalmente, esos cuatro procesos pueden 

clasificarse a su vez en subprocesos (véase el Gráfico 17). 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 17. Procesos Básicos de la GC. Fuente: Elaboración propia (2022). 

Estos procesos inmersos en la GC requieren una comprensión integra 

de las relaciones no sólo entre ellos, sino también entre éstos y los activos 

intelectuales de una organización. Al dirigir la atención a las actividades y 

procesos que intervienen en la GC, genera un enfrentamiento relacionado 

con el alcance de un sin número de modelos mencionados en la literatura 

existente.  

De esta forma, se puede advertir que la mayoría de ellos, según el 

análisis de Heisig (2009) incluyen algún tipo de lista de actividades o 
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procesos. Algunas de estas listas se han elaborado concentrándose en los 

conocimientos y en lo que está sucediendo con ellos, otras se han 

concentrado en lo que alguien está haciendo con ellos, y otras explícitamente 

en la GC. Naturalmente, estas tres listas se superponen, a veces incluso 

dentro de la misma lista. Desde la perspectiva del conocimiento, se ofrece la 

visión de Wiig, la persona que dio a la GC su nombre. Wiig (1993) identifica 

cinco conjuntos de actividades, cada una de ellas centrada en el 

conocimiento en sí mismo: 

1. Creación y Captura del Conocimiento. 

2. Almacenamiento y Recuperación del Conocimiento. 

3. Acceso. 

4. Distribución. 

5. Disposición. 

Del mismo modo, Mayer y Zack (1996) se enfocan en las acciones 

relacionadas al conocimiento, pero solo consideran cuatro conjuntos 

importantes del proceso de conocimiento dejando atrás actividades 

relacionadas la disposición final del contenido dejado de usar o de baja 

importancia para la organización: 

1. Creación y Captura del Conocimiento. 

2. Perfeccionamiento. 

3. Almacenamiento y Recuperación del Conocimiento. 

4. Distribución. 

Continuando con los procesos de la GC, tenemos el modelo de McElroy 

(1999), su modelo incluye una lista de actividades que se centran 

específicamente en cómo se evalúa el conocimiento y se toma una decisión 

consciente sobre si se integrará o no en la memoria de la organización: Al 

igual que el modelo anterior se deja de lado la actividad de disposición del 

conocimiento dejado de usar. 

1. Creación y Captura del Conocimiento. 

2. Validación. 
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3. Almacenamiento y Recuperación del Conocimiento. 

4. Acceso. 

5. Distribución. 

Bukowitz y Williams (2003), presentan un modelo similar a Wigg, que 

incluyen las actividades más relevantes del proceso, pero a este le agregan 

un proceso más que está relacionado con la disposición final del 

conocimiento, que para los efectos prácticos puede consolidarse como el 

almacenamiento final histórico o la destrucción del conocimiento por ser 

irrelevante. 

1. Creación y Captura del Conocimiento. 

2. Almacenamiento y Recuperación del Conocimiento. 

3. Acceso. 

4. Distribución. 

5. Mantener. 

6. Disposición. 

Finalmente, para cerrar el estudio de los siete modelos de procesos de 

GC se tienen tres modelos que enfatizan más en la aplicación y utilización 

del conocimiento dejando algunas de los procesos básicos fuera de la lista: 

como el mantenimiento, la distribución y la disposición del conocimiento. Los 

modelos asociados a esta condición son los propuestos en su orden por 

Wong y Aspinwall (2004), Lee et. al. (2005), Dagnfous y Kah (2006). 

Es importante mencionar que además existen muchas otras 

descripciones del proceso de GC, algunas de las descripciones pueden ser 

muy similares o algo diferentes. Más recientemente, Heisig (2009, pág. 9) 

agrupó en seis categorías más comunes todas las actividades de los 117 

procesos de la GC que analizó. En su orden estas categorías se presentan a 

continuación: 

1. Compartir el conocimiento. 

2. Crear conocimiento. 

3. Usar el conocimiento. 
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4. Almacenar el conocimiento. 

5. Identificar el conocimiento. 

6. Adquirir el conocimiento. 

Nótese además que las categorías antes mencionadas se presentan en 

el orden descendente del número de veces que aparecieron en otros marcos 

de la GC, no están relacionadas a una secuencia cronológica en particular. 

Cuando los procesos se presentan en orden cronológico, se habla de un 

"ciclo de vida" de conocimiento. Pero inevitablemente, también hay muchos 

de estos ciclos de vida de conocimiento en la literatura científica. 

Basados en la extensa literatura y la experiencia propia relacionada al 

manejo de la información, se toma como base el modelo del “Ciclo de Vida 

de la Información” o ILM (Información Lifecycle Management). (Véase Gráfico 

18) para construir un modelo con los procesos básicos para la GC los cuales 

se destacan en el Gráfico 19, que se presenta en la siguiente página. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 18. Modelo Básico de Ciclo de Vida de la Información. Fuente: Elaboración 
propia (2022). 
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Gráfico 19. Modelo Básico para la GC basado en el Ciclo de Vida de la Información o 
ILM. Fuente: Elaboración propia (2022). 

En este nuevo enfoque nos concentramos en los procesos relevantes a 

la gestión de la información. En el proceso cíclico y continuo la información 

creada o adquirida es clasificada, retenida como conocimiento que genera 

valor, se dispone en las áreas de almacenamiento de acuerdo con su valor y 

nivel de acceso, para luego ser recuperada y difundida con base en las 

necesidades de la organización. El proceso de olvidar marca el conocimiento 

que no es necesario y que puede ser desechado o dejado de lado por la 

organización. En las organizaciones que aprenden, este proceso equivale a 

desaprender. 

Para cerrar este apartado, se puede afirmar que las nuevas versiones 

de modelos de procesos GC son muy simples y abarcan pocos elementos. 

Por ejemplo, Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2013) presentan un modelo del 

proceso de GC que comprende la adquisición de conocimientos, la 

distribución, la interpretación y la memoria, que atribuyen a Huber (1991). 

Ahora bien, Huber quien estaba trabajando antes de que el término GC se 

hubiera generalizado, por lo que no es de extrañar que en ese momento 
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describiera realmente estas actividades como relacionadas con el 

aprendizaje organizativo, y no con la GC.  

Sin embargo, Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2013) han hecho cambios 

significativos en los nombres de los constructos: originalmente eran 

adquisición de conocimiento, distribución de información, interpretación de 

información y memoria organizacional. Cambiar "información" por 

"conocimiento" es una diferencia no trivial y poco relevante para los autores. 

Sistemas de Gestión del Conocimiento (SGC) 

Los sistemas de gestión del conocimiento (SGC), son sistemas 

diseñados para gestionar el conocimiento en las organizaciones.  Estos 

sistemas de GC se han basado en productos de la tecnología de la 

información y fueron desarrollados para apoyar todo el ciclo de GC 

especialmente con los procesos de creación, almacenamiento/recuperación, 

transferencia y aplicación de conocimientos. Adicionalmente un SGC es la 

base en donde se sustenta el Conocimiento o Memoria Organizacional (MO). 

En la actualidad se pueden identificar dos enfoques para construir un 

SGC, el enfoque basado en procesos/tareas y el enfoque relacionado con la 

infraestructura. El enfoque basado en procesos/tareas se centra en la 

utilización de los conocimientos/MO por los participantes en un proceso, 

tarea o proyecto a fin de mejorar la eficacia de ese proceso, tarea o proyecto. 

En este enfoque se determinan las necesidades de información y 

conocimientos del proceso, la ubicación y quién las necesita. El enfoque de 

infraestructura se centra en la construcción de un sistema para captar y 

distribuir los conocimientos/MO para su uso en toda la organización. Este 

enfoque se centra en la capacidad de la red, la estructura y organización de 

la base de datos y la clasificación de los conocimientos o información de la 

organización. 
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Definitivamente, ambos enfoques pueden ser usados para crear un 

SGC completo. El enfoque de proceso/tarea apoya actividades de trabajo 

específicas, mientras que el enfoque de infraestructura integra los 

conocimientos de la organización en un único sistema que puede 

aprovecharse en toda la organización en lugar de sólo un proceso o 

proyecto. Sin embargo, es frecuente encontrar en las organizaciones SGC 

basados en los dos enfoques, integrados en un solo sistema o ambiente. 

Una vez que se introduce un SGC en la organización, cualquiera que sea su 

tipo, es necesario determinar el éxito o eficacia; es por eso por lo que Turban 

y Aronson (2001) enumeran las tres razones para medir el éxito de un 

Sistema de Gestión del Conocimiento (SGC):  

 

1. Proporcionar una base para la valoración de la empresa u 

organización. 

2. Estimular a la gerencia para que se centre en lo que es importante. 

3. Justificar las inversiones en actividades de gestión de los 

conocimientos. 

Desde este punto de vista, se hace una revisión a los factores claves de 

éxito de los sistemas de gestión del conocimiento basados en la literatura 

disponible. En la literatura se evidencian cuatro factores claves como la 

infraestructura, las estrategias de conocimiento, la estructura de la 

organización y su articulación con el conocimiento y finalmente la motivación 

y el nivel involucramiento del talento humano en las actividades de 

generación de conocimiento. Adicionalmente, se han considerado otros 

factores que complementan el proceso de medición del éxito del SGC. El 

Cuadro 5 caracteriza los factores más relevantes evidenciados en la literatura 

relacionada a la GC. 
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Cuadro 5 
Factores de Éxito Relacionados con la GC 

Secuencia Factor de Éxito 
FE1 Infraestructura integrada de Hardware, Software, Base de Datos y  

Cuadro 5 (cont.) 

Secuencia Factor de Éxito 
 Redes de Datos en el SGC. 

FE2 
Estrategia de GC que identifica los usuarios, las fuentes, los 
procesos, la estrategia de almacenamiento, y los vínculos de esta con 
el SGC. 

FE3 
Estructura de conocimiento común para toda la empresa que esté 
claramente articulada y sea fácilmente comprensible. 

FE4 
Motivación y compromiso de los usuarios, incluidos los incentivos y la 
capacitación. 

FE5 Cultura organizacional que apoye el aprendizaje y el intercambio y 
uso del conocimiento. 

FE6 Apoyo del personal directivo senior, incluida la asignación de 
recursos, la dirección y el suministro de capacitación. 

FE7 
Se establecen criterios de medición para evaluar los impactos del 
SGC y el uso de los conocimientos, así como para verificar que se 
están captando los conocimientos adecuados. 

FE8 Existe un claro objetivo y propósito para el SGC. 

FE9 
Las funciones de búsqueda, recuperación y visualización del SGC 
permiten un fácil uso del conocimiento. 

FE10 
Se diseñan procesos de trabajo que incorporan la captura y el uso de 
los conocimientos. 

FE11 Organización que aprende. 

FE12 Seguridad/protección del conocimiento. 

Fuente: Jennex y Olfman (2004). 

Estos factores de éxito han permitido estudiar y evaluar diversos 

modelos de GC, es así como Bots y de Bruijn (2002) evaluaron la GC y 

determinaron que la mejor manera de juzgar el buen desempeño de la GC en 

una organización es a través de una cadena de valor de conocimiento. En 

este proceso de revisión se evalúa la eficacia de la GC en cada etapa del 

proceso y se considera que sea buena si cada una de las actividades 

indicadas se realiza bien, siendo el factor último de medición el aporte que la 

GC genera en la competitividad. 

Al respecto Bots y Bruijn (2002) crearon el modelo de la cadena de 

valor. Este modelo se desarrolló observando y contrastando la GC a través 

de una perspectiva analítica (técnica) y una perspectiva de actor (usuario), 
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como estas perspectivas son divergentes, la evaluación de la GC se produce 

determinando que tan bien el SGC cumple con cada perspectiva en cada 

paso. El Gráfico 20 que seguidamente se presenta, corresponde al modelo 

de la cadena de valor de la GC establecido. 

 

 

Gráfico 20. Cadena de Valor de la Gestión del Conocimiento. Fuente: Bots y Brujin 
(2002). 

En este orden de ideas, tenemos a Massey, et al. (2002) quienes 

presentan un modelo de éxito de GC basado en el modelo del caso de 

estudio de Nortel. El modelo se basa en el marco propuesto por Holsapple y 

Joshi (2002) y refleja que el éxito de la GC proviene de la comprensión de la 

organización, de los conocimientos de los usuarios y de la forma en que 

éstos los utilizan. Reconocen, que la GC es un proceso de cambio 

organizacional y que el éxito de la GC no puede separarse del éxito del 

cambio organizacional. El resultado final es que el éxito de la GC se define 

esencialmente como la mejora del rendimiento de la organización o de los 

procesos. Por lo anterior expuesto, se presenta en el Gráfico 21, el modelo 

de éxito de la GC de acuerdo con Massey (2002). 
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Gráfico 21. Modelo de Éxito de GC de Massey. Fuente: Massey y otros (2002). 

El gráfico 21 ilustra un modelo de éxito de GC que está conformado por 

componentes claves de la organización, estos apoyan el proceso de GC y 

permiten al final del proceso evidenciar el éxito de la organización en función 

de la estrategia de conocimiento definida. Los componentes claves del 

modelo de éxito se describen a continuación:  

Estrategia de GC: define los procesos que usan el conocimiento; las 

fuentes, los usuarios y la forma del conocimiento; además de la 

infraestructura tecnológica requerida para almacenar, compartir y transferir el 

conocimiento dentro de la organización. 

Influencias Gerenciales Clave: define el apoyo a la gestión a través 

del liderazgo, la asignación y la gestión de los recursos, y la supervisión del 

SGC a través de la coordinación y el control de los recursos y la aplicación 

de métricas para evaluar el éxito del sistema. Asimismo, los habilitadores que 

le gerencia dispone para garantizar la gestión eficiente. 
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Influencias de Recursos Clave: recursos financieros y las fuentes de 

conocimiento necesarios para construir el SGC. 

Influencias Ambientales Clave: fuerzas externas que impulsan a la 

organización a explotar los conocimientos para mantener su posición 

competitiva. 

Basado en el modelo Massey, se propone un modelo teórico de éxito 

básico de GC aplicable a las empresas desarrolladoras de software. En este 

modelo se introducen componentes claves como las Influencias Internas, 

Externas y los Recursos Claves de la Organización. El Gráfico 22 ilustra el 

modelo de éxito propuesto en este proceso de investigación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 22. Modelo Teórico de Éxito de GC. Elaboración propia (2022). 

En el modelo teórico de éxito propuesto, para el establecimiento de la 

Gestión de Conocimiento se incorporan elementos específicos requeridos 

para el éxito de la propuesta. Allí tenemos, la definición de la estrategia de 

GC (Qué, Como, Cuando, Cuanto); la difusión de la estrategia, este elemento 

es importante para el éxito de esta. Seguidamente, tenemos a la selección 



88 

 

Tecnología

Capacidad de la 
Infraestructura de 
Conocimiento

Estructura

Cultura

Adquisición

Conversión

Aplicación

Protección

Capacidad del
Proceso de 
Conocimiento

Eficacia de la 
gestión de los 
conocimientos

Características 
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de la tecnología, un elemento de infraestructura sobre la cual se debe 

soportar la gestión y finalmente la alienación de la estrategia de GC con los 

procesos claves de la organización. Es importante destacar que existen 

puntos de control dentro del proceso que es ejercido por el sistema de 

gestión de la calidad. Este ultima medirá si se cumple o no la estrategia y si 

al final es exitosa o no. 

Así mismo, Lindsey (2002) propuso un modelo de eficacia de la GC. El 

modelo define la eficacia de la GC en términos de dos constructos 

principales: La capacidad de la Infraestructura del Conocimiento y Capacidad 

del Proceso del Conocimiento. La capacidad de la infraestructura del 

conocimiento representa el capital social, así mismo existen las relaciones 

entre las fuentes de conocimiento y los usuarios; y se pone en 

funcionamiento por medio de la tecnología (la red misma), la estructura (la 

relación) y la cultura (el contexto en el que se crea y se utiliza el 

conocimiento). Es importante destacar que en este modelo se puede medir el 

éxito de la GC a través del sistema de gestión de la calidad. El Gráfico 23, 

muestra la estructura y las relaciones del modelo antes mencionado. 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 23. Modelo de Efectividad de la GC de Lindsey. Fuente: Lindsey (2002). 
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En este modelo de eficacia de Lindsey debemos destacar que la 

capacidad del proceso de conocimiento representa la integración de los 

procesos de la GC en la organización, lo que a su vez se traduce como la 

cadena de valor del conocimiento en la organización. Finalmente, se hace la 

revisión al modelo propuesto por Jennex y Olfman (2003), que se basa en el 

modelo de éxito de DeLone y McLean (1992) (2002). El Gráfico 24 muestra 

el Modelo de Éxito de Sistema de Gestión de Conocimiento (SGC). Este 

modelo evalúa el éxito como una mejora en la efectividad organizacional 

basada en el uso e impactos del SGC. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 24. Modelo de Éxito del Sistema de Gestión del Conocimiento de Jennex y 
Olfman. Fuente: Jennex y Olfman (2003). 

Es interesante este modelo porque incluye el sistema de calidad de la 

organización, además la vincula a la GC. La evaluación se hace sobre 

beneficios percibidos, la satisfacción de los usuarios y finalmente el beneficio 

neto que el sistema genera a la organización. El modelo reconoce que el uso 

de los conocimientos/MO puede tener beneficios buenos o malos, y permite 

que la retroalimentación de estos beneficios impulse a la organización a 

utilizar más conocimientos/MO o a olvidar conocimientos/MO específicos. 
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En resumen, la revisión de los modelos seleccionados proporciona una 

vista general a las opciones que los gerentes de las organizaciones tienen 

para seleccionar un modelo de éxito para el SGC. Pero es imperativo aclarar 

que los resultados esperados del SGC dependen de la estrategia de GC y 

del nivel de apropiación del conocimiento dentro de la organización.  

Madurez de la Gestión de Conocimiento 

Una vez concluida la revisión de los modelos de éxito de los sistemas 

de gestión de conocimiento y su relación con los diferentes factores de 

medición del éxito. Se puede destacar que estos modelos miden la eficacia y 

eficiencia del sistema integrando todos los elementos que lo contienen 

(hardware, software, usuarios, conocimiento, procesos, entre otros), en fin, 

todos los modelos y los factores de medición están enfocados a los 

resultados. Se debe agregar que toda organización, a juzgar por las 

funciones que ha desempeñado en materia de GC, se encuentra en un cierto 

nivel de madurez que muestra el statu quo en materia de gestión de los 

conocimientos. ¿Cómo se puede medir ese nivel de madurez de la GC en 

una organización?  

Para atender a esas necesidades, los investigadores y profesionales 

(por ejemplo, Klimko, (2001); Kochikar, (2000); Kulkarni y Freeze, (2004); 

Paulzen y Perc, 2002) han propuesto un modelo de madurez como forma de 

captar oficialmente el proceso de desarrollo de la GC mediante la evaluación 

de la medida en que la GC se define, gestiona y controla explícitamente. 

Esto es lo que se denomina Modelo de Madurez de Gestión de Conocimiento 

(MMGC) o su equivalente en inglés Knowledge Maturity Model (KMMM). En 

general, los modelos de madurez describen el desarrollo de una entidad a lo 

largo del tiempo, siendo la entidad algo de interés, como un ser humano, una 

función organizativa, una tecnología y un procedimiento.  



91 

 

De manera semejante, los autores Klimko (2001), Weerdmeester et al. 

(2003) señalan que los modelos de madurez tienen las siguientes 

propiedades: i) la creación de una entidad única se simplifica y se define con 

un número limitado de niveles de madurez (normalmente de cuatro a seis); ii) 

los niveles se caracterizan por ciertos criterios que la entidad debe alcanzar 

en ese nivel; iii) los niveles presentan un orden consecutivo, desde un nivel 

inicial hasta un nivel final (el último es el nivel de perfección); iv) Durante el 

proceso de desarrollo, la entidad avanza de un nivel a otro, teniendo en 

cuenta que ningún nivel puede ser saltado. 

En cuanto a la construcción del MMGC ideal, los investigadores han 

identificado muchos criterios que deben cumplirse. Para Ehms y Langen 

(2002), el primer criterio más relevante, es que el modelo debe aplicarse a 

diversos objetos analíticos, por ejemplo, la organización en su conjunto, las 

unidades organizativas tradicionales y virtuales, o los sistemas de GC. 

Seguidamente, los expertos Paulzen y Perc (2002) proponen que una forma 

de hacerlo sería concentrarse en los procesos más que en los objetos 

analíticos individuales. 

En el segundo criterio, para Ehms y otros, el modelo debería tener en 

cuenta las opiniones de los diversos participantes sobre las tareas de gestión 

de los conocimientos de una organización. Al respecto, Paulzen y Perc 

(2002) proponen que los trabajadores participen en la evaluación de la 

madurez de la gestión del conocimiento. 

La revisión de la literatura sobre este tema permitió identificar una 

amplia gama de modelos sobre la madurez de la gestión de los 

conocimientos. Por lo general, conceptualmente los modelos de madurez de 

la gestión pueden clasificarse como grupos de modelos, existen entonces 

tres (3) grupos importantes de modelos, aquellos que se sustentan bajo el 

Modelo de Madurez de Capacidades (MMC) desarrollado por el Instituto de 

Ingeniería de Software (SEI) de la Universidad Carnegie Mellon y los 

modelos que no se basan en el MMC.  
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Adicionalmente, se identifica el modelo de madurez de la capacidad de 

las personas (MMC-P) para ser utilizado en los procesos relacionados con la 

mejora del capital humano y las estructuras organizativas. A continuación, en 

el Cuadro 6 se hace una descripción comparativa de los tres modelos típicos 

relacionados con la medición de la madurez en la GC. 

Cuadro 6 
Características de los Modelos de Madurez de la GC 

Características 

MMGC 

Basado en 
MMC 

No Basado en 
MMC 

MMC-P 

Base del Modelo 
Áreas Claves 
del Proceso 

(ACP) 

Áreas Claves del 
Proceso (ACP) 

Factores Críticos de 
Éxito 

Estructura del Modelo Por Fases Por Fases N/A 

Factor integral: contienen la 
madurez y el éxito de la 
gestión del conocimiento 

Cada modelo se 
refiere sólo a un 
número limitado 

de áreas de 
procesos clave 

Cada modelo se 
refiere sólo a un 
número limitado 

de áreas de 
procesos clave 

Consiste en algunos 
factores sucesivos 
vitales que influyen 
en la madurez de la 

gestión de los 
conocimientos. 

Dimensión de la evaluación 
(cualitativa como 

cuantitativa en sus formas 
cualitativas) 

Los resultados 
en sus formas 
cualitativas. 

Los resultados 
son cualitativos y 

algunos son 
cuantitativos en 

algunos modelos. 

Sólo proporciona una 
hoja de ruta para 

evaluar la madurez. 

Indicadores de factores 
identificados en las series 

Se incluyen sólo 
las áreas de 

procesos clave. 

Se incluyen sólo 
las áreas de 

procesos clave. 
N/A 

Prioridades e importancia 
de los factores y puntos de 

referencia. 

Todos las ACP 
tienen una 
prioridad 

uniforme en los 
cinco niveles de 

madurez. 

No se describe 

En cualquier nivel, se 
tienen en cuenta los 
factores necesarios 

de una fase. 

Cubre los requisitos de un 
modelo ideal de madurez 

de gestión del conocimiento 

Cubre sólo un 
cierto número de 

requisitos 

Cubre sólo un 
cierto número de 

requisitos 

Cubre sólo un cierto 
número de requisitos 

Fuente: Elaboración Propia (2022). 

Como observamos en el cuadro 6, las diferentes características de los 

MMGC permite tener una visión global de la morfología de cada de uno de 

los modelos existentes, pero es importante resaltar que los modelos de base 
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cubren solo un cierto número de requisitos dentro del modelo de gestión del 

conocimiento, esta característica han permitido la proliferación y 

caracterización de cada modelo para las diferentes condiciones en la GC y 

en particular para cada tipo de organización y sector de la industria. Ante 

este panorama, el Cuadro 7 relaciona los 20 modelos identificados en la 

literatura científica, estos modelos se agrupan por su tipología de origen. 

Cuadro 7 
Tipología de los Modelos de Madurez de la GC 

Secuencia Modelo Autor 

Tipología 

Basado 
en MMC 

No 
Basado 
en MMC 

1 KMMM (Infosys) V.P Kochikar (2000) X  
2 KMCA Kulkarni U (2004) X  
3 KMMM (Industria de 

Software) 
Natarajan (2005) 

X  

4 KPQM Paulzan, Dourni, y Roibas 
(2002) 

X  

5 KMMM (Siemens) EhmsandLangen (2002) X  
6 Strategic KMMM Kruger y Snyman (2007) X  
7 G-KMMM Pee y Kankanhalli (2009) X  
8 KMMM (Industria 

Nuclear) 
Boyles et. al. (2009) 

X  

9 KMMM Enfoque de 
Ingeniería 

Kuriakose (2011) 
X  

10 KMMM (APQC) Hubert (2009)  X 
11 KMMM Klimko (2001)  X 
12 Knowledge Journey KPMG Consulting (2000)  X 
13 5iKM3 TATA Consultancy, 

Mohanty y Chand (2005) 
 X 

14 K3M WisdomSource (2004)  X 
15 KMMM (Technology) Gottschalk (2002)  X 
16 KM3 Gallagher y Hazlett (s.f)  X 
17 KMMM (Serna) Serna (2012)  X 
18 V-KMMM Weerdemeister (2003)  X 
19 Frid Framework Frid (2003)  X 
20 Feng KMMM Feng (2006)  X 

Fuente: Elaboración Propia (2022) 

 

En esta fase de la investigación y como desarrollo del objetivo No. 1 de 

la presente investigación, se aplicará el análisis morfológico a los diferentes 

MMGC con el fin de conocer a profundidad cada modelo. El término 

morfología viene del griego clásico (morphe) y significa el estudio de la 
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forma. Para Ritchey (2006), esta se ocupa de la estructura y las partes de 

una entidad (objeto) y de cómo éstas encajan para formar un todo. La 

entidad puede ser física, social o conceptual. En este mismo sentido, Zwicky 

(1966, 1969) lo define como un método para estructurar e investigar el 

conjunto total de relaciones, contenidos en problemas multidimensionales 

complejos y no cuantificables. 

El análisis morfológico comienza con la identificación y definición de las 

dimensiones (parámetros) y las opciones probables (valores) de la entidad 

que se va a analizar. Entre las dimensiones que se contemplarán se tienen: 

Contexto, aplicabilidad, etapa o fases, evaluación, validación, áreas claves. 

No obstante, se contemplarán también algunos factores (estrategia, 

liderazgo, cultura, estructura organizacional, TI, procesos y talento humano). 

Se considerarán además los niveles involucrados en el proceso de 

maduración.  

Modelos Basados en MMC 

Los Modelos de Madurez de la GC basados en el MMC proporcionan a 

las organizaciones de ingeniería de software una guía sobre cómo obtener el 

control de los procesos para desarrollar y mantener el software y cómo 

evolucionar hacia una cultura de excelencia en la ingeniería y la gestión del 

software.  

Para Herbsleb et al., (1997), la CMM es tanto un modelo de referencia 

para determinar la madurez del proceso de software de una organización, 

como un modelo normativo que ayuda a las organizaciones de software a 

progresar a lo largo de un camino evolutivo desde los procesos de software 

caóticos y ad-hoc hasta los procesos de software maduros y disciplinados. El 

modelo ha ganado una considerable aceptación en todo el mundo y muchos 

lo han considerado la norma de la industria para definir el proceso de calidad 

del software. 
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En el año 2000, el MMC se incorporó al proyecto de Integración del 

Modelo de Madurez de la Capacidad (IMMC), que pretende proveer un único 

conjunto integrado de modelos para varias disciplinas, incluyendo la 

ingeniería de sistemas, la ingeniería de software y el Desarrollo Integrado de 

Productos y Procesos (DIPP) que es a fin muchos sectores industriales.  

A diferencia del MMC original, el IMMC caracterizó la madurez de la 

capacidad de dos maneras, a saber, la representación por etapas y la 

representación continua, este modelo ofrece un enfoque más flexible para la 

mejora de los procesos y es útil para las organizaciones que buscan mejorar 

áreas específicas dentro de los procesos para luego ser implementados. 

Para el propósito de esta investigación se tendrá en cuenta el Modelo de 

Madurez de Capacidades (MMC). 

Dada la relevancia del objeto de estudio, se identificaron cuatro (4) 

modelos basados en el modelo original del MMC: MMGC de Siemens o 

(KMMM de Siemens), el MMGC de Infosyso (KMMM de Infosys), el Modelo 

de Calidad de Procesos de Conocimiento o (KPQM) de Paulzen y Perc, y no 

menos importante el Modelo de Evaluación de Capacidades de Gestión de 

Conocimiento o (KMCA) de Kulkarni y Freeze. Los cuatro modelos son los 

más representativos y aplicados en la industria de la tecnología, de este 

modo son considerados dentro del análisis morfológico que a continuación se 

desarrolla en los Cuadros 8, 9, 10 y 11. 
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Cuadro 8 
Análisis Dimensional de los Modelos de Madurez de la GC Basados en MMC 

Secuencia Dimensión Opciones Modelos 

1 Contexto 
General KPQM, G-MMGC 

Organización MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, KMCA. 

  Sector Industrial 

Modelos adaptados: MMGC (Industria de 
Software), MMGC (Tecnología), MMGC 
(Industria Nuclear). 

2 Aplicabilidad 

General 
MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, KMCA y 
KPQM, G-MMGC. 

Organización 
MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, KMCA. 

Sector Industrial 
Modelos adaptados: MMGC (Industria de 
Software), MMGC (Tecnología), MMGC 
(Industria Nuclear). 

3 Etapas o Fases 

4 
Modelos adaptados: MMGC (Industria de 
Software), MMGC (Tecnología). 

5 
MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, KPQM y 
MMGC (Industria Nuclear), G-MMGC. 

6 KMCA 

4 Evaluación 

Subjetiva KMCA y MMGC (Industria Nuclear). 

Objetiva MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, G-
MMGC. 

No identificada KPQM 

5 Validación 

Estudio de Caso 
MMGC de Siemens, MMGC de Infosys, KPQM y 
MMGC (Industria Nuclear), MMGC (Tecnología). 

Empírica MMGC (Industria de Software), G-MMGC 

No identificada KMCA 

 Elaboración Propia (2022) 

 

 
  

9
6
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Cuadro 9 
Análisis Áreas Clave en los Modelos de Madurez de la GC Basados en MMC 

Áreas Clave Modelos 

Negocio KMCA, MMGC de Siemens, MMGC (Industria Nuclear) 

Estructura de la Organización KPQM, MMGC de Siemens 

Procesos 
MMGC de Infosys, MMGC (Industria de Software), MMGC de Siemens, G-
MMGC. 

Tecnología 
MMGC de Infosys, MMGC (Industria de Software), KPQM, MMGC de Siemens, 
MMGC (Industria Nuclear), G-MMGC. 

Conocimiento KMCA, MMGC de Siemens, MMGC (Industria Nuclear) 

Contenido KMCA, MMGC (Industria Nuclear) 

Talento Humano 
MMGC de Infosys, MMGC (Industria de Software), KPQM, MMGC de Siemens, 
MMGC (Industria Nuclear), G-MMGC. 

Cultura MMGC de Siemens, MMGC (Industria Nuclear) 

Liderazgo MMGC (Industria de Software), MMGC de Siemens 

Estrategia MMGC de Siemens 

Fuente: Elaboración Propia (2022) 
 
 

 

9
7
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Cuadro 10 
Análisis Dimensional de los Niveles de Madurez de la GC para los Modelos Basados en MMC 

Nivel de 
Madurez 

Base MMC MMGC de 
Siemens 

MMGC de 
Infosys 

KPQM MMGC (Industria 
Nuclear). 

KMCA 

0 No aplica Difícil/No posible 

1 Inicial Inicial Por defecto Inicial Orientación Posible 

2 Repetible Repetible Reactivo Consciente 
Formulación 

Estrategia 
Estimulado 

3 Definido Definido Consciente Establecido 

Diseñando y 

Lanzando una 

Estrategia de GC 

Habilitado/Practicado 

4 Administrado Administrado Convencido 
Gestionado 

cuantitativamente 

Expandida y 

Soportando 

Gestionado de forma 

continua 

5 Optimizando Optimizando Compartiendo Optimizando 
Institucionalizando 

la GC. 
Mejorando 

 Elaboración Propia (2022) 

 

 
 

9
8
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Cuadro 11 
Análisis de Características Comunes para los Modelos de Madurez de la GC Basado en MMC 

 Elaboración Propia (2022) 

Características 
Comunes 

MMGC de Siemens MMGC de Infosys KPQM KMCA 

La falta de conciencia de 
la necesidad de GC 

Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 

Consciente de la 
importancia de la GC para 

la organización 
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 

Existe infraestructura 
básica de GC 

Nivel 3 Nivel 3 Nivel 2 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 3 

Las actividades de GC son 
estables y "practicadas" 

Nivel 3 Nivel 4 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 3 
Nivel 3 

Roles individuales 
definidos para la GC 

Nivel 3 

Nivel 2 (administrador de 
la Base de Datos de 

Conocimientos) Nivel 3 
(Grupo de GC dedicado) 

Nivel 3 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 3 

La dirección/liderazgo se 
da cuenta de su papel en 

la GC y alienta la GC. 

Sin especificar. 
Probablemente el nivel 3 Nivel 3 

Sin especificar. 
Probablemente el nivel 3 Nivel 2 

Existe un entrenamiento 
para la GC. 

Sin especificar. 
Probablemente el nivel 3 

Nivel 3 y 4 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 3 
Nivel 4 

Estrategia organizacional 
común para la GC. 

Nivel 4 Nivel 4 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 3 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 4 

Uso de la métrica para 
gobernar la GC. 

Nivel 4 

Nivel 3 (aumento de la 
productividad) 

Nivel 4 (nivel de proyecto 
/ funcional) Nivel 5 (nivel 

de organización) 

Nivel 4 Nivel 5 

Mejora continua de las 
prácticas e instrumentos 

de la GC. 
Nivel 5 Nivel 5 Nivel 5 Nivel 5 

La GC existente puede 
adaptarse con flexibilidad 

para hacer frente a nuevos 
desafíos 

Nivel 5 Nivel 5 
Sin especificar. 

Probablemente el nivel 5 
Sin especificar. Probablemente el 

nivel 5 

 

9
9

 

 

 



100 

 

Los cuatro MMGC cumplen algunos de los requisitos necesarios de un 

MMGC ideal. En primer lugar, las cuatro MMGC se basan en el MMC y 

adoptan una estructura escalonada. Esto implica que cada Área Clave de 

Proceso (ACP), el nivel de madurez y las características correspondientes 

están claramente definidos. Así mismo, los MMGC también evaluados 

permiten referencias cruzadas a conceptos y modelos de gestión probados. 

En segundo lugar, los MMGC también apoyan el aprendizaje y el 

mejoramiento continuo. Esto es evidente en el hecho de que los modelos 

integran prácticas e instrumentos de la gestión de los conocimientos y 

permite la adaptación de la gestión de los conocimientos existente para 

hacer frente a nuevos desafíos. 

En tercer lugar, entre los cuatro MMGC, el KPQM adopta el nivel de 

proceso de análisis. Esto sugiere que la KPQM puede aplicarse a diferentes 

objetos de análisis. En contraste, el MMGC de Siemens, el MMGC de Infosys 

y el KMCA adoptan un punto de vista de nivel organizacional. Para Paulzen 

et al. (2002), una posible razón de esto es que el MMC, aunque se basa en 

procesos, sólo atiende a la evaluación de organizaciones enteras, y al estar 

estos modelos basados en el MMC, estos tres MMGC adoptaron por lógica 

un punto de vista similar. En cuarto lugar, los cuatro MMGC tienen en cuenta 

las opiniones de los diferentes actores dentro de la organización. Esto se 

pone de manifiesto en el hecho de que las características comunes que 

describen los diversos niveles de madurez se centran en los diferentes 

miembros de la organización. 

Para destacar en el quinto lugar, existe evidencia de que los cuatro 

MMGC han propuesto algún procedimiento de evaluación formal. El MMGC 

de Siemens y el MMGC de Infosys se han aplicado con éxito, en diferentes 

espacios o contextos en procesos de consultoría, y el KPQM y el KMCA 

proporcionan algunas preguntas de evaluación para su uso con los modelos. 

Sin embargo, a medida en que estos dos enfoques sean sistemáticos y 

estructurados, y proporcionen un manejo transparente y confiable del 
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procedimiento de evaluación, es posible que se amplíe su uso en diferentes 

contextos, toda vez que se hagan disponibles al público.  

Por último, los cuatro MMGC proporcionan algunos resultados de tipo 

cualitativo, relacionados con las respuestas a las entrevistas aplicadas. Por 

otra parte, con relación a los resultados cuantitativos, no se dispone de los 

procedimientos de evaluación completos. Sin embargo, es posible que los 

resultados cuantitativos puedan proporcionarse potencialmente con los 

modelos existentes. 

Finalmente, se hace una mención de Modelo Genérico de Madurez de 

Gestión del Conocimiento o G-MMGC, este modelo se incluyó en el análisis 

dimensional, el modelo es similar a los modelos basados y no basados en el 

MMC por que incluye todos los elementos, etapas, componentes y áreas de 

análisis. Empero, la literatura científica estudiada lo ubica en los modelos 

basados en el MMC. 

El modelo genérico fue propuesto por Pee y Kankanhalli (2009), el 

modelo está conformado por cinco etapas, a saber, inicial, consciente, 

definido, gestionado y optimizado. La metodología de evaluación es objetiva. 

Se utiliza un enfoque de estudio de casos para validar el modelo. Las áreas 

clave consideradas son el talento humano, los procesos y la tecnología. Este 

modelo cumple muchos de los requisitos de un MMGC ideal.  

En análisis de este, se evidencia en la literatura de la siguiente manera: 

En primer lugar, este modelo puede aplicarse diferentes objetos de análisis 

en desde unidades organizativas tradicionales y virtuales, incluyendo todos 

los componentes, exceptuando los sistemas de GC. La inclusión de los 

sistemas de GC representa una debilidad marcada para ser usado como 

herramienta de análisis en las unidades organizacionales desarrolladoras de 

software.  

En segundo lugar, al igual que los otros modelos tiene en cuenta las 

opiniones de los diferentes involucrados en el proceso de gestión de los 

conocimientos. En tercer lugar, el modelo intenta ofrecer un enfoque 
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sistemático y estructurado que garantice la transparencia y el manejo fiable 

del procedimiento de evaluación. En cuarto lugar, los resultados 

proporcionados por el G-MMGC son principalmente cualitativos. Sin 

embargo, pueden generarse resultados cuantitativos cuando se realizan 

encuestas en lugar de entrevistas.  

Finalmente, en el quinto lugar, en la medida en que sigue la estructura 

por etapas del MMC, se considera comprensible el modelo genérico apoya el 

aprendizaje y la mejora continua como se evidencia en las características del 

nivel 5, este nivel establece que la GC y el SGC están integrados y 

presentan mejoras continuamente. 

Modelos No Basados en MMC 

En el curso de este proceso de investigación, y en la fase de indagación 

documental se han identificado los cinco modelos más representativos de los 

MMGC no basados en MMC, a saber, el KPMG Knowledge Journey 

desarrollado por KPMG Consulting, el MMGC de Klimko, el MMGC de 

VISION denominado V-MMGC, el MM denominado 5iKM3 de TATA 

Consulting y por último el K3M de Wisdom Source. De estos cinco modelos 

el modelo más relevante es el modelo KPMG Knowledge Journey, es uno de 

los pocos modelos que han sido probados empíricamente. Este modelo ha 

sido aplicado a cientos de organizaciones a nivel mundial y es considerado 

un referente internacional.  

Adicionalmente, se trae a colación el modelo de Hubert y Lemons de 

APQC como una mención dada la relevancia que tiene la organización 

APQC a nivel internacional, este modelo fue desarrollado como un MMGC 

genérico para la aplicación a la hoja de ruta de APQC para los resultados de 

la GC. El modelo está conformado por cinco etapas (iniciar, desarrollar, 

estandarizar, optimizar e innovar). Desafortunadamente, el modelo no 

especifica la metodología de evaluación y validación. Sin embargo, 
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especifica las características de los diferentes niveles de madurez en 

términos genéricos, sin identificar explícitamente ninguna área clave 

específica.  

Analógicamente, para esta investigación todos los modelos presentados 

en este apartado revisten alguna importancia para el proceso de madurez de 

la GC en las organizaciones, a lo cual se dispone a continuación en los 

Cuadros 12, 13, 14 y 15, el análisis morfológico de los cinco modelos que no 

están basados en el MMC. 

Cuadro 12 
Análisis Dimensional de Modelos de Madurez de la GC No Basados en 
MMC 

Secuencia Dimensión Opciones Modelos 

1 Contexto 
General 

MMGC (APQC), MMGC 
(Klimko), KPMG 
Knowledge Journey, K3M, 
G-KMMM 

Organización 5iKM3, V-MMGC 

2 Aplicabilidad 
General 

MMGC (APQC), MMGC 
(Klimko), KPMG 
Knowledge Journey, 
5iKM3,K3M 

Organización 5iKM3, V-MMGC 

3 Etapas o Fases 

4 V-MMGC 

5 

MMGC (APQC), MMGC 
(Klimko), KPMG 
Knowledge Journey, 
5iKM3. 

8 K3M 

4 Evaluación 

Subjetiva Ningún Modelo 
Identificado 

Objetiva 5iKM3, K3M 

No identificada MMGC (APQC), MMGC 
(Klimko), KPMG 
Knowledge Journey, K3M, 
V-MMGC 

5 Validación 
Estudio de Caso 

MMGC (APQC), 
MMGC(Klimko), KPMG 
Knowledge Journey, 
5iKM3, K3M, V-MMGC 

Empírica Ningún Modelo 
Identificado 

Elaboración Propia (2022) 
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Cuadro 13 
Análisis Áreas Clave en los Modelos de Madurez de la GC No Basados en MMC 

Áreas Clave Modelos 

Negocio KPMG Knowledge Journey 

Estructura de la Organización V-MMGC 

Procesos MMGC (Klimko), KPMG Knowledge Journey, 5iKM3, K3M. 

Tecnología MMGC (Klimko), KPMG Knowledge Journey, 5iKM3, K3M, V-MMGC 

Conocimiento Todos los modelos genéricos pueden aplicar a esta área clave. 

Contenido KPMG Knowledge Journey 

Talento Humano KPMG Knowledge Journey, 5iKM3 

Cultura V-MMGC 

Liderazgo Todos los modelos genéricos pueden aplicar a esta área clave. 

Estrategia Todos los modelos genéricos pueden aplicar a esta área clave. 

 Elaboración Propia (2022) 

 
 

 

1
0

4
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Cuadro 14 
Análisis de Niveles de Madurez para la GC en los Modelos No Basados en MMC 

Nivel de 
Madurez 

KPMG Knowledge 
Journey 

5iKM3 
MMGC de 

Klimko 
V-MMGC K3M 

1 
Conocimiento caótico Inicial Inicial 

Existe Infraestructura 
Infraestructura normalizada para el 

intercambio de conocimientos. 

2 
Consciente de los 

conocimientos  

Intención  Descubridor de 

Conocimientos  

Existe Cultura y 

Tecnología 

Flujo de información de calidad 

garantizada 

3 
Enfocado en el 

conocimiento  

Iniciativa  Creador de 

conocimiento  

Existe Cultura y 

Tecnología 

Medición de la retención de la 

información. 

4 

Conocimiento 

gestionado 

Inteligente Gerente de 

Conocimiento 

Existe 

Infraestructura, 

Cultura y Tecnología 

Aprendizaje Organizacional 

5 

Centrados en el 

conocimiento 

Innovador Renovador del 

conocimiento  

Base de conocimientos de la 

organización/Mantenimiento de 

propiedad Intelectual. 

6 
   

 
Intercambio de conocimientos basado en 

los procesos 

7     Mejora continua del proceso 

8     Organización Auto-actualizada 

Elaboración Propia (2022) 
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Cuadro 15 
Análisis de las Características Comunes para los Modelos de Madurez de la GC No Basados en MMC 

Características 
Comunes 

KPMG Knowledge 
Journey 

5iKM3 
MMGC de 

Klimko 
K3M 

La falta de conciencia de 
la necesidad de GC 

Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 
Se ha establecido un sistema de publicación y gestión 
de contenidos (Nivel 1) 

Conciencia de la 
necesidad de gestionar 
los conocimientos de la 
organización 

Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 

La información se digitaliza y se entrega mediante 
transmisiones estructuradas por correo electrónico y 
portales web (Nivel 2) 
Funciones y resultados claramente definidos (Nivel 2) 
Recursos conscientes de que son responsables de 
alcanzar los objetivos fijados por la administración 
(Nivel 2) 

Las actividades de GC 
son estables y 
"practicadas" 

Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 
Medir la retención de la información entregada al 
personal mediante instrumentos de recopilación (Nivel 
3) 

Estrategia 
organizacional común 
para la GC. 

Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4 

Digitalización y entrega justo a tiempo de la 
información (Nivel 4) 
Medir la retención (Nivel 4) 
Mantener actualizados los documentos organizativos 
del depósito (Nivel 4) 
Reunir, organizar, mejorar y mantener procesos 
individuales y colectivos a través de portales web 
seguros, internos y personalizables (Nivel 5) 
Captura y entrega justo a tiempo de procesos de 
trabajo actualizados organizados por funciones (Nivel 
6) 

Mejora continua de las 
prácticas e instrumentos 
de la GC. 

Los procedimientos de 
la GC son parte integral 
de los procesos 
organizacionales e 
individuales (Nivel 5). 
El valor del 
conocimiento se 
comunica a los 
interesados. (Nivel 5) 

Nivel 5 Nivel 5 

Registro de lecciones aprendidas (Nivel 7).  
El conocimiento es compartido, reutilizado, analizado y 
optimizado (Nivel 7). 
La GC proporciona una representación virtual en línea 
de la organización y sus unidades funcionales (Nivel 8). 
El SGC forma la columna vertebral estructural para la 
innovación en toda la empresa y la auto-realización de 
los empleados (Nivel 8).  
Filtrado continuo del trabajo sin valor añadido (Nivel 8) 

 Elaboración Propia (2022) 
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En el análisis morfológico para los modelos no basados en MMC, se 

tiene que estos modelos cumplen algunos requisitos de un MMGC ideal, para 

determinar la madurez de la GC en las organizaciones. Con el objeto de 

conocer estas particularidades del modelo a continuación se destacan las 

más relevantes:  

Primero, las estructuras subyacentes son evidentes. Aunque no están 

basadas en la MMC, siguen una progresión por etapas similar. Se 

diferencian de los modelos basados en la MMC en que la mayoría de estos 

no requieren que las organizaciones cumplan todas las características de 

todas las “Áreas Claves de Proceso” (ACP) para alcanzar un determinado 

nivel de madurez. Sin embargo, existen reglas claras definidas para la 

progresión a lo largo de todos los niveles de madurez, las estructuras aún se 

consideran comprensibles, aunque no sean concordantes en todos los 

modelos.  

En este sentido, el modelo V-MMGC tiene reglas más flexibles para la 

progresión a lo largo de los niveles de madurez, y son similares a los 

modelos basados en el MMC, es por eso por lo que ese modelo se aplica en 

conjunto con los modelos basados en el MMC. 

En segundo lugar, entre los cinco MMGC, la mejora y el aprendizaje 

continuo es una característica del nivel 5 de madurez de la GC, apoyándose 

en los modelos 5iKM3 y en el MMGC de Klimko. En tercer lugar, con 

respecto al objeto de análisis, el V-MMGC, KPMG Knowledge Journey, 

5iKM3 y el MMHGC de Klimko parecen ser aplicables a las organizaciones 

en su conjunto, y a la unidad organizativa tradicional y virtual, pero no a los 

sistemas de GC, mientras que el K3M se centra en los sistemas de GC en 

lugar de los procesos, este modelo está más centrado en los aspectos 

tecnológicos.  

Siguiendo con el cuarto puesto, tenemos que el KPMG Knowledge 

Journey el MMGC de Klimko consideran explícitamente los puntos de vista 

de los diferentes involucrados sobre las tareas de la GC en la organización. 
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Esto es evidente en los niveles 4 de la escala de madurez.  En cambio, V-

KMMM y 5iKM3 no especifican si se tienen en cuenta las opiniones de los 

diferentes participantes y K3M se centra en la tecnología.  

En quinto lugar, todos los MMGC, excepto el modelo de Klimko, se han 

desarrollado con fines de consultoría real y, por lo tanto, todos van 

acompañados de algunos enfoques formales para evaluar los niveles de 

madurez. Sin embargo, en las fuentes públicas no se dispone de los 

procedimientos de evaluación detallados, bajo estas condiciones, es difícil 

determinar si los modelos aseguran una transparencia y fiabilidad en los 

procedimientos de evaluación. 

Por último, al igual que en el caso de los MMGC basados en el MMC, 

los modelos no basados en el MMC parecen proporcionar resultados en gran 

medida cualitativos en forma de respuestas a los instrumentos aplicados 

como entrevistas, pero también es posible obtener resultados cuantitativos. 

Dado que al final un análisis cualitativo puede determinar un nivel en una 

escala de maduración de acuerdo con el modelo o viceversa. 

Gestión del Conocimiento en los Procesos de Desarrollo del Software 

Por ser el desarrollo de software, una actividad demandante de 

conocimiento es evidente que muchos de los desarrollos de infraestructura 

de TI para la GC hayan sido producto de la necesidad de las organizaciones 

para gestionar de manera eficiente el conocimiento generado. En este 

sentido existen muchos enfoques sobre cómo debe desarrollarse el software, 

que de manera similar también afectan a la forma de gestionar el 

conocimiento. Una de las principales diferencias entre estos métodos es si se 

basan en la planificación o son tradicionales, que se basan principalmente en 

la gestión del conocimiento explícito, o en los métodos ágiles, que se basan 

principalmente en la gestión del conocimiento tácito (Nerur y Balijepally, 

2007). 
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En el ámbito de la ingeniería de software, la comunidad científica ha 

debatido mucho sobre cómo gestionar el conocimiento o fomentar "la 

organización de software de aprendizaje". En este contexto, Feldmann y 

Althoff (2001) han definido una "organización de software de aprendizaje" 

como una organización que tiene que "crear una cultura que promueva el 

aprendizaje continuo y fomente el intercambio de experiencias".  

Así mismo, Dybå (2001) hace más hincapié en la acción en su 

definición: "Una organización de software que promueve la mejora de las 

acciones a través de un mejor conocimiento y comprensión". En el desarrollo 

de software, la reutilización de la experiencia previa, los procesos y los 

productos del ciclo de vida para el desarrollo de software suele denominarse 

"fábrica de experiencias" (Basili, Caldeira y Rombach, 1994). En este marco, 

la experiencia se recoge de los proyectos de desarrollo de software y se 

empaqueta y almacena en una base de experiencias. Por empaquetar, se 

refiere a generalizar, adaptar y formalizar la experiencia para que sea fácil de 

reutilizar.  

Para algunas de las empresas desarrolladoras de software, las 

experiencias previas, son referidas al código existente que de alguna manera 

es reutilizado en las rutinas de nuevos programas o como parte del código de 

uno nuevo. Muchos de los códigos en si son empaquetados y almacenados 

en repositorios para su uso en proyectos futuros. En este aspecto, tenemos 

como ejemplo a los sistemas operacionales que descienden de un linaje 

similar de código abierto o cerrado y que al ser reutilizado da como resultante 

una versión del producto o un nuevo y mejorado sistema operativo. 

Conviene subrayar que, en el contexto del desarrollo de software, la 

gestión del conocimiento puede utilizarse para captar el conocimiento y la 

experiencia generada durante el proceso de desarrollo de software. Cada 

proyecto de desarrollo de software es único en cierto sentido, las 

experiencias similares pueden ayudar a los desarrolladores a realizar las 

actividades o el mismo código previamente desarrollado.  
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La reutilización de los conocimientos puede evitar que se repitan los 

fallos del pasado y orientar la solución de los problemas recurrentes. Por 

eso, algunas organizaciones desarrolladoras de software para lograr el éxito 

integran el sistema de gestión del conocimiento con el proceso de desarrollo 

de software. Esto es factible hacerlo dado que los Entornos de Desarrollo de 

Software (EDS) integran colecciones de herramientas que apoyan las 

actividades de ingeniería de software a lo largo del ciclo de vida del software 

(O’Leary y Studer, 2001), es natural integrar las facilidades de GC en un 

EDS. 

Por otra parte, el desarrollo de software es un esfuerzo colectivo, 

complejo y creativo. Como tal, la calidad de un producto de software 

depende en gran medida de las personas, la organización y los 

procedimientos utilizados para crearlo y entregarlo. En otras palabras, existe 

una correlación directa entre la calidad del proceso de desarrollo de software 

y la calidad del software desarrollado (Fuggetta, 2000). 

 Por ello, algunos investigadores y profesionales de software han 

prestado cada vez más atención a la comprensión y la mejora de la calidad 

del proceso de software. Sin embargo, para hacer frente a procesos de 

software complejos, resulta esencial proporcionar herramientas informáticas 

que ayuden a los ingenieros de software a realizar las tareas, ambientes 

facilitadores de la comunicación entre pares, bases de datos y repositorios 

actualizados con las lecciones aprendidas, los códigos o paquetes de 

software y el liderazgo del equipo gerencial para motivar el desarrollo, 

transferencia y apropiación del conocimiento de forma efectiva y permanente. 

Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC) 

La evolución de las Tecnologías de la Información y Comunicación 

(TIC) han tenido cuatro revoluciones. Se dice que la primera revolución 

estuvo compuesta por el cine, la radio, la televisión y la transmisión por 
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satélite, mientras que la segunda comprendió las telecomunicaciones y los 

microordenadores (Paisley, 1985). La integración de las telecomunicaciones 

y la tecnología microelectrónica en la Informática se denominó "tercera 

revolución" y pasó a ser lo que se llama Tecnología de la Información (TI). La 

tendencia actual de las TIC ha traído consigo un fenómeno que puede 

denominarse "cuarta revolución" en la TI.  

La actual revolución de las TIC tiene un componente de globalización 

que ha sustituido a otras revoluciones y ha acelerado su influencia en todo el 

mundo. La globalización se ha descrito de muchas formas, como la 

intensificación de la interconexión (McGrew, 1992), un proceso de 

eliminación de las fronteras económicas y el aumento del intercambio 

internacional y la interacción transnacional (Dolan, 1993), un proceso por el 

que los pueblos del mundo se incorporan a una única sociedad global 

(Wallerstein, 1995). 

La idea de una sociedad de la información implica una progresión por 

etapas de una economía que pasa de la agricultura a la industria, a la 

sociedad de la información (o "era de la información") y lo que hoy vivimos, 

como la "sociedad del conocimiento". Una previsión alternativa de la 

evolución social y económica es la que plantea la noción de largos ciclos de 

desarrollo económico causados por sucesivas oleadas de revoluciones 

tecnológicas (Freeman 1996).  

Este enfoque sostiene que la invención de una nueva tecnología, como 

la máquina de vapor o el ordenador, puede tener aplicaciones en toda la 

economía que afectan a muchas facetas de nuestra vida, las TIC tienen 

efectos mucho más allá de lo que podría etiquetarse como trabajo de 

información o procesamiento de información. 

Los conceptos de las teorías por etapas y cíclicas del cambio 

económico y tecnológico son atractivos porque prometen cierto nivel de 

previsibilidad. Sin embargo, no hay consenso sobre la identificación y 

validación de estas etapas o ciclos de desarrollo económico. Además, entre 
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la invención de una tecnología radicalmente nueva y su impacto en la forma 

de hacer las cosas transcurre un largo lapso, de una a dos décadas. Se 

necesita tiempo para que la gente cambie los hábitos y creencias y acepte un 

nuevo paradigma de cómo hacer las cosas. Esto llevó a centrar la atención 

en el papel de los paradigmas de las TIC en la configuración de los impactos 

de la tecnología en las organizaciones y la sociedad (Freeman 1996). 

Desde principios de la década de 1990, el avance tecnológico ha 

permitido el desarrollo de una serie de tecnologías de la información y la 

comunicación (TIC), desde el ordenador de mano hasta la World Wide Web. 

La importancia de estas innovaciones de las TIC y su aplicación en todos los 

sectores de la sociedad han hecho del ordenador una de las 

transformaciones tecnológicas más importantes de finales del siglo XX. 

 La fascinación generalizada por los ordenadores personales (PC), los 

videojuegos, la televisión digital, los teléfonos móviles, la Internet inalámbrica 

y una multitud de otras TIC se centra a menudo en el ingenio técnico de los 

diseños y las crecientes capacidades. Las TIC, o tecnologías de la 

información y la comunicación, se relaciona con la infraestructura y los 

componentes que permiten la informática moderna. No existe una definición 

única y universal de las TIC, en general se acepta que el término se refiere a 

todos los dispositivos, componentes de red, aplicaciones y sistemas que, 

combinados, permiten a las personas y organizaciones interactuar en el 

mundo digital del siglo XXI. 

Estas tecnologías revisten gran importancia en la actualidad, porque 

dan forma al acceso e influyen en los productos y servicios que consume 

cada persona permitiendo una ventaja competitiva para el vendedor. 

Igualmente, estas pueden dejar obsoleta una empresa pequeña o toda una 

industria, pero también crear una nueva empresa o industria. 

En relación con el aspecto de la interacción social con las TIC se puede 

afirmar que todas las tecnologías son intrínsecamente sociales en la medida 

en que implican artefactos o equipos físicos, que son diseñados, producidos 
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y utilizados por personas. Además, el diseño y el uso de las tecnologías 

implican conocimientos técnicos, es decir, experiencia, que es en sí mismo 

un atributo social (MacKenzie y Wajcman 1985). Las TIC determinan el 

acceso de un individuo, una familia, una empresa o un país a la información, 

las personas, los servicios y la tecnología. 

Por lo que se refiere a la gerencia, los investigadores comenzaron a 

estudiar los ordenadores en los años 50. Desde el principio, los principales 

pensadores de las ciencias gerenciales destacaron la importancia de la 

convergencia en la tecnología de la información (TI), las telecomunicaciones 

y las técnicas relacionadas con las ciencias gerenciales, como la 

modelización y la simulación por ordenador. Aunque se centraron en cómo 

los gerentes podían emplear la Tecnologías de Información para lograr los 

objetivos. Durante las primeras décadas de uso de las Tecnologías de 

Información, fue considerada por los teóricos de la gerencia como una 

herramienta estratégica que permitía a los ejecutivos aumentar el control 

centralizado al darles acceso a la información sobre los recursos de la 

organización y las operaciones diarias. 

De manera analógica, las principales implicaciones de las TIC se 

asocian con las estrategias gerenciales más que de las características de la 

tecnología. Este punto de vista sigue siendo fundamental en la investigación 

contemporánea sobre gerencia, pero con un paradigma de gestión de las TIC 

que hace menos hincapié en el valor del control de la alta gerencia y más en 

las virtudes de la innovación y el trabajo en red (Castells, 2000), como lo es 

la gestión del conocimiento. En este sentido, las investigaciones han 

mostrado la maleabilidad de las TIC y el grado en que los altos directivos son 

sólo un conjunto de actores dentro de un conjunto más complejo e 

interdependiente de actores que toman decisiones sobre el diseño y el uso 

de las TIC en las organizaciones. 

Adicionalmente, es importante resaltar que el software es uno de los 

elementos más importantes dentro de la infraestructura de las TIC, el 
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desarrollo de nuevos lenguajes de programación ha propiciado la creación de 

excelentes sistemas operativos que permiten la integración de diferentes 

plataformas. Esto ha redundado en el desarrollo de aplicaciones que ofrecen 

diversos servicios a los usuarios finales. Como tal, el software es una fuente 

de desarrollo industrial que ha venido creciendo a medida que las 

necesidades lo hacen. Esta demanda ha fortalecido a la industria y ha 

exigido a la gerencia afrontar el reto con productos de alta calidad y con la 

rapidez exigida por el cliente. Para cerrar este apartado, se hará un recorrido 

histórico relacionando a la evolución de la arquitectura de la plataforma de 

TIC. 

Años 50 

1. No existía ninguna plataforma de TIC. Las personas procesaban la 

información. La comunicación requería que los humanos intercambiaran 

documentos o mensajes. 

2. En resumen, la jerarquía funcional ofrecía un diseño dominante y una 

única dimensión para la ejecución de la estrategia. La innovación se limitaba 

a las unidades funcionales. La innovación modular se producía cuando las 

unidades se fusionaban o reorganizaban. La introducción de medios 

informáticos (hardware y software) fue una innovación radical. 

Años 60 

1. El hardware consistía en un ordenador central al que se accedía 

mediante terminales. El procesamiento, el almacenamiento y la utilización se 

realizaban de forma centralizada, a menudo bajo el control del departamento 

financiero. 
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2. La arquitectura empresarial seguía basándose en la jerarquía 

funcional. Sin embargo, surgió la automatización y mejoró la comunicación 

horizontal para mejorar la eficacia y la eficiencia (Blumentahl, (1969).  

3. El ordenador se incorporó a la base tecnológica como una 

innovación. Se estableció el papel facilitador de las TIC, para la empresa: se 

mejoró la velocidad y la fiabilidad de todas las actividades y cálculos 

relacionados con los datos. 

Años 70 

1. La arquitectura de hardware seguía orientada al mainframe. El 

procesamiento ya no era exclusivamente central, sino que los 

miniordenadores proporcionaban apoyo local a las funciones que controlaban 

las propias bases de datos. La comunicación entre estos sistemas seguía 

siendo mayoritariamente manual. 

2. Los modelos empresariales seguían siendo jerárquicos, con flujos 

verticales de información. Surgieron modelos logísticos básicos, y su 

aparición impulsó la necesidad de una única base de datos integrada, una 

innovación arquitectónica, aunque se ignoró en la mayoría de las industrias y 

empresas. No hubo mayor migración en la arquitectura de Hardware y 

Software. 

3. Los esquemas externos se mapeaban en un único esquema 

(conceptual), que a su vez se mapeaba en una definición de estructura de 

almacenamiento (el modelo ANSI/ SPARC DBMS, entre otros). La 

integración de la información procedente de diferentes aplicaciones pasó 

gradualmente de ser manual a automática. El modelo relacional se implantó 

en IBM y pareció ser viable (Codd, 1970). En el ámbito empresarial, la 

innovación modular continuó. La arquitectura de la plataforma TIC era en 

gran medida implícita, ya que sólo eran visibles los componentes. 
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4. La modelización de la información y las soluciones de intercambio de 

datos permitieron la aparición de la reingeniería de procesos empresariales o 

Business Process Reengineering (BPR). 

Años 80 

1. Los sistemas de hardware más pequeños se sumaron a las TIC: las 

estaciones de trabajo y los computadores personales con capacidad de 

procesamiento propia se conectaron a potentes sistemas departamentales y 

entre sí mediante redes de área local. Hacia el final de la década, la 

arquitectura de hardware se convirtió en una red abierta. La carga de trabajo 

informático se trasladó parcialmente a los sistemas más pequeños, lo que dio 

lugar a una arquitectura de hardware de dos niveles, llamada cliente-

servidor. El procesamiento se realiza en el lado del servidor, mientras que el 

uso se distribuye a los clientes mediante la red de datos. 

2. Se produjo un cambio radical en el ámbito empresarial con el paso de 

las funciones a los procesos. El modelo empresarial definió la importancia de 

la integración de las distintas funciones empresariales en un proceso 

empresarial global. 

3. También los modelos de aplicación y de plataforma de TIC mostraron 

innovaciones radicales. El modelo de aplicación de software se construyó 

sobre la arquitectura de datos desde un único modelo conceptual de datos, 

cruzando los límites de los departamentos funcionales. Las aplicaciones 

cliente-servidor integradas permitieron mejorar los procesos empresariales 

interfuncionales. Se introdujo un software de planeación de recursos 

empresariales o ERP para apoyar la integración estándar entre aplicaciones 

de diferentes funciones. 

4. La solución de la plataforma TIC cambió a una arquitectura cliente-

servidor, una innovación modular. Sin embargo, los servicios de 
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comunicación se limitaron a soluciones propietarias y a las redes de área 

local. 

Años 90 

1. Las redes de área local pasaron a ser de área amplia ganando 

suficiente masa crítica para permitir el acceso global. La solución TIC 

incorporó un aspecto multisitio. Las unidades organizativas se trataron como 

partes de un clúster con un servidor de base de datos común o la utilizaron 

de un servidor local independiente. La arquitectura de hardware evoluciona 

desde una arquitectura de dos niveles, pasando por una arquitectura de tres 

niveles, hasta una arquitectura de n-niveles en la que las aplicaciones y los 

datos se han repartido entre varios servidores, con cargas de procesos 

distribuidas. 

2. La evolución se traduce en la externalización y la globalización. Los 

nuevos conceptos y paradigmas condujeron a la innovación modular en 

todos los niveles. 

3. Las relaciones a largo plazo entre los socios comerciales se 

apoyaron en la estandarización de mensajes y protocolos. Se establecieron 

marcos para sectores empresariales enteros. Estos avances impulsaron la 

necesidad de integración externa en la cadena de suministro. 

4. En consecuencia, el ámbito de la integración se amplió, pasando de 

la ampliación o integración de aplicaciones basadas en un único modelo de 

información homogéneo a la integración de aplicaciones basadas en 

modelos de información diferente y heterogénea. 

5. La infraestructura de telecomunicaciones estándar se utilizó para 

apoyar el intercambio electrónico de datos con diferentes empresas. Esto se 

complementó con servicios de directorio y reenvío de mensajes. 
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Actualmente 

1. Además de los potentes ordenadores personales, una multitud de 

nuevos dispositivos periféricos permiten una mayor movilidad y plantean 

nuevas exigencias a los servicios de presentación. Las redes de gran ancho 

de banda y las comunicaciones de bajo coste permiten la aplicación de 

nuevos paradigmas de comunicación y colaboración. Surgen arquitecturas 

más descentralizadas basadas en la colaboración entre pares. 

2. Una infraestructura de comunicación accesible a nivel mundial 

permite nuevas relaciones entre los agentes del mercado, como las 

empresas virtuales. Esta evolución impulsa la necesidad de nuevas 

tecnologías de colaboración. 

3. Las arquitecturas de las TIC permiten muchas de las innovaciones 

actuales. La integración basada en la aplicación se vuelve menos atractiva, 

ya que no puede proporcionar flexibilidad. El paradigma de la interfaz de 

usuario se basa en el modelado de tareas. 

4. Es probable que todos los datos se auto describan y lleven los 

propios metadatos. El flujo de procesamiento y la lógica se almacenarán en 

modelos, en lugar de una implementación como código ejecutable. Se inicia 

la minería de datos debido al gran volumen de datos que se generan en las 

transacciones diarias. 

5. La era actual parece ser la de la innovación radical. Los nuevos 

modos de comunicación y colaboración requieren conceptos diferentes de 

hacer negocios y conducen a nuevas arquitecturas como el Internet de las 

Cosas. 

6. Los requisitos de fiabilidad, como la seguridad y la confianza, deben 

abordarse a nivel global para permitir la colaboración entre empresas. 

Todavía no hay un diseño dominante. 

Para concluir, el paradigma de las TIC sigue evolucionando y sigue 

modificando la vida diaria de las personas y las organizaciones, la dinámica 
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de los negocios sigue siendo una constante que implica un esfuerzo grande 

de la gerencia para responder con rapidez y estrategia. 

Pymes del Sector de las TIC 

Definir a las PYMES está lejos de ser un problema resuelto, significativo 

y reconocido. Uno de los principales desafíos reside en los países, porque no 

hay acuerdo en una definición universal de lo que constituye una PYME 

(Ardic, 2011). Pobobsky (1992) cita un estudio de la Organización 

Internacional del Trabajo, que identifica más de 50 definiciones en 75 países 

con considerable ambigüedad en la terminología utilizada. 

Las diferencias en la definición de PYME se extienden en tres frentes: 

las definiciones de las instituciones internacionales, las definiciones de las 

leyes nacionales y las definiciones de la industria. Encontrar un estándar 

universal para definir la PYME plantea una crítica para los institucionalistas, 

economistas, académicos e industriales. Aunque es un dilema, más 

insignificante es acuñar empresas o negocios, aunque todos los autores los 

usan indistintamente. La abreviatura PYME, que normalmente es usada en la 

Unión Europea y los organismos internacionales como el Banco Mundial, las 

Naciones Unidas y la Organización Mundial del Comercio (Nwankwo y 

Gbadamosi 2011), es usada para marcar aquellas empresas que no son 

grandes. 

Por lo tanto, la falta de universalidad de la definición y la falta de 

alineación en los criterios, la importancia de la definición de las PYMES es 

inalienable. La definición de pequeñas y medianas empresas es importante y 

útil: en la preparación de estadísticas y el seguimiento del desempeño del 

sector a lo largo del tiempo; en la evaluación comparativa contra otras 

economías y entre las regiones o incluso países. (OCDE-ONUDI, 2004). 

La PYMES se nombra por adjetivos que indican tamaño, por lo que los 

economistas tienden a dividirlas en clases de acuerdo con algunos 
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indicadores cuantificables. El criterio más común para distinguir entre 

empresas grandes y pequeñas es el número de empleados (Hatten: 2011). 

Uno de los primeros intentos de proporcionar una definición de PYME es el 

del Informe Bolton de 1971 (Carter y Jones-Evans, 2006). Este informe 

sugiere dos enfoques para la definición: enfoque cuantitativo y enfoque 

cualitativo. Los académicos, los responsables de la formulación de políticas, 

las instituciones internacionales y los organismos de estadística aplican 

principalmente criterios cuantitativos para definir a las PYME. 

En Europa, la Comisión Europea a través de una guía determina los 

criterios para definir las empresas: número de empleados, volumen de 

negocios y balance anuales (Comisión Europea, 2005). La Comisión 

Europea determina que cumplir con los criterios del número de empleados es 

obligatorio, mientras que cumplir con uno de los dos criterios financieros es 

una elección de la empresa. El Cuadro 16 permite identificar la 

caracterización de la PYME de acuerdo con la Unión Europea. 

Cuadro 16 
Categorías de MIPYMES en la Unión Europea 

Categoría de la 
Empresa 

Número de 
Empleados 

Volumen de 
Negocios Anuales 

Balance Anual 

Mediana <250 50 Millones 50 Millones 

Pequeña <50 10 Millones 10 Millones 

Micro <10 2 Millones 2 Millones 

Fuente: Comisión Europea (2005). 

El Banco Mundial utiliza tres criterios cuantitativos para definir las 

PYMES: número de empleados, activos totales en dólares estadounidenses 

y ventas anuales en dólares estadounidenses, esta clasificación se muestra 

en el Cuadro 17. (IEG, 2008). Una empresa debe cumplir con los criterios 

cuantitativos de número de empleados y al menos un criterio financiero para 

ser categorizado como PYME. 
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Cuadro 17 
Categorías de MIPYMES según el Banco Mundial 

Categoría de la 
Empresa 

Número de 
Empleados 

Volumen de 
Negocios Anuales 

Balance Anual 

Mediana >50; 300 
>US$3 Millones; US15 
Millones 

>US$3 Millones; 

US15 Millones 

Pequeña >10; 50 
>US$100 Mil;US$3 
Millones 

>US$100 Mil;US$3 
Millones 

Micro <10 US$100 Mil US$100 Mil 

Fuente: Banco Mundial (2008). 

Gibson y Van der Vaart (2008) señalan que estamos lejos de un 

consenso internacional sobre lo que constituye una PYME. En Colombia, las 

PYMES y MIPYMES se clasifican por el número de empleados y los activos 

totales en salarios mínimos mensuales vigentes SMMV, como se evidencia 

en el Cuadro 18. 

Cuadro 18 
Categorías de MIPYMES según MinCit 

Categoría de la 
Empresa 

Número de Empleados Activos Totales (SMMV) 

Mediana 51-200 5.001-15.000 

Pequeña 11-50 501-5.000 

Micro Hasta 10 <500 

Fuente: MinCit (2020). 

Bases Legales 

Las bases legales han formado parte de compendio investigativo y 

estas sustentan la estructura legal sobre la cual se puede apoyar como un 

elemento requerido para la justificación. En Colombia, la estructura legal está 

conformada por leyes, decretos, y ordenanzas. Sin embargo, para la 

presente investigación se han seleccionado las leyes y decretos que se 

vinculan de manera directa o indirecta con las empresas y organizaciones. 
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Leyes y Decretos 

En Colombia se ha fomentado el desarrollo empresarial, un sin número 

de leyes, decretos, normas y otras regulaciones han permitido el fomento de 

la actividad emprendedora. Desde la Constitución Política Colombiana, en el 

Título XII del Régimen Económico y de la Hacienda Pública, Artículo 333, 

establece la libertad económica y considera la empresa como la base para el 

desarrollo.  

Asimismo, en el Artículo 58, la Constitución Política hace referencia a 

los derechos de propiedad, consagrando la propiedad privada como derecho 

de los colombianos, sujeto al interés público o social, y dándole importancia a 

las formas de propiedad asociativa y solidaria. Igualmente, la propiedad 

intelectual también es declarada por la Constitución en el Artículo 61, el que 

señala: “el Estado protegerá la propiedad intelectual por tiempo y mediante 

las formalidades que establezca le Ley”.  

Esta sentencia es complementada además con el numeral 24 del 

Artículo 150, que establece la competencia que el congreso de la república 

tiene para regular el régimen de propiedad industrial, patentes y marcas y las 

otras formas de propiedad intelectual, y finalmente el Artículo 189, que otorga 

facultades al Presidente de la República como Jefe de Estado, Jefe del 

Gobierno y Suprema Autoridad Administrativa para conceder patente de 

privilegio temporal a los autores de invenciones o perfeccionamientos útiles, 

con arreglo a la Ley. Estos artículos, por lo tanto, dan sustento a los 

derechos de propiedad de todos los colombianos; parte de la cual se 

encuentra consagrada en el Código de Comercio, Artículos 534 – 538.  

Dentro del marco legal colombiano, se suscribe la política estatal para 

promocionar la creación del tejido empresarial, esto se hace bajo la Ley 590 

del 10 de julio de 2000. Esta ley es conocida como Ley de la Micro, Pequeña 

y Mediana Empresa (MIPYME), fue creada principalmente con el objeto de 
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“Inducir el establecimiento de mejores condiciones del entorno institucional 

para la creación y operación de micro, pequeñas y medianas empresas”.  

De la misma forma, la ley definió a las MIPYMES de acuerdo con el 

número de personas empleadas y los activos totales. Igualmente, estableció 

la inclusión de las políticas y programas de promoción de las MIPYMES en 

los planes de desarrollo nacional de cada gobierno. Mediante el Artículo 6 de 

la Ley 35, es tratado el acceso a los mercados financieros, en esta se fijan 

las normas para regular la actividad financiera, bursátil y aseguradora. 

La Ley 29 de 1990, llamada Ley de Ciencia y Tecnología, que regula las 

disposiciones para el fomento de la investigación científica y el desarrollo 

tecnológico, y la promoción de empresas con base en la innovación y 

desarrollo tecnológico. Basado en esta ley surgen los decretos 393, 591 y 

585 de 1991, que reglamentan las modalidades de asociación y los tipos de 

proyectos que pueden ser desarrollados como actividades científicas y 

tecnológicas. 

Bajo el marco de la “Política de Fomento al Espíritu Empresarial y la 

Creación de Empresas”, en Colombia se han creado los siguientes fondos: el 

Fondo Colombiano de Modernización y Desarrollo Tecnológico de las 

MIPYMES (FOMIPYM), el Fondo Nacional de Garantías S.A. (FNG), el 

Fondo Emprender, adscrito al SENA, el Fondo de Inversiones de Capital de 

Riesgo de las micro, pequeñas y medianas empresas rurales. 

Finalmente, en el artículo 43 de la ley del Plan Nacional de Desarrollo 

“Prosperidad para Todos (2010-2014)” (Ley 1450 de 2011) se determinó 

como criterio de clasificación de las (MIPYMES) las ventas y se ordenó al 

Gobierno nacional establecer los rangos o valores para la definición de las 

Micro, pequeñas y medianas empresas (MIPYMES) en Colombia. No 

obstante, a la fecha dicha reglamentación no ha emitido de manera directa 

los parámetros requeridos para llevar a cabo la clasificación.  

Hoy, el éxito y el valor de una empresa dependen más del capital 

intelectual que del capital físico. Por lo tanto, el conocimiento que existe 
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dentro de una organización es una fuente sostenible de ventaja competitiva, 

que hace que la Gestión del Conocimiento (KM) sea un insumo crítico en el 

crecimiento de cualquier organización y más aún en el caso de las Pequeñas 

y Medianas Empresas. 

Sistema de Variable 

Un sistema de variables son parámetros, que permiten estructurar la 

investigación de acuerdo con los problemas y teorías seleccionados, de 

manera que se logre la centralización del estudio, es decir, la variable son 

esas características que se pretenden identificar, por ello Roa (2014), estima 

que las variables constituyen “elementos o factores que pueden ser 

clasificados en una o más categorías. Es posible medirlas o cuantificarlas, 

según las propiedades o características” (p.73), en este caso se medirá la 

variable Gerencia para la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC. 

Variable Nominal 

Balestrini (2006) y Álvarez (2008), señalan que la variable nominal hace 

referencia a los objetivos de la investigación y se encuentra estrechamente 

relacionada con el cuerpo teórico en el cual está contenida la hipótesis en 

cuestión o la variable de estudio. Por lo que las variables a estudiar en la 

presente investigación son la gerencia, gerencia del conocimiento, madurez 

de la gestión del conocimiento, tecnología de información y comunicación, y 

el conocimiento. 

Definición Conceptual 

Según Hernández, Fernández y Baptista (citado por López, 2014), “una 

definición conceptual define el termino o variable en otros términos” (p.103); 
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siendo en este sentido considerada la variable indicadores de gestión, donde 

según Beltrán (2005), expone que “los indicadores de gestión son, ante todo, 

información, es decir, agregan valor, no son solo datos” (p.36) 

Definición Operacional 

Tal como se establece la definición operacional, hace referencia a la 

forma como se estudió la Gerencia para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC, siendo dividido en cuatro 

dimensiones las cuales contiene cada una un número determinado de 

indicadores, con los respectivos ítems; como se aprecia en el cuadro de 

operacionalización de variables. (Véase Cuadro19). 
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Cuadro 19 
Operacionalización de la Variable de Estudio 

Variable Dimensión Indicador Ítems 

Gerencia para la 
madurez en la 

gestión del 
conocimiento en las 

empresas del 
sector TIC de Norte 

de Santander 

Gerencia 

Políticas/estrategias 1, 2, 3 ,4, 5 

Liderazgo/compromiso. 6, 7, 8 

Talento humano 9, 10, 11, 12, 13 

Gestión del 
conocimiento 

Creación del Conocimiento 14, 15, 16, 17, 18 

Almacenamiento del Conocimiento 19, 20, 21 

Compartir el Conocimiento 22, 23, 24, 25, 26, 27 

Transferir el Conocimiento 28, 29, 30, 31 

Aseguramiento del Conocimiento 32, 33, 34 

Tecnología de 
Información y 
Comunicación 

(TIC) 

Estrategias de TIC 35, 36, 37 

Sistemas Informáticos 
38 

Conocimiento 

Taxonomía de Conocimiento 39, 40, 41 

Redes de Conocimiento 42, 43, 44, 45 

Aprendizaje Organizacional 46, 47, 48 

Aprovechamiento del Conocimiento 49, 50 

Elaboración propia (2022). 

 

 

1
2
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CAPÍTULO III 

MARCO METODOLÓGICO 

En el presente capítulo se reflejaron las bases a través del cual se 

sustenta la realización de este trabajo doctoral. Para Martínez (2007), “Un 

conocimiento de algo, sin referencia y ubicación en un estatuto 

epistemológico que le dé sentido y proyección, queda huérfano y resulta 

ininteligible; es decir, que ni siquiera seria conocimiento. Toda investigación 

descansa sobre supuestos que orientan el proceso y el concepto del 

conocimiento. Se asume que el proceso de conocer debe estar en función de 

la naturaleza del objeto de estudio” (p. 52). 

Modelo de la Investigación 

Durante el desarrollo del presente capítulo, el investigador reflexiono y 

expuso, sobre la fundamentación filosófica y paradigmática de la 

investigación, en la cual, se trató la ontología del objeto de estudio, así como 

la base sobre la cual se sustentó su teoría para crear conocimiento y la 

fundamentación epistemológica propia de la indagación, y desde allí se 

construyó finalmente un modelo para ejecutar la investigación abordada por 

la metodología.  

Perspectiva Ontológica 

La presente investigación se focalizó en un posicionamiento ontológico, 

y con relación a la ontología, Gruber (1995), definió que está referida a una 

especificación explícita de una conceptualización, el término se tomó 
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prestado de la filosofía, donde una ontología es un relato sistemático de la 

existencia. Esta visión permitió definir que lo que "existe" es lo que puede ser 

representado. Ferrater (2004), expresó al respecto, “parece tener como 

misión la determinación de aquello en el cual los entes consisten y aún de 

aquello en que consiste el ser en sí” (p. 264), es entonces la búsqueda de la 

naturaleza y estructura del objeto o realidad que se desea conocer.  

Por lo tanto, se tomó un posicionamiento ontológico realista crítico, el 

cual ofreció perspectivas diversas para analizar los problemas reales y las 

causas subyacentes, lejos de un enfoque en los datos y métodos de análisis. 

Aunque el término realismo crítico se ha utilizado en varias tradiciones 

diferentes; el interés se centró en el desarrollado a partir de la obra 

fundacional de Roy Bhaskar en la filosofía de la ciencia, ampliado 

posteriormente en el ámbito social por autores como Archer y Sayer 

(Archeret. al, 1998; Bhaskar, 1978, 1979; Mingers 2004b; Sayer 2000). 

El Realismo Crítico aceptó la existencia de diferentes tipos de objetos 

de conocimiento físicos, sociales y conceptuales que tienen diferentes 

características ontológicas y epistemológicas per se. Por lo tanto, requirió 

una gama de diferentes métodos y metodologías de investigación para 

acceder a ellos. Dado que un objeto de investigación concreto puede tener 

características diferentes, es probable que sea necesaria una estrategia de 

investigación de métodos mixtos (es decir, una variedad de métodos en el 

mismo estudio de investigación) a lo cual el realismo crítico apoya.  

Es entonces esta postura ontológica (El realismo crítico) la que se tomó 

en consideración para el desarrollo de la investigación, porque ofreció un 

marco robusto para el uso de una variedad de métodos con el fin de obtener 

una mejor comprensión del significado y la importancia de los problemas 

gerenciales en el mundo contemporáneo. 
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Perspectiva Epistemológica 

Para Crotty (1998), la epistemología fue una forma de ver el mundo y 

darle sentido. Implico conocimiento y, necesariamente, encarno una cierta 

comprensión de lo que ese conocimiento conlleva. Explicó además que la 

epistemología se ocupó de la "naturaleza" del conocimiento, la posibilidad, el 

alcance y la legitimidad. Bryman (2008) definió la epistemología como "una 

cuestión que concierne a la cuestión de lo que se considera (o debería 

considerarse) como conocimiento aceptable en una disciplina" (p. 13).  

Seguidamente, se citó a Cohen, Manion y Morrison (2007) para dar 

explicación acerca de la epistemología y la relación con el conocimiento; 

para los autores se trató de las suposiciones que se hacen sobre "las bases 

mismas del conocimiento - su naturaleza y forma, cómo puede adquirirse y 

cómo se comunica a otros seres humanos" (p. 7). 

En otros aspectos, Bunge (2002), comentó que la epistemología aporta 

a descubrir los supuestos filosóficos de planes, métodos o resultados de las 

investigaciones científicas actuales, contribuyendo en la solución de 

problemas científicos, reconstruyendo teorías científicas de manera 

axiomática, formando parte de las discusiones sobre la naturaleza y el valor 

de la ciencia pura y aplicada y, por último, sirviendo de modelo a otras ramas 

de la filosofía. (p. 45). 

Según lo mencionado por los autores antes citados, se pudo confirmar 

que la epistemología es la base donde va a estar sustentado el conocimiento 

que va a emerger. Ahora bien, la literatura sobre la investigación científica 

afirmó que el investigador debe tener una visión clara de los paradigmas o la 

visión del mundo que le proporcione fundamentos filosóficos, teóricos, 

instrumentales y metodológicos. En este sentido, Kuhn (1962) introdujo el 

concepto de paradigma en la filosofía de la ciencia.  

Kuhn llamó paradigma a un logro de conocimiento científico 

generalmente aceptado que proporciona a los científicos métodos para 
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plantear y resolver problemas durante un período de tiempo. Para Holden y 

Lynch (2004) el paradigma de la investigación científica se definió como una 

estructura amplia que abarca la percepción, las creencias y la conciencia de 

las diferentes teorías y prácticas utilizadas para llevar a cabo la investigación 

científica, incluyendo en este también un procedimiento preciso que consta 

de varias etapas. 

Gliner y Morgan (2000) describieron el paradigma de la investigación 

científica como el enfoque o pensamiento de la investigación, el proceso de 

realización y el método de implementación. No se trata de una metodología, 

sino de una filosofía que proporciona el proceso de realización de la 

investigación, es decir, dirige el proceso de realización de la investigación en 

una dirección determinada. 

Guba y Lincoln (1994), que son líderes en este campo, definieron un 

paradigma como un conjunto básico de creencias o visión del mundo que 

guía la acción de la investigación o una investigación. Ahora bien, 

etimológicamente se ha afirmado que un paradigma no es más que un 

modelo que se sigue en función de nuestras creencias o cosmovisión del 

mundo.  

Por consiguiente, la presente investigación se abordó desde una mirada 

relacionada con el paradigma positivista bajo el enfoque cuantitativo, que 

siguió el modelo “racionalista”, en donde el conocimiento científico surge 

como una necesidad perentoria del ser humano por aprender sobre los 

fenómenos que ocurren a su alrededor y las relaciones de causa y efecto 

vinculantes, con el fin de poder influenciar en ellos o utilizar este 

conocimiento a su favor.  

Para el autor los métodos cuantitativos según Babbie (2010) y Muijs 

(2010), hacen hincapié en las mediciones objetivas y en el análisis 

estadístico, matemático o numérico de los datos reunidos mediante 

encuestas, cuestionarios y sondeos, o mediante la manipulación de datos 
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estadísticos preexistentes utilizando técnicas computacionales para explicar 

un fenómeno particular. 

Desde estas posiciones paradigmáticas, el autor se sustentó en que la 

práctica de la gerencia es ecléctica y pragmática, y los gerentes se basan en 

conocimientos de una variedad de campos diferentes que van desde la 

sociología hasta la estadística y las matemáticas (Easter by Smith et al., 

1992). Como un reflejo de esto, el estudio de las ciencias gerenciales se ha 

abordado desde una variedad de disciplinas diferentes, cada una de las 

cuales ha tenido las propias tradiciones y enfoques. Se ha sugerido, el uso 

de un enfoque cada vez más estandarizado y positivista para llevar a cabo 

las investigaciones relacionadas con el campo gerencial como una forma de 

superar esta fragmentación (Pfeffer, 1995). 

Desde una perspectiva positivista, el objetivo de la investigación en el 

campo de la gerencia ha sido la generación de leyes que rijan las formas en 

que operan las organizaciones. La generación de estas relaciones causales 

o leyes ha permitido que la gestión sea más científica y que los gerentes 

hayan podido ser más capaces de predecir y controlar los entornos. 

Entonces, desde la mirada positivista, se ha afirmado que el mundo social 

puede ser entendido de una manera objetiva.  

En esta filosofía de investigación, el científico ha sido un analista 

objetivo y, con base a ello, se ha disociado de los valores personales y ha 

trabajado de forma independiente. La corriente positivista surgió de la mano 

del filósofo francés Augusto Comte (1856), según la observación y la razón 

ha sido los mejores medios para entender el comportamiento humano; el 

verdadero conocimiento se ha basado en la experiencia de los sentidos y se 

ha podido obtener mediante la observación y el experimento.  

A nivel ontológico, los positivistas asumieron que la realidad está dada 

objetivamente y es medible usando propiedades que son independientes del 

investigador y de los instrumentos; en otras palabras, el conocimiento es 

objetivo y cuantificable. Para Henning, Van Rensburg y Smith (2004), el 
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positivismo se preocupó por descubrir la verdad y presentarla por medios 

empíricos.  

Por consiguiente, sustentaron la creencia de que la verdad o el 

conocimiento está "ahí afuera para ser descubierto", soportando que la teoría 

puede ser usada para predecir y controlar los resultados, empleando 

enfoques empíricos o analíticos, los cuales persiguen una búsqueda objetiva 

de los hechos, dada la capacidad para observar el conocimiento existente. 

El positivismo, redujo las complejas dinámicas humanas a patrones 

simplistas, los cuales pueden ser fácilmente estudiados, este paradigma 

emplea un "razonamiento instrumental, que entiende las causas no por 

derecho propio, si no por las consecuencias generadas. En este orden de 

ideas, el paradigma positivista consideró que la cuestión de la causalidad es 

independiente de la cuestión del valor. Es decir, si una práctica gerencial 

causa un determinado estado de cosas es una cuestión; si ese estado de 

cosas es deseable o indeseable es una cuestión diferente. Se afirmó que la 

separación de las dos cuestiones implica una dicotomía falsa entre los 

hechos y los valores. 

Desde este punto de vista, Healy y Perry (2000) sustentaron que el 

positivismo predomina en la ciencia y supone que la ciencia mide 

cuantitativamente los hechos independientes sobre una única realidad 

aprehensible. En otras palabras, los datos y su análisis no poseen valor 

alguno y los datos no cambian porque están siendo observados. En el estado 

axiológico, el positivismo se basó en gran medida en la objetividad y, por lo 

tanto, descartó la importancia de las experiencias y valores subjetivos de los 

individuos, ya sean las experiencias y valores de los participantes en la 

investigación o de los investigadores. Estas experiencias y valores subjetivos 

no se consideraron importantes en el pensamiento positivista. 

El estado metodológico positivista hizo hincapié en la realización de 

investigaciones en entornos en los que las variables puedan ser controladas 

y manipuladas. (Shadish, Cook y Campbell, 2001). En la forma más pura del 
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positivismo, el único objetivo del estudio ha sido examinar las relaciones 

explicativas o causales entre las variables del estudio, como se hace en las 

ciencias naturales. Como tal, los diseños experimentales se han favorecido 

con el paradigma positivista, incluidos los diseños cuasiexperimentales 

(Cambell y Stanley, 1963). 

Para el autor, las características generales del positivismo según 

Augusto Comte ha sido las siguientes: 

1. El positivismo negó la intuición, el razonamiento previo y el 

conocimiento teológico y metafísico. 

2. El conocimiento positivo se basó en la experiencia y consideró sólo 

los fenómenos reales. 

3. Todo el conocimiento científico debió basarse en la experiencia 

directa de una realidad o la observación directa, esta es la forma más segura 

de adquirir conocimiento científico. 

4. La experiencia directa de una realidad pudo ser entendida por la 

unidad del método científico. Esto implicó que las diferentes ramas de 

estudio se distinguieron por su objeto de estudio y no por su método. 

5. El concepto de unidad de método científico requirió un objetivo 

científico común para formular teorías comprobables. También implicó que 

no hay juicios de valor en la investigación científica. 

6. Los positivistas consideraron que la ciencia contiene el principio de 

“la utilización”, es decir, que todo el conocimiento científico debe servir para 

algún propósito útil. 

7. El conocimiento positivo pudo ser relativo, lo que significó que el 

conocimiento científico estaba inconcluso porque no hay un conocimiento 

absoluto en la ciencia. Por último, la ciencia dio la predicción y de la 

predicción vino la acción. 

Como aporte del autor, se ha definido, que la metodología cuantitativa 

no se centró en explorar, describir o explicar, un único fenómeno, sino que 

buscó realizar inferencias a partir de un objeto de estudio definido, habiendo 
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evaluado para ello la relación existente entre aspectos o variables de las 

observaciones del objeto, habiendo empleado además categorías 

predeterminadas que permitieron someter los datos obtenidos al análisis. 

Así, el objetivo de la investigación cuantitativa pasó a ser la identificación de 

patrones generales que caracterizaron a la totalidad del objeto estudiado. 

Tipo y Diseño de Investigación 

La presente investigación se realizó bajo la modalidad de investigación 

de campo, entendiéndose por la misma según Sabino (1995), lo siguiente: 

“aquellos que se basan en información o datos primarios obtenido 

directamente de la realidad” (p. 89), un estudio que tiene lugar en el entorno 

natural del sujeto u objeto de estudio; implica observaciones e interacciones 

con los participantes; para comprender los problemas que se encuentran en 

la práctica y así poder encontrar soluciones que se puedan convertir en 

acciones.  

Esta tipología de investigación estableció un proceso sistemático, 

riguroso y racional de recolección, tratamiento, análisis, y presentación de los 

datos basado en una estrategia de recolección directa de la realidad del 

objeto o sujeto de estudio. Por consiguiente, los datos recolectados de esta 

forma se denominaron primarios, por el hecho de ser de primera mano, y 

producto de la investigación. 

Arias (1997), refirió a “la recolección de datos directamente de la 

realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable alguna” 

(p. 50). Desde esta perspectiva, la estrategia que se utilizó para la 

recolección de la información fue la aplicación de instrumentos para la 

obtención de datos, directamente de las personas, objeto de estudio. 

Con respecto al diseño de investigación, y de acuerdo con las normas 

para la elaboración y presentación de los trabajos especiales de grado, 

trabajos de grado y tesis doctorales, la Universidad Nacional Yacambú 
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(2007), el estudio fue de nivel descriptivo, cuyo propósito fue la indagación 

de la incidencia y los valores en los que se manifiesta una o más variables, 

en un momento determinado en el tiempo. De acuerdo el objetivo central de 

esta investigación que consistió en generar un modelo teórico gerencial para 

la madurez de la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC, 

que se sustentó en las teorías de la gestión del conocimiento. 

En lo que respecta al diseño de la investigación, no fue de corte 

experimental y transeccional. La cual para Hernández y otros (2006), es la 

“que se realiza sin manipular deliberadamente las variables; se trata de una 

investigación donde no se hace variar en forma intencional las variables” (p. 

267). Es decir, lo que se hizo fue observar los fenómenos tal y como se dan 

en su contexto natural para después analizarlos. Al respecto, Hernández y 

otros (2006), expresaron que, en estos diseños, las variables independientes 

se miden tal y como ocurren de forma natural (en el laboratorio o en el 

mundo real), no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre 

estas variables; por consiguiente, es imposible influir sobre estas. 

Población 

La población de acuerdo con Fracica (1988), es “el conjunto de todos 

los elementos a los cuales se refiere la investigación. Se puede definir 

también como el conjunto de todas las unidades de muestreo” (p. 36). Según 

Jany (1994), la población es “la totalidad de elementos o individuos que 

tienen ciertas características similares y sobre las cuales se desea hacer 

inferencia” (p. 48); o bien, la unidad de análisis. De acuerdo con Tamayo y 

Tamayo (1998), se definió la población como: “la totalidad del fenómeno a 

estudiar en donde las unidades de la población poseen una característica 

común, la cual se estudia y da origen a los datos de la investigación” (p. 

114).  



136 

 

Franco (2014), también agregó que la población finita, es aquella cuyo 

número de elementos son identificables por el investigador y Arias (2012) 

definió nuevamente la población como el conjunto finito o infinito de 

elementos con características similares. (p. 81); razón por la cual se destaca 

que cuando la población es inferior a 100 elementos, se puede seleccionar 

todos los elementos que conforman la población como muestra, es decir que 

no debe aplicarse ningún proceso matemático para calcular la muestra; por 

lo que la misma población será la muestra. 

Por consiguiente, para esta investigación, la población objeto de 

estudio, estuvo conformada por las empresas desarrolladoras de software 

del sector TIC de Norte de Santander, Colombia; ubicadas en la ciudad de 

Cúcuta. En el Cuadro 20, se mostró las empresas que conformaron la 

población objeto de estudio. 

Cuadro20 
Empresas Desarrolladoras de Software en Norte de Santander 

Clasificación Empresas 

E1 CS Software S.A.S 

E2 Pempo 

E3 SPEEDY S.A.S 

E4 Forensic TIC 

E5 Pato de Hule 

E6 Enfoco Educa S.A.S 

E7 Megaterios S.A.S. 

E8 Wiedii S.A.S 

E9 GnosoftLtda 

E10 OVY Company S.A.S 

  Total 10                                                                           

 Elaboración Propia (2022) 
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Muestra 

Para el proceso cuantitativo la muestra se definió como un subgrupo de 

la población de interés sobre el cual se recolectaron los datos, y que tiene 

que definirse o delimitarse de antemano con precisión, y que debió ser 

representativa a dicha población. También Hurtado (1998.), comentó que se 

considera a la muestra como una porción de la población que se toma para 

realizar el estudio de investigación, la cual se considera representativo de la 

población objetivo.  

Arias (ob. cit.), la definió “como un subconjunto representativo y finito 

que se extrae de la población accesible” (p.83); por su parte López (2013), 

consideró que está formada por un grupo pequeño de elementos de una 

población y para poder ser representativa debe estar formada por al menos 

el 30% de dicha población. (p. 41). 

Del mismo modo, Grajales (2000), explicó que cuando, “no es posible 

tener contacto y observar a todas las unidades de análisis posibles, por lo 

que es necesario seleccionar un subconjunto de esta; que en efecto 

represente de manera apropiada a toda la población” (p. 1). Este subconjunto 

es denominado con el nombre de muestra.  

Por su parte Corral, Corral y Franco (2015), mencionaron que en la fase 

de muestro, se aplica un proceso de selección, generalmente esta selección 

se hace empleando el proceso de aleatorización, para obtener lo que se 

denomina una muestra aleatoria. Esto significa que los elementos muéstrales 

deberán aproximarse lo mayormente posible a las características generales 

de la población total objeto de estudio. 

Con relación al muestreo no probabilístico, los autores antes 

mencionados lo definieron como una técnica de muestreo en la que el 

investigador selecciona las muestras basándose en el juicio subjetivo del 

investigador y no en una selección aleatoria. Es un método menos riguroso y 

depende en gran medida de la experiencia de los investigadores. En este 
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tipo de muestreo Bolaños, (2012), consideró que no existe una oportunidad 

conocida que permita evidenciar si un elemento particular de la población 

será seleccionado para conformar la muestra, en este sentido es imposible 

calcular el error muestral. 

El muestreo intencional, también conocido como muestreo por juicio, 

selectivo o subjetivo, refleja un grupo de técnicas de muestreo que se basan 

en el juicio del investigador a la hora de seleccionar las unidades muestrales. 

Estas técnicas de muestreo intencional incluyeron el muestreo de variación 

máxima, el muestreo homogéneo, el muestreo de casos típicos, el muestreo 

de casos extremos (o desviados), el muestreo de población total y el 

muestreo de expertos. Cada una de estas técnicas de muestreo intencional 

tiene un objetivo específico, centrándose en determinados tipos de unidades, 

todas ellas por razones diferentes. ("Non-probability sampling | Lærd 

Dissertation", 2020).  

A partir de la población objeto de estudio, y habiendo considerado su 

reducido número de elementos, se indicó que se realizó un muestreo 

intencional de población total y para la selección de la muestra, se consideró 

el personal de la dirección o gerencia que se encontraba directamente 

involucrado con la toma de decisiones o que formaba parte del proceso de 

gestión del conocimiento en cada una de las empresas desarrolladoras de 

software del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. 

Cuadro 21 
Personal Gerencial o Directivo de las Empresas Desarrolladoras de 
Software 

Personal Cantidad Empleados 

 
Gerencial 

 

10 

Elaboración Propia (2022). 
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Técnicas e Instrumentos de Recolección de Datos 

Para la recogida de los datos, fue necesario contar con un 

procedimiento detallado que permitiera obtener la información necesaria para 

la investigación de la muestra seleccionada. Según Fidias (1999), “…es el 

procedimiento o forma particular de obtener datos o información.” (p. 67). 

Para Tamayo y Tamayo (op. cit.), se refirió a la expresión operativa del 

diseño de la investigación que específica concretamente como se llevó a 

cabo la investigación (p. 126).  

Al respecto Villafranca (1996), señaló que “Consiste en obtener 

información, opiniones, sugerencias y recomendaciones, mediante 

instrumentos como el cuestionario”. (p. 65). En este sentido, Muñoz Giraldo 

et al. (2001), comentó que la investigación cuantitativa utiliza generalmente 

los siguientes instrumentos y técnicas para la recolección de información: 

Encuestas, entrevistas, la observación sistemática, entre otros.  

Para Muñoz Giraldo y otros (ob. cit.), la encuesta es una de las técnicas 

de recolección de información más usadas. La encuesta se fundamenta en 

un cuestionario o conjunto de preguntas que se preparan con el propósito de 

obtener información de los sujetos objeto de estudio. Según Hernández y 

otros (ob. cit.), “Una encuesta consiste en un conjunto de preguntas respecto 

a una o más variables a medir.” (p. 285), en ese mismo orden de ideas, Arias 

(op. cit.) la definió como “los medios materiales que se emplean para recoger 

y almacenar la información” (p. 33). 

 Para Hurtado (ob. cit.), en la técnica de la encuesta se tienen diversos 

instrumentos como el cuestionario, la escala y los test. En lo que concierne a 

la presente investigación se utilizó la técnica de la revisión documental, 

apoyada con el instrumento del tipo cuestionario. 
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Revisión Documental 

Una revisión documental estudia los libros, artículos académicos y 

cualquier otra fuente pertinente a un tema, área de investigación o teoría en 

particular, y al hacerlo, proporciona una descripción, resumen y evaluación 

crítica de estos trabajos en relación con el problema de investigación que se 

está indagando. Las revisiones documentales han sido diseñadas para 

proporcionar una visión general de las fuentes exploradas durante la 

investigación y para demostrar cómo la investigación encaja dentro de un 

campo de estudio. Cubillos (2008), destacó que esta técnica favorece el 

desarrollo del marco teórico y/o conceptual, indistintamente del tipo de 

metodología y paradigma de investigación abordado. 

En lo que respecta a la presente investigación, se complementó la 

revisión documental de publicaciones científicas en el campo gerencial y las 

ciencias informáticas, las tesis doctorales, documentos en línea, bibliografías, 

memorias de eventos relacionados con la gestión del conocimiento, marco 

legal vigente referido a las MiPymes en Colombia, entre otros, relacionados 

con la temática tanto a nivel mundial, regional y local. 

Cuestionario 

El cuestionario es un instrumento de investigación que consiste en una 

serie de preguntas dispuestas de forma impresa o electrónica con el fin de 

reunir información relacionada a los hechos o fenómenos objeto de la 

investigación. Según Valdivia y otros (s.f.), el cuestionario:  

Es uno de los instrumentos que sirven de guía o ayuda para 
obtener la información deseada, sobre todo a escala masiva; está 
destinado a obtener respuestas a las preguntas previamente 
elaboradas que son significativas para la investigación social que 
se realiza y se aplica al universo o la muestra, utilizando para ello 
un formulario impreso, que los individuos responden por sí 
mismos. Mediante el cuestionario se aspira a conocer las 
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opiniones, las actitudes, valores y hechos respecto a un grupo de 
personas en específico (s/n).  

En la presente investigación se abordó, la técnica del cuestionario para 

la recolección de información, se diseñaron los cuestionarios con base a los 

requerimientos de la información para el análisis del proceso de gestión del 

conocimiento y para determinar el nivel de maduración del sistema de 

gestión de conocimiento en las empresas desarrolladoras de software del 

sector TIC en Norte de Santander, Colombia. (Véase Anexo A). 

Validez de los Datos 

Los instrumentos diseñados para la recolección de datos en una 

investigación deben poseer dos requisitos importantes: la Validez y la 

Confiabilidad. Curcio (ob. cit.), define la validez como “el grado en que un 

instrumento logra medir lo que se pretende, si se construye sobre la base de 

la operacionalización de las variables, esta característica es fácilmente 

alcanzable y se corrobora con los expertos” (p. 117). 

Para la validez del instrumento aplicado, se seleccionaron los 

elementos que midieron las variables en estudio; con estos elementos se 

construyeron las preguntas del instrumento, el cual se sometió a la 

evaluación de tres (3) expertos con amplios conocimientos en el área de: (a) 

Gestión del Conocimiento; (b) Gerencia y desempeño empresarial y (c) 

Metodología de investigación. Al concluir la fase de validación, se procedió a 

contrastar las opiniones respectivas para cada elemento, se aceptó como 

válido el criterio expuesto por la mayoría y se mejoró o cambió aquellos que 

lo requirieron. En el Anexo B se presentó el formato modelo de la validación 

por juicio de expertos y los resultados de la validación. 
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Confiabilidad de los Datos 

Al concluir la fase de validación, se procedió a determinar el grado de 

confiabilidad del instrumento. Respecto a la confiablidad de los datos, Curcio 

(ob. cit.), la refirió como la “capacidad del instrumento para arrojar datos o 

mediciones que corresponden a la realidad que se pretende conocer, es 

decir, la exactitud de la medición, así como la estabilidad de la medición en 

diferentes momentos” (p. 117). Por su parte Hurtado (ob. cit.), sugirió: 

Una aplicación previa que se hace del instrumento a un grupo 
pequeño de personas con características similares a las de la 
muestra, con el fin de verificar si la redacción es acertada, si los 
ítems permiten realmente la información deseada y si el 
instrumento funciona apropiadamente (p. 413). 

La confiabilidad de los datos fue determinada mediante la aplicación del 

instrumento a un grupo piloto de sujetos no incluidos dentro del marco 

muestral y luego se procedió con el cálculo del coeficiente de Alpha de 

Cronbach, el cual según Ary, (1989), se orienta hacia la consistencia interna 

de una prueba. Usando la correlación promedio entre los elementos de una 

prueba, es decir, cuán estrechamente relacionados están un conjunto de 

elementos como grupo (p.26). De esta forma se determinó la confiabilidad o 

grado de consistencia interna de los datos. Así mismo Hernández y otros (ob. 

cit.) comentó que el cálculo de Alpha de Cronbach “consiste en una fórmula 

que determine el grado de consistencia y precisión que poseen los 

instrumentos de medición” (p. 348). La fórmula aplicada ha sido la siguiente: 

 

α = [K / (K + 1)]*[1 - (ΣS2i / ΣS2t)] 

 

Dónde: α = Alpha de Cronbach. 
K = Número de elementos del cuestionario. 
ΣS2i = Sumatoria de la varianza de los elementos. 
ΣS2t = Sumatoria de la varianza del instrumento. 
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Estos mismos autores establecieron que los criterios para el análisis del 

coeficiente de Alpha de Cronbach son los que se desplegaron en el Cuadro 

22. Allí se destacó que los valores inferiores a 0,49 son de baja confiabilidad, 

y los valores por encima de 0,50 son de moderada confiabilidad. Por lo tanto, 

para esta investigación el valor obtenido correspondió a 0,78 que según el 

cuadro 22 es un coeficiente de fuerte confiablidad. En el anexo C se plasmó 

la matriz de análisis correspondiente a la confiabilidad del instrumento 

aplicado. 

Cuadro 22 
Criterios de confiabilidad 

Valor del Alpha Criterio 

De 0 a 0,009 No es confiable 

De 0,01 a 0,49 Baja confiabilidad 

De 0,50 a 0,75 Moderada confiabilidad 

De 0,76 a 0,89 Fuerte confiabilidad 

De 0,90 a 1 Alta confiabilidad 

Elaboración Propia (2022) 

Análisis de los Datos 

Esta fase del proceso de investigación consistió en el procesamiento de 

los datos ya sean dispersos, desordenados o huérfanos, los cuales fueron 

obtenidos de la población objeto de estudio durante la indagación, y que tuvo 

como objetivo generar resultados de manera ordena y agrupada, a partir de 

los cuales se realizó el análisis según los objetivos y las preguntas de la 

investigación concluida. Así mismo, el análisis cuantitativo de los datos 

incluyó métodos de análisis computacionales y estadísticos. El proceso de 
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análisis de los datos cuantitativos comenzó con una fase de conversión de 

los datos del ambiente Google Form a una tabla de datos, que ha sido 

revisado y ajustada para fácil interpretación. 

A esta fase le siguió un análisis más detallado, que incluyó el cálculo de 

la media y la mediana para cada variable y dimensión, complementado con 

la elaboración de series de gráficos tipo columna. Para la presente 

investigación, se propuso realizar un análisis estadístico descriptivo teniendo 

en cuenta que los objetivos de la investigación, los métodos de reunión de 

datos y el análisis de los datos se influyen mutuamente. Así mismo, se 

definió como herramienta de análisis estadístico descriptivo el programa 

informático Microsoft Excel en su más reciente versión disponible. 

Diseño Teórico 

Una vez concluida la fase de análisis de los datos, que formaron las 

bases de los universos ontológicos, epistemológicos y metodológicos de la 

investigación, se procedió a estructurar el modelo teórico gerencial para 

evaluar el nivel de maduración de la Gestión del Conocimiento en las 

empresas desarrolladoras de software del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. 

Validación del Modelo Teórico 

Al culminar el diseño del modelo teórico, se procedió a realizar la 

validación, para lo cual se seleccionaron tres (3) expertos en la temática 

planteada, con doctorado en el área de la gerencia o área similar, que 

cumplieron con la credibilidad ética y versada en la temática de la 

investigación. A los expertos seleccionados, se les hizo llegar una versión 

digital del modelo teórico gerencial para evaluar el nivel de madurez en la 

Gestión del Conocimiento en las empresas desarrolladoras de software 
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sector TIC en Norte de Santander, Colombia, con quince (15) días de 

anticipación, con el fin de disponer el tiempo necesario para la revisión.  

Este documento, estuvo acompañado del respectivo formato de 

validación, para verificar la pertinencia del modelo; se tomaron todas las 

sugerencias expuestas por los expertos y fueron incluidas en la versión 

definitiva del modelo. (Ver Anexo D). 
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CAPÍTULO IV 

ANÁLISIS  DE LOS RESULTADOS 

A continuación, se describen, se analizan y se interpretan los resultados 

encontrados que sirvieron para dar respuestas a los objetivos relacionados a 

la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento desde la visión de 

los sujetos encuestados que integran el conjunto de empresas 

desarrolladoras de software del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. 

Modelo de Madurez de GC Aplicado 

Para la presente investigación, el autor siguió la fundamentación 

teorética relacionada a los modelos de madurez de la GC. En este punto y 

para determinar la aplicabilidad de los modelos de madurez de la GC en las 

empresas del sector TIC de Norte de Santander, Colombia; la evidencia 

teorética recabada en el proceso documental y su respectivo análisis 

dimensional permitió seleccionar el modelo de madurez K3M, el cual no se 

fundamentaba en el modelo de capacidad; adicionalmente, este modelo ha 

sido usado con mayor frecuencia en el sector de las TIC por las 

características específicas relacionadas con estas tecnologías. 

En este sentido para describir los factores que afectan la valoración de 

la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en 

Norte de Santander, Colombia; se seleccionan las siguientes áreas clave o 

factores clave que se describirán como variables en el proceso de 

investigación: Gerencia, Gestión del Conocimiento, Tecnología de 

Información y Comunicación (TIC) y Conocimiento.
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Variable Gerencia 

Para la variable gerencia se estudiaron las dimensiones 

políticas/estrategias, liderazgo/compromiso y talento humano. El Cuadro 23 

evidencia los resultados obtenidos para cada empresa encuestada, allí se 

puede apreciar la sumatoria de las respuestas seleccionadas en todas las 

dimensiones, destacando que todas empresas participantes en el proceso 

investigativo respondieron a cada una de las preguntas formuladas. 

Cuadro 23 
Sumatoria Respuestas Variable Gerencia por Encuestado 
 

Encuestado VARIABLE Gerencia 

E1 6 

E2 11 

E3 12 

E4 6 

E5 8 

E6 6 

E7 10 

E8 12 

E9 7 

E10 8 

Elaboración Propia (2022) 

El análisis estadístico de la sumatoria de las respuestas validas de los 

encuestados para la variable gerencia, evidenciadas en el cuadro 23; el cual 

nos revela que la mediana es 8, la media es 8.6 y desviación estándar es 

2.45; así mismo el máximo valor en la sumatoria de respuestas es 12 y el 

mínimo es 6. Confirmando entonces que los participantes encuestados 
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respondieron todas preguntas con las opciones de respuesta disponibles 

para cada dimensión. 

Asimismo, el cuadro 24 y el gráfico 25 presenta la distribución numérica 

y porcentual de las respuestas válidas para cada una de las dimensiones: 

Política/Estrategia, Liderazgo/Compromiso y Talento Humano. Esta 

distribución permite develar las diferencias marcadas en cada empresa 

participante en la presente investigación, lo cual refleja el estado actual de 

las áreas claves que se vinculan con la Gestión del Conocimiento (GC). 

Cuadro 24 
Sumatoria de Respuestas de las Dimensiones de la Variable Gerencia 
por Encuestado 
 
 

Encuestado 
Política-

Estrategia 

Liderazgo-

Compromiso 
Talento Humano 

E1 2 3 1 

E2 4 3 4 

E3 5 3 4 

E4 0 3 3 

E5 2 3 3 

E6 2 3 1 

E7 3 3 4 

E8 4 3 5 

E9 0 3 4 

E10 3 3 2 

Elaboración Propia (2022) 
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Gráfico 25. Distribución Porcentual de las Respuestas para el Área Clave 
Gerencia en las Empresas del Sector TIC de Norte de Santander. Elaboración 
Propia (2022). 

En la opinión de los encuestados sobre la dimensión Política/Estrategia 

se puede apreciar que el puntaje más alto corresponde a los encuestados 

E2, E3 y E8 siendo el encuestado E3 con la mayor puntuación (5 puntos). 

Los resultados evidencian que el 60% de las respuestas ratifican que la 

estrategia de GC está integrada con la estrategia empresarial, el 70% de los 

encuestados confirman que la política de GC está integrada con los sistemas 

de gestión de la organización; igualmente, el 50% de los participantes en la 

encuesta dicen que se divulga la política de GC a todo el personal de la 

organización; finalmente, el 60% de los sujetos encuestados manifiestan que 

la estrategia de GC apoya el aprendizaje continuo para mejorar el 

rendimiento individual y de la organización. 

El panorama presentado en esta dimensión ratifica que la estrategia de 

GC debe estar alineada con las estrategias organizacional o empresarial, 

esta debe ser divulgada a toda la organización para que todos los actores 
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involucrados formen parte de esta y contribuyan en el desarrollo de la misma. 

Para Porter (1990) esto significa alinear una empresa y su entorno. Porque 

ese entorno, así como las propias capacidades de la empresa, está sujetas a 

cambios. Por tanto, la tarea de la estrategia es mantener un equilibrio 

dinámico, y no estático.  

Es así que para Ross y Kami (1998), una organización sin estrategia es 

como un barco sin timón que sigue vagando sin rumbo. Es como un 

vagabundo que no tiene adónde ir. En este sentido, Mintzberg et al (2003, p. 

10) puntualiza que una estrategia es el patrón o plan que integra los 

principales objetivos, políticas y secuencias de acción de una organización 

en un todo cohesionado. Una estrategia bien formulada ayuda a reunir y 

asignar los recursos de una organización en una postura única y viable 

basada en las competencias y carencias internas relativas, los cambios 

previstos en el entorno y los movimientos contingentes de los adversarios 

inteligentes.  

Seguidamente, tenemos la dimensión Liderazgo/Compromiso, en la 

cual las respuestas de los intervinientes de acuerdo con el grafico 25, reflejan 

una uniformidad. La sumatoria de las respuestas para todos los encuestados 

es 3. De acuerdo con las preguntas de esta dimensión se observa que el 

100% de los encuestados confluyen en que el líder reconoce el vínculo entre 

la GC y el rendimiento; así mismo el 100% responden que el líder refuerza un 

comportamiento propio con la organización y actúa como modelo de 

conducta, finalmente la uniformidad en las respuestas con el 100% coinciden 

en la afirmación que el gerente alienta la confianza, cooperación y 

colaboración entre individuos y equipos de trabajo. 

Estos resultados demuestran que existe una apreciación positiva de 

cómo la praxis gerencial aborda la dirección de la organización. Lo 

expresado por los encuestados, permite deducir, que dentro de la 

organización la iniciativa para mejorar las labores diarias es tomada por los 

gerentes. Al respecto, Marcano y Finol (2007), comentan que los gerentes y 
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líderes deben tomar la iniciativa, es algo como asumir el mando, sin 

embargo, debe considerarse las propuestas de iniciativa de los actores de la 

organización, especialmente aquellos involucrados en la creación y 

apropiación del conocimiento dentro de las organizaciones que desarrollan el 

software. 

En este orden de ideas Lussier y Achua (2007) comentan que, sin un 

liderazgo estratégico y eficaz, es difícil que los miembros de las 

organizaciones mantengan la rentabilidad, la productividad y una ventaja 

competitiva. Por consiguiente, el compromiso ha sido identificado 

repetidamente en la literatura organizacional como una variable importante 

para entender el comportamiento laboral de los empleados en las 

organizaciones. 

Continuando con la variable Gerencia, tenemos finalmente la dimensión 

Talento Humano, para esta dimensión el grafico 25 nos demuestra que en 

todas las organizaciones existen diferentes formas de integrar el talento 

humano con la GC. Las respuestas variadas de los encuestados revelan esta 

gran disyuntiva. Las sumatorias de las repuestas más altas para esta 

dimensión se pueden observar en los encuestados E2, E3, E7, E8 y E9. 

Destacando al encuestado E8 con la sumatoria de respuestas más alta (5 

puntos).  

El análisis para esta dimensión refleja que el 50% de las organizaciones 

implementan una metodología para asegurar la satisfacción de necesidades 

de talento humano presente y futuras (planificación de la fuerza de trabajo), 

así mismo el 70% de los encuestados indicaron que las actividades 

relacionadas con la GC son tareas adicionales separadas y/o están 

incorporados en los procesos y procedimientos de la organización. 

Sin embargo, el 60% de las repuestas muestran que los responsables 

de la formulación y la aplicación de la estrategia de GC en la organización 

están claramente identificados. Por consiguiente, el 90% de las respuestas 

reflejan que en las organizaciones los perfiles de trabajo o su equivalente se 
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tienen en cuenta para evaluar y monitorear las necesidades de habilidades 

y/o competencias.  

Este comportamiento en las respuestas de los intervinientes ratifica lo 

que Stephenson & Pandit (2008) y otros investigadores aconsejan que 

disponer del número adecuado de personas en el lugar adecuado y en el 

momento oportuno, con los conjuntos de habilidades y los niveles de 

motivación adecuados, es fundamental para la gestión del talento. Por otro 

lado, para Whelan y Caracary (2011) el principio de la gestión del talento 

puede beneficiar y potenciar la gestión del conocimiento en las 

organizaciones. 

En este nuevo entorno empresarial competitivo, las organizaciones no 

sólo deben tener clara la necesidad de un número equilibrado de talentos 

para prosperar, sino que también deben ser capaces de gestionar 

eficazmente el talento. Según Williamson (2011) estas iniciativas duales son 

la cuestión más crítica que puede determinar el éxito o el fracaso de una 

organización. 

Variable Gestión del Conocimiento 

En la variable de gestión del conocimiento se estudiaron las 

dimensiones Creación del Conocimiento, Almacenamiento del Conocimiento, 

Compartir el Conocimiento, Transferir el Conocimiento, Aseguramiento del 

Conocimiento. Los resultados obtenidos para esta variable, en las 

dimensiones estudiadas, se muestran a continuación en el cuadro 25 que 

evidencia la sumatoria de las respuestas para cada encuestado: 

Cuadro 25 
Sumatoria de Respuestas de la Variable GC 

Encuestados  
Gerencia 

                      E1                      13 
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Cuadro 25 (cont.) 

Encuestados  
                      Gerencia 

E2 18 

E3 18 

E4 12 

E5 14 

E6 15 

E7 15 

E8 17 

E9 10 

E10 15 

 Elaboración Propia (2022). 

El análisis estadístico de la sumatoria de las respuestas validas de los 

encuestados para la variable Gestión del Conocimiento, evidenciadas en el 

cuadro 25; el cual nos revela que la mediana es 15, la media es 14.7 y la 

desviación estándar es 2.58; así mismo el máximo valor en la sumatoria de 

respuestas es 18 y el mínimo es 10. Confirmando entonces que los 

participantes encuestados respondieron todas preguntas con las opciones de 

respuesta disponibles para cada dimensión.  

De este modo en el cuadro 26 y gráfico 26 se presentan la distribución 

de las respuestas válidas para cada una de las dimensiones: Creación del 

Conocimiento, Almacenamiento del Conocimiento, Compartir el 

Conocimiento, Transferir el Conocimiento, Aseguramiento del Conocimiento. 

Esta distribución nos permite establecer las diferencias más importantes para 

cada encuestado relacionadas con la variable Gestión del Conocimiento 

(GC). 
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Cuadro 26 
Sumatoria de Respuestas de las Dimensiones de la Variable GC por 
Encuestado 

Encuestados 
Creación 
Conocim 

Almacenar 
Conocim 

Compartir 
Conocim 

Transferir 
Conocim 

Asegurar 
Conocim 

E1 1 3 4 3 2 

E2 7 2 5 3 1 

E3 6 2 6 3 1 

E4 4 1 5 2 0 

E5 4 3 4 3 0 

E6 4 3 4 3 1 

E7 3 3 4 3 2 

E8 4 3 4 3 3 

E9 2 3 3 1 1 

E10 4 3 3 3 2 

Elaboración Propia (2022) 

 

Gráfico 26. Distribución Porcentual de las Respuestas de la Variable GC en las 
Empresas del Sector TIC de Norte de Santander. Elaboración Propia (2022). 

Con relación a la dimensión Creación de Conocimiento, los 

encuestados aportaron los siguientes resultados: el 90% de las respuestas 

confirman que la creación del conocimiento forma parte de la filosofía y la 
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cultura de la organización, seguidamente el 50% de los encuestado afirma 

que es considerado el trabajo como una apropiación de todos y que todos 

contribuyen a él, en cuanto a la adopción de las técnicas eficaces para 

capturar el conocimiento crítico, el 60% respondió que usa mentores y 

entrenamiento para soportar la creación del conocimiento, el 100% usa las 

lecciones aprendidas, el 39% la captura explicita de documentos y el 20% 

diálogos sobre la formación del trabajo.  

No obstante, ninguno de los encuestados incorpora en los procesos de 

creación del conocimiento herramientas como: Entrevistas de estimulación, 

captura de video, las comunidades de practica y el relato de historias. 

Adicionalmente, el 70% de las respuestas evidencia que no existe en las 

organizaciones una metodología integral que aborde el aprendizaje a partir 

de la experiencia y finalmente respecto a la dimensión de creación de 

conocimiento tenemos que el 90% de las respuestas muestra que las 

organizaciones no cuentan con algún plan de incentivos para garantizar la 

generación y apropiación efectiva del conocimiento en el talento humano. 

Con respecto a la dimensión Almacenamiento del Conocimiento, el 80% 

de los gerentes/lideres encuestados afirma que los procedimientos 

documentados se almacenan de forma centralizada para facilitar el acceso a 

toda la empresa, ratificando que el 100% de las respuestas evidencia que el 

conocimiento almacenado es importante, relevante y reciente; y para cerrar 

esta dimensión el 80% afirma que el conocimiento útil y sensible puede ser 

fácilmente compartido y puesto en práctica en las empresas. 

La dimensión Compartir el Conocimiento, muestra las siguientes 

tendencias: Para el 80% de los participantes encuestados la experiencia es 

considerada en la composición de los equipos de trabajo para mejorar la 

transferencia de los conocimientos; de igual forma el 100% de las respuestas 

permite conocer que las personas en el lugar de trabajo comparten las 

experiencias y conocimiento; sin embargo el 70% de los participantes 

revelaron que no existen canales formales para el intercambio de 
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conocimiento y el 90% de las empresas no proporcionan incentivos para el 

intercambio de conocimiento; para el 80% de los participantes es posible 

aprender del conocimiento de los demás y para el 100%,  el lenguaje común, 

las plantillas y las directrices conducen a un intercambio eficaz del 

conocimiento. 

Con relación a la dimensión Transferir el Conocimiento, el análisis de 

las repuestas nos permite identificar lo siguiente: Para el 100% de la 

población encuestada los datos y la información se conserva y se presenta 

en una forma efectiva para facilitar la búsqueda y la recuperación; no 

obstante tan solo el 80%  de las empresas tienen procesos para la 

transferencia y utilización efectiva del conocimiento capturado, esos mismos 

participantes (80%) informan que en las empresa existen procesos bien 

definidos de creación, captación y adquisición de conocimiento; esto permite 

que en el 80% de las empresas los empleados puedan obtener de manera 

eficaz el conocimiento pertinente para desarrollar las actividades asignadas. 

Para cerrar el análisis de la variable GC, tenemos a la dimensión 

Aseguramiento del Conocimiento, en esta dimensión las respuestas 

analizadas muestran los siguientes resultados: El 60% de los encuestados 

manifiestan que la política de GC está alineada con la cultura de seguridad 

de la organización, en este sentido el 50% de las empresas advierten que 

llevan a cabo evaluaciones de riesgos periódicas para identificar la posible 

pérdida de conocimiento y habilidades críticas, pero al final tan solo el 40% 

de estas aplican los correctivos necesarios para mitigar o eliminar los riesgos 

de pérdida de conocimiento y habilidades críticas. 

Las respuestas dadas por las empresas participantes en la presente 

investigación demuestran que la GC en las organizaciones que desarrollan 

software es muy básica, se limita a la captura y almacenamiento del 

conocimiento, los gerentes y propietarios de las organizaciones aún no 

vislumbran la capacidad que esta gestión puede ofrecer a las 

organizaciones.  
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En la cambiante economía global, las empresas son ferozmente 

competitivas. Por ello, necesitan diferenciarse sobre la base del conocimiento 

en la economía global. A este respecto Haggiey Kingston (2003) explican 

cómo la economía del conocimiento ha introducido la importancia del 

proceso que implica la adquisición, el intercambio, el uso, el empleo, la 

invención y la producción de conocimiento para lograr cambios estratégicos 

en el entorno económico y mejorar el valor de todas las facetas de la vida 

mediante la utilización de ricos servicios de información, aplicaciones 

tecnológicas avanzadas y la mente humana como un rico capital de 

conocimiento. 

Para los gerentes y propietarios de las empresas que desarrollan 

software es importante tener en cuenta que la creación de un entorno de 

conocimiento suele requerir cambiar los valores y la cultura de la 

organización, modificar los comportamientos y las pautas de trabajo de las 

personas y facilitar el acceso de éstas entre sí y a los recursos de 

información pertinentes. En general, la gestión del conocimiento tiene que 

ver esencialmente con las personas: cómo crean, comparten y utilizan el 

conocimiento y, por lo tanto, ninguna herramienta de gestión del 

conocimiento funcionará si no se aplica de forma sensible a la forma de 

pensar y comportarse de las personas. 

Variable Tecnología de Información y Comunicación 

Para la variable Tecnología de Información y Comunicación (TIC) las 

dimensiones objeto de estudio y evaluación son: Estrategias de TIC y 

Sistemas Informáticos. Los resultados obtenidos para esta variable, en las 

dimensiones evaluadas, se muestran a continuación en el cuadro 27 que 

evidencia la sumatoria de las respuestas dadas por cada participante 

encuestado: 
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Cuadro 27 
Sumatoria de Respuestas para la Variable TIC 

Encuestados VARIABLE TIC 

E1 3 

E2 7 

E3 6 

E4 3 

E5 4 

E6 4 

E7 5 

E8 6 

E9 4 

E10 5 
Elaboración Propia (2022). 

A partir del cuadro 27 se hace un análisis estadístico a la sumatoria de 

las respuestas válidas de los participantes para la variable Tecnología de 

Información y Comunicación (TIC); allí se puede determinar que la mediana 

es 4.5, la media es 4.7 y la desviación estándar es 1.33; el máximo valor en 

la sumatoria de respuestas es 7 y el minino es 3. De esta manera, se puede 

confirmar que los encuestados respondieron todas preguntas con las 

opciones de respuesta disponibles para cada dimensión. En este análisis se 

puede destacar que los encuestados E2, E3 y E6 obtuvieron los más altos 

puntajes en las respuestas seleccionadas. El participante E2 refleja el mayor 

valor global en esta variable, lo que permite inferir que esta empresa 

aprovecha de mejor manera los recursos de TIC para los procesos. 

El cuadro 28 y gráfico 27 presentan la distribución de las respuestas 

válidas para cada una de las dimensiones: Estrategias de TIC y Sistemas 

Informáticos. Esta distribución numérica y porcentual nos permite conocer el 

estado actual de la infraestructura de TIC y su integración con la estrategia 

de GC en las organizaciones objeto de estudio; que nos lleva finalmente, a 

mirar la tendencia en el uso de herramientas de TI en estas organizaciones 

desarrolladoras de software. 
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Cuadro 28 
Sumatoria de Respuestas de las Dimensiones de la Variable TIC por 
Encuestado 

Encuestados Estrategias De Tic Sistemas Informáticos 

E1 1 2 

E2 2 5 

E3 3 3 

E4 1 2 

E5 2 2 

E6 2 2 

E7 2 3 

E8 3 3 

E9 2 2 

E10 2 3 

Elaboración Propia (2022) 

 

Gráfico 27. Distribución Porcentual de las Respuestas para la Variable TIC en las 
Empresas del Sector TIC de Norte de Santander. Elaboración Propia (2022). 
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La primera dimensión en esta variable es la Estrategias de TIC, para 

esta dimensión el análisis de las repuestas ofrece los siguientes resultados: 

Para el 100% de los gerentes/líderes de las empresas desarrolladoras de 

software existe en la organización una estrategia definida para la 

incorporación de las TIC en los procesos; desafortunadamente el 30% 

afirman que las estrategias de TIC y GC están alineadas; al mismo tiempo el 

70% de los participantes reporta que en las organizaciones utilizan un 

enfoque integrado en la gestión de la información. 

Los resultados anteriores demuestran que existe una estrategia de TIC 

claramente definida en las organizaciones encuestadas, la cual está al 

servicio de los procesos misionales, descartando al proceso de GC y 

poniendo un énfasis en la gestión de la información como factor primordial en 

el desarrollo del software, lo cual ratifica que la TIC es el motor clave que 

reconfigura todos los aspectos de la actividad empresarial en la era digital.  

Es así que Mithas, Ramasubbu y Sambamurthy (2011) puntualizan que 

el termino capacidad de TIC incluye la posesión de tecnología de la 

información y comunicación y su uso adecuado para satisfacer las 

necesidades de información de las empresas. En consecuencia, el proceso 

de GC se ve afectado y, por lo tanto, el recurso de conocimiento no puede 

ser utilizado como una herramienta competitiva que genere valor a la 

organización. 

Referente a la dimensión Sistemas Informáticos, los participantes 

aportaron las siguientes respuestas: El 70% de las empresas participantes 

utilizan gestores de proyectos en las actividades, en este punto es donde los 

encuestados confunden estos gestores como herramientas de gestión del 

conocimiento. Entre tanto, el 90% registra el uso de portales tanto en Internet 

como en la Intranet, el 40% reporto el uso de herramientas de gestión de 

contenido y documentos, el 20% afirma que en las empresas hacen uso de 

los sistemas expertos y bases de datos de conocimiento.  

También, el 10% de los encuestados manifestaron que las herramientas 
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de simulación y las herramientas de planificación de recursos como ERP son 

empleadas en las organizaciones. Desafortunadamente, ninguna de las 

empresas participantes reporto el uso de herramientas como motores de 

búsqueda de conocimiento, las páginas amarillas de expertos y los 

wikis/blogs. 

Los aportes entregados por las empresas participantes para esta 

dimensión ratifican los valores obtenidos en la dimensión Estrategias de TIC, 

que pone de manifiesto el uso de los sistemas de información para la gestión 

de la información alejándose de la gestión del conocimiento. El contenido y la 

documentación no se transforman en conocimiento, permaneciendo como 

elementos digitales en repositorios.  

A este respecto, la conversión del conocimiento se define como la 

capacidad de la empresa para hacer útil el conocimiento, para Gao (2006) 

algunos de los procesos que potencian la conversión del conocimiento son la 

integración, organización, estructuración, combinación, distribución y 

coordinación del conocimiento. Para el caso de las empresas objeto de 

estudio, se evidencia una deficiencia y algunas veces carencia en la 

integración del conocimiento adquirido y creado. 

Se debe agregar que por sí solas, las TIC no pueden aportar a la GC 

(McDermott, 1999), pero debido a las capacidades y a su influencia percibida 

en el apoyo a la codificación del conocimiento, su desequilibrio en relación 

con los demás habilitadores de un modelo podría dificultar la GC o, al menos, 

que ésta tenga que adoptar una forma diferente (APQC, 1996).Es por eso, 

que, algunos de los modelos de gestión del conocimiento han dado por 

sentada la disponibilidad de las TIC en las organizaciones y han hecho más 

hincapié en los demás facilitadores. Conviene subrayar que las 

organizaciones con una mejor TIC exhiben una ventaja sobre los 

competidores debido a su capacidad para ofrecer información fiable y 

actualizada a los directivos de la organización para la toma de decisiones 

inmediata. 
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Variable Conocimiento 

Finalmente, para concluir el análisis se presenta a continuación la 

variable Conocimiento. Para esta variable se cuenta con las siguientes 

dimensiones: Taxonomía de Conocimiento, Redes de Conocimiento, 

Aprendizaje Organizacional, y Aprovechamiento del Conocimiento. Los 

resultados obtenidos para esta variable, en las dimensiones evaluadas, se 

muestran a continuación en el cuadro 29 que evidencia la sumatoria de las 

respuestas dadas por cada participante encuestado: 

Cuadro 29 
Sumatoria de Respuestas para la Variable Conocimiento 

Encuestado VARIABLE Conocimiento 

E1 8 

E2 8 

E3 6 

E4 8 

E5 5 

E6 6 

E7 8 

E8 11 

E9 4 

E10 5 
Elaboración Propia (2022) 

A partir del cuadro 29 se hace un análisis estadístico a la sumatoria de 

las respuestas validas de los participantes para la variable Conocimiento; allí 

se puede determinar que la mediana es 7, la media es 6.9 y la desviación 

estándar es 2.07; así mismo el máximo valor en la sumatoria de respuestas 

es 11 y el mínimo es 4. De esta manera, se puede confirmar que los 

encuestados respondieron todas preguntas con las opciones de respuesta 

disponibles para cada dimensión. Para este análisis se puede destacar que 

los participantes encuestados E1, E2, E4, E7 y E8 obtuvieron los más altos 
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puntajes en las respuestas seleccionadas. El participante E8 refleja el mayor 

valor global en esta variable, lo que permite advertir que la organización 

aprovecha el conocimiento de alguna manera para generar beneficio. 

Así mismo el cuadro 30 y gráfico 28 representan la distribución 

numérica y porcentual de las respuestas válidas para cada una de las 

dimensiones: Taxonomía de Conocimiento, Redes de Conocimiento, 

Aprendizaje Organizacional y Aprovechamiento del Conocimiento. El análisis 

que a continuación se presenta nos permite determinar la apropiación, uso y 

aprovechamiento estratégico del conocimiento en las organizaciones objeto 

de estudio.  
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Cuadro 30 
Sumatoria de Respuestas de las Dimensiones de la Variable Conocimiento por Encuestado 

Encuestados 
Taxonomía de 
Conocimiento 

Redes de 
Conocimiento 

Aprendizaje 
Organizacional 

Aprovechamiento 
del Conocimiento 

E1 1 3 2 2 

E2 1 3 3 1 

E3 1 1 2 2 

E4 1 3 2 2 

E5 0 1 2 2 

E6 0 1 3 2 

E7 0 3 3 2 

E8 2 4 3 2 

E9 0 1 2 1 

E10 0 1 2 2 

Elaboración Propia (2022). 
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Gráfico 28. Distribución Porcentual de Respuestas para Variable Conocimiento en las 
Empresas del Sector TIC de Norte de Santander. Elaboración Propia (2022). 

El primer análisis que se presenta, corresponde a la dimensión 

Taxonomía de Conocimiento, para esta dimensión los encuestados aportaron 

las siguientes respuestas: El 20% reporta que en la organización, los activos 

intelectuales o de conocimiento no están claramente identificados; 

simultáneamente, el 40% de los interlocutores afirma que la organización 

utiliza algún método para identificar al talento humano que tienen un 

conocimiento crítico o relevante para la organización; lamentablemente el 

100% de los participantes manifestaron la inexistencia de un mapa de 

conocimiento en la organización. 

Las respuestas presentadas anteriormente, evidencian la limitada 

importancia que representa el conocimiento para las organizaciones 

desarrolladoras de software, la inexistencia de una identificación del 

conocimiento crítico, pone en riesgo el desarrollo de los procesos misionales 

y facilita la constante rotación de personal en las organizaciones. Estas dos 

condiciones hacen imposible construir un mapa de conocimiento valido 

dentro de la organización.  
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A este respecto, la Harper (2021) señala que el mapa del conocimiento 

es uno de los enfoques más potentes de la gestión del conocimiento (GC). 

Un mapa del conocimiento es una representación visual del capital intelectual 

de la organización. Con él, las partes interesadas pueden señalar dónde se 

encuentra el conocimiento crítico, cómo fluye, y cualquier barrera o brecha. 

Esto ayuda a las empresas a concentrar los recursos en los riesgos de 

conocimiento más peligrosos y en las oportunidades de conocimiento más 

fructíferas. 

Seguidamente, tenemos la dimensión Redes de Conocimiento, para 

esta dimensión los gerentes y líderes participantes en la encuesta generaron 

las siguientes respuestas: el 60% afirma que en las organizaciones existen 

redes de conocimiento internas; y de estas redes solo el 50% tienen un 

objetivo claro y desarrollan la capacidad de la organización. Por otra parte, 

tan solo el 40% de las organizaciones garantizan que se reserve tiempo para 

la interacción social en las redes internas. Con relación a las redes externas, 

el 80% de las respuestas evidencian que las organizaciones participan en 

redes de conocimiento externas y/o comunidades de práctica. 

Para esta dimensión, las cifras presentadas demuestran que las 

organizaciones han conformado redes internas que permiten el flujo o 

intercambio de conocimiento entre los pares, de igual forma la participación 

en las redes externas garantizan el proceso de adquisición de conocimiento 

mediante las ferias, foros y cursos especializados. 

Dentro de las organizaciones, las unidades pueden aprender unas de 

otras y la difusión de conocimiento puede proporcionar nuevas oportunidades 

mutuas para las unidades, así como para toda la organización. Huber (1991) 

sugirió que las unidades organizativas transfieren conocimientos y aprenden 

de otras unidades, en caso de que éstas tengan la capacidad de acceder a 

nuevos conocimientos, los cuales pueden ser obtenidos y mejorados 

mediante la creación de redes. 
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La tercera dimensión de la variable Conocimiento para el análisis 

corresponde al Aprendizaje Organizacional, en esta dimensión el 70% de los 

participantes utilizan regularmente los puntos de referencia externos para 

mejorar el conocimiento de la organización mediante la adopción de buenas 

prácticas industriales, igualmente el 70% de los participantes informaron que 

utilizan regularmente las autoevaluaciones para mejorar el conocimiento de 

la organización. 

De igual forma, el 100% de los encuestados ratificaron que en las 

organizaciones utilizan la retroalimentación (interna y externa) de la 

experiencia operacional (lecciones aprendidas) para la planificación de 

medidas correctivas con el propósito de lograr mejoras en los productos y/o 

servicios. Adicionalmente, el 70% utilizan regularmente las autoevaluaciones 

para mejorar el conocimiento de la organización. 

Esta tendencia evidenciada en las respuestas seleccionadas por las 

empresas participantes del estudio advierte que las organizaciones del sector 

TIC de Norte de Santander aprovechan al máximo los recursos suministrados 

por el gremio para mejorar su desempeño, el intercambio de experiencias 

exitosas de otras organizaciones permite replicar el modelo para alcanzar los 

objetivos.  

Adicionalmente, las lecciones aprendidas son un elemento básico que 

debe estar a la disposición de todos los miembros de la organización, estas 

experiencias internas evitan repetir las fallas o en el mejor de los casos 

permite repetir los éxitos. Marsick y Watkins (2003) sugirieron que una 

organización que aprende tiene la capacidad de integrar a las personas y la 

estructura para hacer avanzar a una organización en la dirección del 

aprendizaje y el cambio continuo. Una organización que aprende diseña y 

construye intencionalmente su estructura, cultura y estrategia para mejorar y 

maximizar el potencial del aprendizaje organizacional. (Dodgson, 1993).  

Finalmente, la dimensión Aprovechamiento del Conocimiento, muestra 

el siguiente comportamiento: para el 90% de los consultados los 
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procedimientos, diagramas, planes de lecciones aprendidas y la 

documentación conexa es actualizada rápidamente de manera sistemática 

para hacer frente a los cambios técnicos y organizativos, y para cerrar el 

análisis de esta dimensión el 90% de los participantes reportaron que en las 

organizaciones, el conocimiento es utilizado como un activo que genera una 

ventaja competitiva. 

En consecuencia, las respuestas aportadas por los gerentes o líderes 

encuestados prueban que en las organizaciones el conocimiento es 

considerado un activo estratégico y utilizado para la toma de decisiones. 

Para las empresas desarrolladoras de software que basan su economía 

sobre una base técnica e intelectual, las reglas de la economía han ido 

transformando el concepto de creación de valor (Edvinsson, 2002).  

De esta manera, el concepto de conocimiento como activo estratégico 

subyace a la idea de que para mantener el éxito competitivo las empresas 

deben captar el conocimiento que reside en los individuos y aprovecharlo en 

toda la empresa. El conocimiento se describe entonces como una "capacidad 

de actuar" (Sveiby, 2001), esto sugiere que la aplicación del conocimiento a 

los activos tangibles e intangibles impulsa la creación de nuevos 

conocimientos, aumentando el capital intelectual de la empresa. 

Cálculo de la Madurez en la G.C. 

Para cerrar este capítulo se procede a continuación con el cálculo de la 

madurez en la Gestión del Conocimiento en las empresas del sector TIC de 

Norte de Santander. Se tomó como base los modelos de madurez que no 

están basados en el modelo de capacidad y que están limitados a un número 

determinado de áreas clave para análisis, de estos modelos se seleccionó el 

K3M (WisdomSource, 2004) que está relacionado específicamente con la 

tecnología, y carece de la dimensión humana y cultural. Lo anterior nos lleva 

a considerar cuatro (4) áreas claves de análisis: Gerencia, Gestión del 
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Conocimiento (GC), Tecnología de Información y Comunicación (TIC) y 

Conocimiento; el cuadro 31 exhibe las áreas con los respectivos valores 

porcentuales. 

Cuadro 31 
Factor Multiplicador de Áreas Clave o Variables 

Área Clave                             Peso 

Gerencia 15% 

GC 30% 

TIC 40% 

Conocimiento 15% 

Elaboración Propia (2022). 

En este modelo la estructura es de ocho niveles de madurez. A 

diferencia de otros modelos, el K3M no identificó la falta de concienciación 

sobre la GC como el nivel más bajo de madurez de una organización. En su 

lugar, define el primer nivel de madurez como la existencia de una 

infraestructura básica para el intercambio de conocimientos, que puede 

existir en forma de un portal web o un sistema de publicación de contenidos. 

Con base en las características del modelo se estructura en el cuadro 32 los 

niveles, la valoración y la descripción específica del nivel. 

Cuadro 32 
Nivel de la Madurez para la GC adaptada del modelo K3M 

Nivel Valoración Descripción 

VIII 70 >=n < 80 Actualización organizacional 

VII 60 >=n < 70 Mejora continua de procesos 

VI 50 >=n < 60 
Intercambio de conocimientos basado en 
procesos 

V 40 >=n < 50 Base de conocimientos de la organización 

IV 30 >=n < 40 Aprendizaje organizacional 

III 20 >=n < 30 Medición de la retención desde arriba 

II 10 >=n < 20 
Flujo de información de calidad garantizada de 
arriba abajo 

I 
 

0 >= n < 10 
Infraestructura estandarizada para compartir 
conocimientos 

Elaboración Propia (2022). 
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Para el cálculo del valor del respectivo nivel se hizo una distribución 

porcentual en una escala de 10 puntos hasta completar el máximo valor de 

80 puntos que corresponde al nivel VIII. Así mismo en cada nivel se 

incorporó la descripción de acuerdo con el modelo original K3M. En esta 

descripción tenemos que el nivel más bajo o nivel I corresponde a una 

infraestructura estandarizada para compartir conocimiento y el nivel más alto 

describe una organización auto gestionada. Es importante mencionar que, 

como los demás modelos de madurez, el desplazamiento es escalonado, lo 

que implica que no se puede hacer saltos entre los niveles. 

Una vez estructurada la tabla de niveles, se procedió con el cálculo de 

la madurez para cada área clave o variable de madurez. En este caso se 

consideran las cuatro (4) áreas clave: Gerencia, Conocimiento, GC y TIC. El 

cuadro 33 muestra la escala de valores para cada nivel y cada área clave 

respectiva. Para el cálculo de la escala de valor total para cada nivel y área 

clave se tomó como base el número de preguntas asignadas para cada una 

de ellas. Luego se aplicó la siguiente formula aritmética:  

 

) 

 
En donde 

EVAC: Escala de Valor Área Clave 

#PAC: Sumatoria del Número de Preguntas Área Clave 

#N: Número de Niveles (En este caso es 8) 

FMAC: Factor Multiplicador de Área Clave 

Cuadro 33 
Escala de Valores de Madurez por Área Clave o Variable  

Nivel Gerencia Conocimiento GC TIC 

VIII 14 >=n < 16 12 >=n < 14 42 >=n < 50 12 >=n < 14 

VII 12 >=n < 14 11 >=n < 12 36 >=n < 42 10 >=n < 12 

VI 10 >=n < 12 10 >=n < 11 30 >=n < 36 8 >=n < 10 

V 8 >=n < 10 8 >=n < 10 24 >=n < 30 6 >=n < 8 
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Cuadro 33 (cont.) 

Nivel Gerencia Conocimiento GC TIC 

IV 6 >=n < 8 6 >=n < 8 18 >=n < 24 4 >=n < 6 

III 4 >=n < 6 4 >=n < 6 12 >=n < 18 2 >=n < 4 

II 2 >=n < 4 2 >=n < 4 6 >=n < 12 1 >=n < 2 

I 0 >= n < 2 0 >= n < 2 0 >= n < 6 0 >= n < 1 

Elaboración Propia (2022) 

Los valores obtenidos luego de aplicar la fórmula corresponden al valor 

máximo de calificación de cada área clave o variable. Para la variable 

Gerencia el valor final es 16, para el Conocimiento es 14, para la GC es 50 y 

para la TIC es 14. Una vez construido el cuadro de clasificación de valores 

por nivel y área clave o variable (cuadro 33); seguidamente, se procede a 

calcular los valores de madurez para cada área clave que se describen en el 

cuadro 34 y gráfico 29, en este proceso se toman el número de respuestas 

válidas totales para cada área clave o variable y se multiplica por el factor 

multiplicador de cada área respectiva. La fórmula aritmética para el cálculo 

se describe a continuación: 

 

 

En donde: 

MAC: Madurez Área Clave 

∑#RAC: Sumatoria del Número de Respuestas Área Clave 

FMAC: Factor Multiplicador de Cada Área Clave 

 

Los valores obtenidos en cada operación aplicando la fórmula antes 

descrita, se comparan con el cuadro 33 que corresponde a la escala de 

valores de madurez por área clave o variable, una vez comparado el valor se 

ubica el nivel obtenido de madurez para el área clave de cada organización 

evaluada. En este caso, el cuadro 34 y gráfico 29 despliegan los valores de 

madurez de la GC para las 10 empresas objeto de estudio en la presente 

investigación. 
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Cuadro 34 
Nivel de Madurez para cada Área Clave para las Empresas del Sector 
TIC en Norte de Santander 

Encuestado 
Nivel de 
Madurez 
Gerencia 

Nivel 
Madurez 

GC 

Nivel de 
Madurez TIC 

Nivel de 
Madurez 

Conocimiento 

E1 1 1 1 1 

E2 2 1 2 1 

E3 2 1 2 1 

E4 1 1 1 1 

E5 1 1 1 1 

E6 1 1 1 1 

E7 1 1 1 1 

E8 2 1 2 2 

E9 1 1 1 1 

E10 1 1 1 1 

Elaboración Propia (2022). 

 

Gráfico 29. Niveles de Madurez para cada Área Clave o Variable en las Empresas del 
Sector TIC de Norte de Santander. Elaboración Propia (2022). 

El cuadro 34 y grafico 29 de Nivel de Madurez por área clave por 

empresa evaluada, evidencia el grado de madurez que ostentan las 
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empresas del sector TIC de Norte de Santander, en acuerdo al modelo 

aplicado. En este caso las empresas con mayor grado de madurez en las 

áreas clave son: E2, E3, E8. Destacando, que E2 y E3 tienen un nivel II en la 

variable Gerencia y TIC, la E8 tiene un nivel de madurez de II en las 

variables Gerencia, TIC y Conocimiento. Así mismo se puede probar que las 

empresas E1, E4, E5, E6, E7, E9 y E10 solo llegan hasta el nivel I en su 

grado de madurez en todas las áreas clave o variables. 

Las empresas que están en el nivel I en todas las variables demuestran 

que no prestan atención específica a las actividades de GC y la gestión del 

conocimiento se considera una gestión de la información. Para las empresas 

cuyo valor de madurez es de II en áreas como Gerencia, TIC y 

Conocimiento; de acuerdo con el modelo de madurez K3M; despliegan un 

liderazgo motivador propicio para el proceso inicial de GC, los procesos 

comienzan a alienarse con las políticas y estrategias de la organización, se 

asignan los recursos de acuerdo con las necesidades y basados en el 

conocimiento.  

Como el modelo se basa en la infraestructura, para estas empresas se 

evidencia el uso de las herramientas tecnológicas y la alineación básica con 

la estrategia de GC, aún adolece del uso de herramientas que fortalezcan la 

GC; en cuanto al conocimiento, aun prevalece la idea de información, pero 

se hacen los esfuerzos iniciales para construir los mapas de conocimientos 

básicos. 

Finalmente, para determinar el nivel de madurez para la GC en cada 

empresa, se procede con el cálculo de la misma, para ello calculamos la 

sumatoria de los niveles de madurez de las áreas clave o variables. Una vez 

calculada la sumatoria se procede a comparar el total de la sumatoria con el 

cuadro 32 que corresponde al Nivel de Madurez de GC del modelo K3M. Los 

valores totales de madurez y el nivel de madurez para cada organización 

objeto de estudio se pueden visualizar en los cuadros 35, 36 y gráfico 30. 

Para el cálculo del valor de madurez se aplicó la siguiente formula aritmética: 
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En donde 

MAC: Madurez Área Clave o Variable 

Cuadro 35 
Valores de Madurez para la GC por Empresa 

Encuestado Madurez Total 

E1 7 

E2 11 

E3 11 

E4 7 

E5 8 

E6 8 

E7 9 

E8 11 

E9 6 

E10 8 
Elaboración Propia (2022) 

Cuadro 36 
Nivel de Madurez para la GC por Empresa 

Encuestado Nivel de Madurez 

E1 I 
E2 II 
E3 II 
E4 I 
E5 I 
E6 I 
E7 I 
E8 I 

Cuadro 36 (cont.) 

Encuestado Nivel de Madurez 

E9 I 
E10 I 

Elaboración propia (2022). 
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Gráfico 30. Niveles de Madurez para la GC en las Empresas del Sector TIC de Norte de 
Santander. Elaboración Propia (2022). 

 

Finalmente, los resultados de esta evaluación nos muestran un 

panorama general del estado de la madurez de la GC para las empresas del 

sector TIC de Norte de Santander. Las empresas E2, E3 y E8 cuentan con 

un nivel de madurez de II en la escala del modelo K3M. Esto corresponde 

según el modelo a unas organizaciones con un flujo de información de 

calidad garantizada de arriba-abajo.  

En este punto, el modelo se interpreta de la siguiente manera: las 

empresas tienen un sistema de publicación y gestión de contenidos 

implantados (nivel I). La información se digitaliza y se transmite desde los 

gestores al personal a través de emisiones estructuradas de correo 

electrónico y portales web. (Nivel II). Las funciones y resultados claramente 

definidos (nivel II). Y los recursos son conscientes de su responsabilidad 

para alcanzar los objetivos fijados por la dirección (nivel II). 

Para las empresas que están en el nivel I como: E1, E4, E5, E6, E7, E9, 

E10, el modelo indica que estas organizaciones poseen una infraestructura 

estandarizada para compartir conocimiento entre las unidades de negocio, 

sin embargo, este nivel advierte que no existe un proceso formal para utilizar 
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el conocimiento de la organización de forma efectiva. Siendo la tendencia 

considerar a la GC como Gestión de la Información. 

Esta evaluación además advierte que el modelo K3M aplicado no 

satisface los requerimientos específicos de la tipología de las organizaciones 

objeto de estudio, a pesar de que estas son de base tecnológica, el fuerte de 

estas no son las comunicaciones como lo aplica el modelo. Excluir 

dimensiones como: la humana y cultural, dejan sin fortaleza el análisis de 

relacionado al conocimiento tácito que para el ambiente de desarrollo de 

software es muy relevante.  

Por consiguiente, no se consideran los procesos dentro de la 

organización lo que deja sin sustentación el estudio de los procesos 

misionales que se deben alienar con la GC. La tendencia de este modelo al 

igual que los otros modelos tiene fuerte base en el uso y apropiación de la 

tecnología, que para este caso son las TIC. Está aplicabilidad del modelo 

K3M ofrece una acción motivadora para formular un nuevo modelo teórico 

que se ajuste a las condiciones operativas de la industria que desarrolla 

software, sin desconocer que el modelo que se propone puede tener la 

aplicabilidad en otras instancias. 
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CAPÍTULO V 

MODELO TEÓRICO 

Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la Gestión del 
Conocimiento en las Empresas del Sector TIC 

En el presente capítulo se muestra el modelo teórico gerencial para la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC, el 

desarrollo en este, es compuesto por: la presentación, los objetivos, la 

justificación, la estructura del modelo, la descripción estructural y funcional 

del modelo, y las consideraciones finales del modelo teórico gerencial para la 

madurez en la gestión del conocimiento. 

Presentación 

Los rápidos cambios que se suscitan en la sociedad actual han 

conducido a la adecuación de los procesos gerenciales en las 

organizaciones para ser cónsonos con las realidades actuales. Estos 

cambios no son ajenos en las empresas desarrolladoras de software, dado 

que día a día las exigencias al desarrollo de software van en incremento. 

Desde la reducción del tiempo de comercialización, la mejora de la calidad y 

la productividad son cada vez más objetivos a alcanzar.  

Para cumplir estos requisitos, las empresas desarrolladoras de software 

han intentado utilizar mejor uno de los recursos más importantes: “el 

conocimiento”. Sin embargo, históricamente, este conocimiento permanece 

en papel o en la mente de las personas. Por desgracia, el papel tiene una 

limitada accesibilidad y además es difícil de actualizar. Del mismo modo, el 

 



178 

 

conocimiento en la mente de las personas se pierde cuando éstas se retiran 

de la empresa.  

Por lo tanto, un sistema de gestión del conocimiento facilita la creación, 

el acceso y la reutilización del conocimiento, y los principales objetivos son 

promover el crecimiento, la comunicación, la preservación y el intercambio. 

Como lo hemos identificado a lo largo de la presente investigación, el 

conocimiento en el desarrollo de software es dinámico y evoluciona con la 

tecnología, la cultura organizativa y las necesidades cambiantes de las 

prácticas de desarrollo de software.  

Algunos autores como Kess y Haapasalo (2002) sostienen que los 

procesos de software son esencialmente procesos de conocimiento, 

estructurados dentro de un marco de GC. En este mismo sentido, Aurum et 

al. (2003) señalan que el desarrollo de software puede mejorarse 

reconociendo el contenido y la estructura de los conocimientos relacionados, 

así como los conocimientos apropiados y realizando actividades de 

planificación. Para Basili et al. (1994) reconocen que, en una organización 

desarrolladora de software para alcanzar los objetivos en la gestión del 

conocimiento, debe superar una serie de barreras potenciales sumada a una 

importante inversión de tiempo y esfuerzo.  

El proceso de GC es sistémico y evolutivo, sustentado en un desarrollo 

basado en etapas que pueden ser medibles y auditadas para determinar el 

grado de desarrollo o madurez en el proceso. Considerando estos 

comentarios, es que se desarrolló el presente modelo teórico gerencial para 

la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en 

el contexto de Norte de Santander, Colombia.  

Con el personal gerencial se estudiaron las variables Gerencia en las 

dimensiones Políticas/estrategias, Liderazgo/compromiso y Talento humano; 

la Gestión del Conocimiento (GC) en las dimensiones Creación del 

Conocimiento, Almacenamiento del Conocimiento, Compartir el 

Conocimiento, Transferir el Conocimiento y Aseguramiento del Conocimiento; 
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la Tecnología de Información y Comunicación (TIC) en las dimensiones 

Estrategias de (TIC) y Sistemas Informáticos; y además el Conocimiento en 

las dimensiones Taxonomía de Conocimiento, Redes de Conocimiento, 

Aprendizaje Organizacional y Aprovechamiento del Conocimiento. 

Los resultados obtenidos de las opiniones de los actores encuestados, 

permitió analizar desde la gerencia la aplicabilidad de los actuales modelos 

en la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento y describir los 

factores de Gerencia, Gestión del Conocimiento (GC), Tecnología de 

Información y Comunicación y el Conocimiento relevantes que afectan la 

valoración de la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del 

sector TIC en Norte de Santander, Colombia.  

Adicionalmente, el análisis de los resultados obtenidos permitió emerger 

un modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento 

en las empresas del sector TIC. Este modelo teórico posteriormente, fue 

sometido al juicio de expertos para la validación y fueron incorporadas las 

diferentes observaciones sugeridas por los expertos, esto con la finalidad de 

enriquecer el modelo. 

Objetivos del Modelo 

Objetivo General 

Construir un modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC que contribuya a la 

sustentabilidad en el contexto de Norte de Santander, Colombia. 

Objetivos Específicos 

- Comprender los componentes y elementos que configuran el modelo 

gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas 

del sector TIC. 
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- Explicar la configuración del modelo gerencial para la madurez en la 

gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC. 

- Coadyuvar con la sustentabilidad de las empresas del sector TIC, que 

desarrollan software para la contribución de la Gestión de Conocimiento. 

Justificación de la Construcción Teórica 

La búsqueda de nuevos modelos gerenciales en las organizaciones 

como consecuencia de los constantes cambios del entorno ha planteado 

nuevos desafíos para los gerentes, es así, que las organizaciones 

desarrolladoras de software están forzadas a implementar acciones 

gerenciales exitosas que garanticen su sostenibilidad en el tiempo.  

Al respecto, estas organizaciones han implementado modelos que 

mezclan los sistemas de gestión de conocimiento alineados con las 

metodologías de gestión de proyectos, esta intersección dinámica por 

consiguiente genera un nuevo reto para medir el nivel de madurez de la GC 

en las organizaciones desarrolladoras de software. Los modelos actuales 

están planteados sobre una base genérica que difícilmente pueda considerar 

los elementos esenciales inmersos en el proceso para desarrollar el software. 

Sin embargo, desde la concepción sistémica los modelos existentes 

nacieron desde la ingeniería de software, pero el éxito se ha presentado en 

otras organizaciones. El presente modelo busca la integración de todos los 

actores de la organización desarrolladora de software como elementos 

participativos en las actividades definidas en la GC. El mismo, surge a partir 

de la opinión de los actores (gerentes) que están adscritos a las empresas 

desarrolladoras de software de Norte de Santander y además considerando 

los elementos teóricos plasmados en el capítulo II de la presente 

investigación. 

El modelo propuesto está en función del objetivo estratégico del sector 

de TIC “Ciudades Inteligentes Fronterizas BSC”, el cual establece “Mejorar la 
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calidad de vida de los habitantes del Área Metropolitana de Cúcuta, 

implementando ciencia de datos en la toma de decisiones anticipadas, 

cocreando transformación cultural digital en los sectores de Educación, Salud 

e implementando herramientas que aumenten la capacidad de estrategia y 

anticipación en Seguridad.”. 

Así mismo, se encuentra enmarcado dentro de las políticas 

establecidas por la presidencia de la Republica de Colombia, en el plan de 

Nacional 2018-2022 llamado “Pacto por Colombia, cuyo objetivo es incentivar 

y fortalecer la creación entre otros de medios digitales y software de 

contenidos. Asimismo, se alinea con el proyecto nacional “Fab-Lab”, como 

plataforma para el aprendizaje y la innovación: un espacio para crear, 

aprender, experimentar, inventar, educar y para generar redes de 

conocimiento que fortalecen el tejido empresarial redundando en una mayor 

competitividad. 

Estructura del Modelo 

Los proyectos de software son muy complejos, diversos y de 

proporciones crecientes. En este orden de ideas, el paso importante hacia en 

la estructura del nuevo modelo es identificar las etapas básicas de un 

proyecto de desarrollo de software. El gráfico 31 ilustra las tres fases básicas 

en un proyecto de desarrollo de software. En estas fases observamos el ciclo 

iterativo que inicia con la especificación de requerimientos adquiridos en la 

interacción con el cliente, seguidamente la fase II se relaciona con el 

modelamiento, la codificación y la implementación, para luego iniciar con el 

soporte y mantenimiento de la aplicación o software desarrollado. 
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Gráfico 31. Fases del Ciclo Básico del Desarrollo de Software.: Elaboración Propia 
(2022). 

A partir del modelo básico de desarrollo de software se incorporan los 

procesos básicos de la GC, los cuales se interrelacionan con las fases del 

desarrollo de software en el mismo ciclo iterativo. El gráfico 32 muestra esta 

relación intrínseca que representa un modelo básico general para gestionar 

el conocimiento en un proceso o proyecto de desarrollo de software. Las 

empresas desarrolladoras de software al menos deben establecer un modelo 

similar al propuesto en el gráfico 32, este modelo es independiente de las 

metodologías establecidas en la actualidad para el desarrollo de software y 

solo contempla algunos de los procesos de la GC ampliamente estudiados 

en la presente investigación. 
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Gráfico 32. Procesos de GC en el Ciclo del Desarrollo del Software. Elaboración Propia 
(2022). 

Ahora bien, con relación a los proyectos, se tiene que cada proyecto de 

software debe cumplir con una suerte de fases o etapas básicas que 

garanticen su éxito cumpliendo los requisitos exigidos por el cliente, las fases 

o etapas básicas en la gestión de proyectos generalmente son cinco, estas 

van desde el inicio o concepción de la idea hasta el cierre que incluye las 

actividades de entrega final, garantías, reporte y recibo a satisfacción del 

producto final. La integración final del proyecto de software con la GC se 

presenta en el Gráfico 33.  
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Gráfico 33. Modelo Integrado de la GC y Gestión de Proyectos de Software. Elaboración 
Propia (2022). 

Este gráfico relaciona las fases básicas del desarrollo de software, los 

procesos de la GC y las etapas o fases de la gestión de proyectos. Sin 

embargo, el modelo planteado es básico e independiente de una 

metodología de desarrollo de software y de gestión de proyectos. Cuando 

hablamos de metodologías en el contexto del software, el Desarrollo Ágil de 

Software (DAS) hace referencia a un grupo de metodologías de desarrollo de 

software basadas en el desarrollo iterativo, en el que los requisitos y las 

soluciones evolucionan a través de la colaboración entre equipos 

multifuncionales auto organizados. Las metodologías ágiles más comunes 

son Scrum, Extreme Programming, Crystal, Dynamic Systems Development 

Method, Lean Development y Feature-Driven Development. 
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Desde el punto de vista de la gestión del conocimiento, la literatura 

científica revela que el método ágil no se centra lo suficiente en proporcionar 

los soportes necesarios del sistema de información para compartir el 

conocimiento explícito. Sin embargo, a medida que el proceso global de 

desarrollo de software se vuelve más complejo, los desarrolladores de 

software no pueden confiar sólo en su conocimiento tácito para resolver los 

problemas por completo.  

En la industria del software, la mayor parte del conocimiento pertenece 

a la documentación, incluyendo el conocimiento explícito de los módulos, 

códigos, rutinas, diseños de pantallas, contactos y directrices. Sin la 

documentación y el apoyo del conocimiento explícito, el grupo ágil puede no 

trabajar de forma eficiente porque sólo depende del conocimiento tácito. 

Además, cuando los nuevos empleados de los grupos ágiles aceptan un 

programa de formación, es mejor que acepten el conocimiento explícito. En 

este ambiente de desarrollo, se considera que el conocimiento tácito no 

contribuye tanto a la eficacia del conocimiento como el explícito. 

A partir de los resultados obtenidos de las opiniones de los encuestados 

y después de la aplicación del análisis de las variables y dimensiones, se 

logró el cálculo de la madurez de la (GC) para las empresas desarrolladoras 

de software del sector TIC en Norte de Santander, estos resultados se 

agrupan en dos niveles según la escala del modelo seleccionado. 

El primer nivel, agrupa a siete (7) empresas del sector TIC y permitió 

caracterizar a estas empresas como aquellas que poseen una infraestructura 

estandarizada para compartir conocimientos dentro de la organización. Esta 

infraestructura debe soportar un ecosistema digital estructurado que unifique 

y maximice los activos de conocimiento, los contextos y las perspectivas de 

la organización como mejoras continuas de la propuesta de valor para los 

clientes. 

El segundo nivel está representado por tres (3) empresas del sector 

TIC, estas empresas se caracterizan por disponer de un flujo de información 
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Nivel de Madurez

Modelo/Sistema de GC

ExítoOrganizacional

Organización 

Desarrolladora de 

SW

de calidad garantizada de arriba abajo, lo que permite la integración de los 

equipos de trabajo en las unidades organizativas. En estas empresas, el 

liderazgo emplea el ecosistema de conocimiento para guiar a los recursos 

hacia la realidad organizativa que desean ver mediante directivas claras y 

criterios de éxito para las funciones asignadas a los recursos. 

En el siglo XX, los modelos de madurez de la GC aparecieron como 

solución para guiar la implantación de las iniciativas de GC (Gallagher y 

Hazlett, 1999). Para Klimko (2001) se trataba de un conjunto de principios o 

prácticas que describían el desarrollo de una entidad desde una línea base 

hasta una óptima posición. En este proceso de investigación, la entidad es la 

Gestión del Conocimiento en las organizaciones desarrolladoras de software, 

que se entiende como un proceso para identificar, usar y capitalizar el 

conocimiento colectivo de una organización, para aumentar su competitividad 

y sostenibilidad en el tiempo.  

El gráfico 34 presenta el modelo básico del proceso que mide o evalúa 

el nivel de madurez de la GC en una organización no específica. Es 

importante señalar que en algunos modelos luego de su análisis permiten 

disponer de indicadores relevantes que muestran el resultado de la GC en 

una organización en función del desempeño organizacional.  

 

 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

Gráfico 34. Modelo Básico del Proceso de Madurez de la GC. Elaboración Propia (2022). 
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Ahora bien, la mayoría de los modelos de madurez de la GC agrupan 

su funcionalidad en etapas o niveles que caracterizan a las organizaciones y 

que escalonadamente, permiten una maduración del proceso de GC en el 

tiempo. Es así, como desde las perspectivas Funcionalista e Interpretativa 

algunos autores como Pee y Kankanhalli (2009), han sintetizado los 

principales modelos de madurez de la GC en cinco niveles de madurez y 

cuatro áreas clave: Organización y Personas, Procesos y Tecnología. Sin 

embargo, los autores no describen las variables que forman parte de las 

áreas clave porque han sido poco investigadas.  

Según Pee y Kankanhalli (2009), en el nivel inicial de madurez de la 

GC, las organizaciones tienen poca o ninguna intención de utilizar el 

conocimiento organizativo, pero no se clarifica las causas de no utilizar el 

conocimiento. En el nivel de Concienciación, las organizaciones tienen la 

intención de gestionar su conocimiento organizativo, pero pueden no saber 

cómo hacerlo. En el nivel Definido, diseñan e implementan una 

infraestructura que apoya la GC. En el nivel Gestionado, las iniciativas de GC 

están funcionando y son coordinadas por algunas áreas de la organización.  

En el nivel Optimizado, la GC está totalmente integrada en los procesos 

de negocio y se mejora continuamente. Como se ha mencionado 

anteriormente, a pesar de que existe un consenso en la literatura sobre el 

establecimiento de cinco niveles de madurez y tres áreas clave (Pee y 

Kankanhalli, 2009; Desouza, 2006), los modelos de madurez de la GC no 

indican las variables que forman parte de cada área clave. 

Teniendo en cuenta el acervo teorético dispuesto en la presente 

investigación y siguiendo la perspectiva funcionalista de Pee y Kankanhalli 

(2009) se presenta en el gráfico 35 el modelo Teórico Gerencial propuesto 

para la Madurez en la Gestión del Conocimiento en las empresas 

desarrolladoras de software del sector TIC de Norte de Santander. 
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NIVEL 2

NIVEL 5

NIVEL 4

NIVEL 3

NIVEL 1

Optimizada

Administrada

Definida

Básica

Desordenada
La GC es un proceso no formal y

espontáneo en cuanto al diseño del

proceso y el manejo del conocimiento.

La GC es proactiva con carácter

relacionado al talento humano y no

formal en cuanto al diseño del proceso y

el manejo del conocimiento.

La GC está definida con una asignación

clara, que incluyen criterios para el

diseño y el rendimiento del proceso que

está orientado a la calidad.

La GC es un proceso controlado con un

carácter formalizado y probado con el

cual el conocimiento se vincula con el

proceso (continuo) de la organización

La GC es sostenible en el tiempo, se

cuenta con un manejo optimizado y

exhaustivo del conocimiento (continuo,

actua lizado, holístico).

 

Gráfico 35. Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC. Elaboración Propia 
(2022). 

Una vez presentado el Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la 

GC, es importante describir cada uno de los niveles propuestos para 

interpretar el nivel de madurez que una organización puede alcanzar 

gestionando su conocimiento. Por consiguiente, a continuación, se describe 

el detalle de cada nivel o etapa definida en el modelo propuesto en esta 

investigación: 

Nivel 1 

En la organización el proceso intensivo de conocimiento es con un 

carácter no formal/espontáneo en cuanto al diseño del proceso y el manejo 

del conocimiento. No obstante, la organización ha tomado algún nivel de 

conciencia con relación a la importancia de la GC sin tener una visión global 

de la misma. En esta etapa la falta de liderazgo es la barrera crítica para el 

flujo de conocimiento.  

 



189 

 

La implantación del SGC o de alguno de los componentes no está 

organizada, por lo tanto, no existen procesos estandarizados o formales, sino 

que los enfoques en este sentido tienden a aplicarse de forma individual. En 

este sentido, el conocimiento de la organización está fragmentado en 

repositorios aislados y se queda en la cabeza de las personas. Las personas 

pueden tener amplios conocimientos, pero no saben cómo aprovecharlos de 

forma estructurada para obtener los beneficios empresariales esperados. 

Nivel 2 

En la organización el proceso intensivo de conocimiento es proactivo 

con carácter relacionado al talento humano y no formal en cuanto al diseño 

del proceso y el manejo del conocimiento. Allí, los participantes en el proceso 

son conscientes del uso del conocimiento, y la planificación individual de las 

operaciones rutinarias.  Así mismo, los directivos y gerentes perciben la 

importancia de la GC para la organización, pero los miembros y el 

mecanismo relacionado con la GC no están preparados para compartir el 

conocimiento, ya sea por falta de tiempo o falta de liderazgo. En este nivel 

las expectativas poco realistas del talento humano y el desajuste con las 

necesidades individuales son las barreras más críticas.  

El SGC está mal identificado y se caracteriza por una implementación 

parcial de los elementos del Modelo de GC. No existe formación formal ni 

comunicación de procedimientos estándar, y la responsabilidad se deja en 

manos del individuo. Se confía mucho en el conocimiento individual, lo que 

aumenta la probabilidad de cometer errores o fallos. 

Nivel 3 

En la organización el proceso intensivo de conocimiento se dispone con 

carácter formal. El proceso de conocimiento está definido con una asignación 
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clara, que incluyen criterios para el diseño y el rendimiento del proceso que 

está orientado a la calidad. Los procedimientos están estandarizados, 

informados y comunicados mediante sesiones de formación. Sin embargo, el 

uso se deja a la iniciativa de cada uno, y es probable que se adviertan 

anomalías.  

En este nivel se evidencia una clara participación en compartir los 

activos de conocimiento; las recompensas o incentivos promueven este 

intercambio. La existencia del SGC bien identificado con herramientas de GC 

que garantizan el flujo de trabajo normal. En este nivel la GC puede 

proporcionar pruebas del valor empresarial mediante la realización formal de 

programas de GC y la captura de las lecciones aprendidas que pueden ser 

transferidas y utilizadas para ayudar a la organización a implementar mejor la 

GC a un nivel mayor y en expansión. 

Nivel 4 

En la organización el proceso intensivo de conocimiento es controlado 

con un carácter formalizado y probado con el cual el conocimiento se vincula 

con el proceso (continuo), se evidencia igualmente criterios controlados para 

el diseño y el rendimiento del proceso de GC orientado a la calidad. Es 

posible controlar y medir la correspondencia con los procedimientos, y actuar 

cuando los procesos no parecen funcionar correctamente. Las 

organizaciones ubicadas en este nivel presentan un plan avanzado orientado 

a la estrategia con enfoques estandarizados relacionados con GC.  

Los directivos son capaces de aprovechar el conocimiento de todos los 

puntos de contacto de la organización y obtener los beneficios empresariales 

de ello. La automatización en el SGC está disponible de forma limitada o 

parcial. El conocimiento valioso es difícil de identificar y transferir, 

especialmente del conocimiento explícito al tácito, y una de las barreras 

críticas es la ambigüedad del conocimiento.  
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En este nivel las principales preocupaciones son la identificación del 

conocimiento valioso, el repositorio de conocimiento, la presentación del 

conocimiento y la integración de los mecanismos del SGC. Al talento humano 

le resulta fácil compartir los activos de conocimiento; el talento humano 

espera tener éxito en la localización de los activos de conocimiento si 

existen; las herramientas de apoyo a las actividades de GC son fáciles de 

utilizar. Adicionalmente, en el proceso de GC se evalúan las capacidades y 

los beneficios de la gestión. La dirección muestra su compromiso con la GC y 

proporciona una estrategia de GC. 

Nivel 5 

En la organización el proceso intensivo de conocimiento es sostenible 

en el tiempo, se cuenta con un manejo optimizado y exhaustivo del 

conocimiento (continuo, actualizado, holístico); La GC está profundamente 

combinada dentro de la organización y forma parte innata de todos los 

procesos de la organización.  

El SGC está bien identificado y se caracteriza por una implementación 

total de los elementos del sistema. Los procesos han alcanzado el nivel de 

las mejores prácticas, con mejora continua y puede ser comparado con otras 

organizaciones del sector. Las barreras al flujo de conocimientos son menos 

significativas. El valor real del conocimiento no prevalece en el sistema de 

GC, sino en la forma en que el conocimiento fluye o se comparte para crear y 

mantener el desarrollo organizacional a largo plazo. Las barreras al 

conocimiento son diferentes a las de los niveles anteriores.  

En una organización de nivel 5 se presume que ha desarrollado las 

habilidades para adaptarse de forma flexible con el fin de cumplir con los 

nuevos requisitos de la GC o de cualquier iniciativa empresarial sin bajar de 

nivel de madurez. Estas capacidades se presentan en la integración y fusión 

de conocimientos internos, externos, existentes y actualizados relacionados 
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con el negocio en cuanto a producto, servicio, proceso operativo y disciplina 

de gestión. 

Descripción Estructural y Funcional del Modelo 

Los modelos de madurez de la GC presentan diferentes factores de 

éxito y utilizan similares áreas clave de estudio. Los modelos genéricos y los 

modelos basados en la capacidad comparten algunas veces las mismas 

áreas funcionales dentro de una organización. No obstante, como los 

modelos son adaptables y además la mayoría de ellos son aplicados por 

empresas consultoras, no se tiene consenso en lo referente a la cantidad de 

áreas clave y el tipo de área que se deben evaluar en un proceso de 

medición de la madurez de la GC. 

En este sentido, Chourides et al. (2003) identificaron varios factores 

críticos para el éxito de la implantación de la GC en una organización, los 

autores señalan que deben ser incluidas cinco áreas funcionales de la 

organización: estrategia, gestión del talento humano, TIC, calidad y 

marketing. El trabajo de los autores se basó en una encuesta realizada a las 

100 empresas de la Bolsa de Valores de Londres (FTSE), en estas empresas 

se identificaron las prácticas y los factores clave para la adopción de la GC. 

Por otra parte, Liebowitz (1999) propuso seis ingredientes clave para 

que la GC tenga éxito en las organizaciones. Sugirió la necesidad de una 

estrategia de gestión del conocimiento con el apoyo de la alta dirección, una 

infraestructura de gestión del conocimiento, ontologías y repositorios de 

conocimiento, sistemas y herramientas de gestión del conocimiento, 

incentivos para fomentar el intercambio de conocimientos y una cultura de 

apoyo. Para Hasanali (2002), el éxito de una iniciativa de GC depende de un 

sinnúmero de factores. Destacó cinco categorías de factores, a saber, 

liderazgo, cultura, estructura, funciones y responsabilidades, infraestructuras 

de TI y medición.  
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Del mismo modo, el APQC (1999) en su modelo de Madurez de GC 

incluyó la estrategia y el liderazgo, la cultura, la tecnología y la medición 

como facilitadores que pueden apoyar el funcionamiento de la GC. Aunque 

estos factores son eminentemente sensatos, se cree que el éxito de la GC 

depende de más aspectos. Se necesita un conjunto amplio de factores para 

tener una visión más completa de los que son necesarios.  

El Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC, propone cinco 

áreas clave como factores críticos que deben ser tenidos en cuenta en un 

proceso de evaluación de la madurez de la GC en una organización 

desarrolladora de SW. Las áreas clave seleccionadas forman parte del 

conjunto de factores analizados producto del resultado de la presente 

investigación. Es así como las cinco áreas claves incluidas en el modelo 

propuesto pueden ser observadas en el gráfico 36. 

 

Liderazgo/Estrategia Procesos de SW Cultura TICProcesos de GC

Evalúa en cada nivel el

compromiso de

organización con un

programa de mejora de la

gestión del conocimiento y

cómo se gestiona para

garantizar el beneficio

empresarial.

Adicionalmente, se hace la

evaluación del

involucramiento y

liderazgo de la alta

dirección para establecer,

avanzar, mejorar y

garantizar los procesos

definidos en la GC de la

organización que permitan

obtener los resultados

esperados en la

organización.

El desarrollo del SW en

las organizaciones

desarrolladoras de SW es

un proceso misional, los

cuales combinan y

transforman recursos para

obtener el producto o

servicio a proporcionar

conforme a los requisitos

del cliente.

Esta área clave es muy

importante dado que el

conocimiento es un

elemento de uso intensivo

en el desarrollo de SW.

Por lo tanto, es importante

evaluar el proceso de

Desarrollo de SW alienado

con las políticas de la

organización y el proceso

de GC. Cada nivel mide el

grado de integración del

proceso del Proyecto de

SW, las herramientas

utilizadas, la calidad y la

mejora continúa del

proceso.

Evalúa si los

comportamientos dentro de

una organización permiten

una gestión eficaz del

conocimiento. La

concienciación y el

compromiso se confirman

a partir de las respuestas

que muestran si el talento

humano entiende el

concepto de la GC y si la

alta dirección está

comprometida con su uso.

Adicionalmente, se

evalúan los incentivos y

recompensas que se

ofrecen en la organización

como apoyo a los

esfuerzos hacia la GC.

La evaluación en esta área

clave permite identificar el

nivel de esfuerzo del talento

humano para captar, crear,

compartir y utilizar de manera

estratégica el conocimiento de

la organización. Así mismo se

evalúa el SGC para determinar

el grado de desarrollo y su

correlación con los procesos

misionales.

Esta área clave se evalúa

como habilitador que

ayuda a aprovechar al

máximo la iniciativa de

gestión del conocimiento

en la organización. En

SGC las TIC se

establecen como

herramientas

fundamentales para la

GC, estas se utilizan de

manera permanente en

las organizaciones

desarrolladoras de SW y,

por lo tanto, califican

como un medio natural

para el flujo de

conocimiento.

 

Gráfico 36. Áreas Clave del Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC. 
Elaboración Propia (2022). 
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Liderazgo/Estrategia 

Es notable que el liderazgo y la estrategia son los grandes impulsores 

para los procesos de la GC y su evolución. Es por eso, por lo que Horak, 

(2001); Pan y Scarbrough, (1998); Holsapple y Joshi, (2000); Ribiere y Sitar, 

(2003), determinan que el liderazgo desempeña un papel fundamental a la 

hora de influir en el éxito de la GC. Los líderes son importantes porque 

actúan como modelos de conducta para ejemplificar el comportamiento 

deseado para la GC. Los líderes deben mostrar su disposición a compartir y 

ofrecer los conocimientos libremente con otros miembros de la organización, 

deben fomentar el aprendizaje continuo y la búsqueda de nuevos 

conocimientos e ideas. Así mismo, se hace necesario que los líderes 

modelen los comportamientos y acciones con hechos, no sólo con palabras. 

En esencia, los líderes establecen las condiciones necesarias para una 

GC eficaz (Holsapple y Joshi, 2000), el apoyo y el compromiso de la alta 

dirección son fundamentales para una iniciativa de GC (Martensson, 2000; 

Manasco, 1996; Truch, 2001; Jarrar, 2002; Sharp, 2003; Davenport et al., 

1998). En este orden de ideas Storey y Barnett (2000) añaden que el apoyo 

de la alta dirección debe ser continuo y prestarse de forma práctica. Este 

apoyo podría transformarse en esfuerzos concertados que contribuyeran al 

éxito de la GC. 

Es así que, la estrategia juega un rol importante en el desarrollo del 

proceso de GC dentro de las organizaciones. Para Liebowitz (1999), contar 

con una estrategia clara y bien planificada es uno de los medios para 

impulsar el éxito de la GC. Esta proporciona la base para que una 

organización pueda desplegar las capacidades y recursos para alcanzar los 

objetivos.  

No obstante, en la literatura gerencial se han sugerido varias 

estrategias para la implementación de la GC, pero la estrategia adecuada 

debe ajustarse bien a la situación y al contexto de la organización en 
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cuestión. Para dar más importancia a una estrategia de GC, ésta debe 

apoyar los objetivos empresariales. En este particular existe un acuerdo 

común en la literatura gerencial la cual destaca que la estrategia de la GC 

tiene que estar vinculada o integrada con la estrategia de negocio de la 

organización (Zack, 1999; Cook, 1999; Maier y Remus, 2002). 

Estrechamente relacionado con la noción de estrategia se encuentra el 

liderazgo, en este sentido, en el Modelo Teórico Gerencial para la Madurez 

en la GC se seleccionaron estas dos áreas y se mezclaron como una única 

área clave para evaluar en las organizaciones desarrolladoras de SW. En 

una estrategia, el liderazgo debe mostrar una visión convincente y 

compartida para perseguir la GC. Es esencial que el líder y los altos 

ejecutivos se esfuercen para irradiar la pasión, y los deseos para el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos alienados con esfuerzos de la GC.  

Procesos de Software 

El desarrollo de software es un esfuerzo colectivo, complejo y creativo. 

Como tal, la calidad de un producto de software depende en gran medida de 

las personas, la organización y los procedimientos utilizados para crearlo y 

entregarlo. En otras palabras, existe una correlación directa entre la calidad 

del proceso de software y la calidad del software desarrollado.  

Al respecto, Kess y Haapasalo (2002) sostienen que los procesos de 

software son esencialmente procesos de conocimiento, estructurados dentro 

de un marco de GC; desde este punto, los investigadores y los profesionales 

han prestado cada vez más atención a la comprensión y la mejora de la 

calidad del proceso de software. Para hacer frente a procesos de software 

complejos, resulta esencial proporcionar herramientas informáticas que 

ayuden a los ingenieros de software a realizar las tareas. 

En este orden de ideas, Aurum et al. (2003) señalan que el desarrollo 

de software puede mejorarse reconociendo el contenido y la estructura de los 
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conocimientos relacionados, así como los conocimientos apropiados y 

realizando actividades de planificación. Como proyecto el software debe 

cumplir unas fases que demandan seguimiento y control, para garantizar un 

producto libre de fallos o errores; sin embargo, las organizaciones 

desarrolladoras de SW deben superar una serie de barreras potenciales para 

el éxito. Ante estas premisas, es imperativo incluir esta área clave dentro del 

modelo de madurez de la GC propuesto en esta investigación, no solo 

porque es un proceso misional, sino por su relevancia directa con el uso del 

conocimiento. 

Cultura 

Para Davenport et al., (1998); Pan y Scarbrough, (1998); Martensson, 

(2000) la cultura de la organización es un factor imprescindible para el éxito 

de la GC. La cultura en la organización define las creencias, los valores, las 

normas y las costumbres sociales fundamentales que rigen la forma en que 

los individuos actúan y se comportan en una organización. En general, una 

cultura que apoya la GC es aquella que valora mucho el conocimiento y 

fomenta su creación, intercambio y aplicación. El mayor reto para la mayoría 

de los esfuerzos de la GC reside en el desarrollo de la cultura. En este 

sentido Chase (1997) afirmaba que la cultura era el mayor obstáculo al que 

se enfrentaban las organizaciones para crear una empresa basada en el 

conocimiento con éxito. 

Dado que la cultura es un concepto amplio, comprende muchas facetas. 

Un aspecto cultural que es crucial para la GC es la colaboración. Goh (2002) 

afirma que una cultura de colaboración es una condición importante para que 

se produzca la transferencia de conocimientos entre individuos y grupos de 

la misma organización o fuera de esta. Esto se debe a que la transferencia 

de conocimientos requiere que los individuos se reúnan para interactuar, 

intercambiar ideas y compartir conocimientos entre sí. Además, se ha 
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demostrado empíricamente que la colaboración contribuye significativamente 

a la creación de conocimiento (Lee y Choi, 2003).  

La confianza es también otro aspecto fundamental de una cultura 

favorable al conocimiento (Stonehouse y Pemberton, 1999; DeTienne y 

Jackson, 2001; Lee y Choi, 2003). Sin un alto grado de confianza mutua, las 

personas serán escépticas, y, por tanto, es probable que retengan los 

conocimientos. Construir una relación de confianza entre individuos y grupos 

ayudará a facilitar un proceso de intercambio de conocimientos más 

proactivo y abierto. 

Debido a la gran influencia que ejerce la cultura en el éxito de la GC, 

Davenport et al. (1998) afirmaron que las empresas deben asegurarse de 

que las iniciativas de GC encajan en su cultura organizativa o, de lo 

contrario, deben estar preparadas para cambiarla. Adicionalmente, 

McDermott y O'Dell (2001) destacaron la importancia de que una iniciativa de 

gestión de talento humano se ajuste a la cultura, el estilo y los valores 

fundamentales de una organización.  

Teniendo en cuenta las anteriores consideraciones se ratifica la 

selección del área clave “Cultura” para evaluar la GC en las empresas del 

sector de las TIC de Norte de Santander, especialmente las empresas 

desarrolladoras de SW. Este factor es muy estratégico para las empresas, 

debido a la connotación que tienen el conocimiento durante todas las fases 

del desarrollo del SW. 

Procesos de GC 

Para Johannsen (2000) un proceso de GC se refiere a algo que se 

puede hacer con el conocimiento en la organización, por lo tanto, esta área 

clave no se puede dejar a un lado en la fase de madurez. Es así como, son 

numerosos los procesos que pueden caracterizar la disciplina de la GC. En la 

literatura gerencial muchos autores han sugerido una serie de actividades o 
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procesos asociados a la GC. Alavi y Leidner (2001) distinguen cuatro 

procesos principales: creación, almacenamiento/recuperación, transferencia 

y aplicación.  

La ejecución de los procesos de GC constituye el núcleo de la creación 

de una organización exitosa basada en el conocimiento como lo es las 

empresas desarrolladoras de SW. Por lo tanto, es importante que las 

organizaciones que producen aplicaciones o productos de software adopten 

una visión de la GC basada en los procesos. 

Dicho lo anterior, es necesario contar con intervenciones y mecanismos 

adecuados para garantizar que los procesos de GC se aborden de forma 

sistemática y estructurada como el intercambio de conocimientos, las 

herramientas tecnológicas de creación de redes y el acercamiento personal 

entre pares, ya que este último puede proporcionar un medio más rico para 

la transferencia de conocimientos. De esta manera, es crucial la coordinación 

de los procesos de GC que se van a realizar para que puedan incorporarse a 

las actividades laborales diarias de los empleados con el ánimo que se 

conviertan en prácticas comunes en una organización. 

TIC 

Es indiscutible que uno de los factores clave para la aplicación de la GC 

es la tecnología de la información. Su capacidad ha pasado de ser un simple 

archivo estático de información a ser un conector del ser humano con la 

información y del ser humano con otro. Las TIC pueden permitir la búsqueda, 

el acceso y la recuperación rápida de la información, y pueden apoyar la 

colaboración y la comunicación entre los pares de la organización. Para las 

organizaciones desarrolladoras de software la infraestructura de TIC es la 

base en donde se sustenta el proceso misional y además es la herramienta 

tecnológica que soporta toda la GC como sistema. En esencia, esta área 

clave está incluida en el Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC 
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que se presenta en esta investigación. 

Existe un amplio conjunto de tecnologías de la información que apoyan 

la GC y que pueden aplicarse e integrarse en la plataforma tecnológica de 

una organización. Según Luan y Serban (2002), pueden agruparse en una o 

varias de las siguientes categorías: inteligencia empresarial, base de 

conocimientos, colaboración, gestión de contenidos, portales, gestión de las 

relaciones con los clientes (CRM), minería de datos, flujo de trabajo, 

búsqueda y aprendizaje electrónico. Entre los factores importantes que 

deben tenerse en cuenta en el desarrollo de un SGC se encuentran la 

simplicidad de la tecnología, la facilidad de uso, la adecuación a las 

necesidades de los usuarios, la relevancia del contenido del conocimiento y 

la estandarización de una estructura u ontología del conocimiento.  

Una vez seleccionadas las áreas clave del modelo propuesto, se 

construye la estructura completa del modelo de madurez con las fases o 

etapas previstas de maduración. En el gráfico 37 se puede apreciar la 

estructura completa del Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC 

que detalla los respectivos niveles y las áreas clave con la correspondiente 

descripción del estado de madurez para cada fase o nivel.  
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Gráfico 37. Estructura Completa del Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC. Elaboración Propia (2022). 

Nivel 2
Básica

Nivel 3

Definida

Nivel 4

Administrada

Nivel 5

Optimizada

Nivel 1

Desordenada

Procesos de SW Cultura TIC

La estrategia, la política y los recursos para
la GC están integrados en la actividad

ordinaria. El liderazgo está presente en
todos los niveles. Se utiliza una amplia

gama de prácticas en el contexto. Existen
medidas para evaluar el impacto que el

conocimiento aporta. Se aprende
activamente tanto de las dificultades como

de los éxitos.

El valor del conocimiento se entiende de
forma común. Existe una estrategia de

gestión del conocimiento y una evaluación
de riesgos. Establece compromisos de

recursos para alcanzar los objetivos.
Identifica los obstáculos y se establece

estrategias para reducirlos. Se considera la
posibilidad de medir el éxito.

Los aspectos operativos y las actividades
para crear y compartir conocimientos

están alineados con las estrategias de GC
centradas en la tecnología y las personas.

Se reconoce el valor del trabajo y la
necesidad de estrategias variadas. La

estrategia de gestión del conocimiento, la
evaluación de riesgos y la política de

trabajo son ad hoc. El trabajo práctico se
delega en los niveles inferiores. Se

reconocen los obstáculos y la falta de
incentivos.

No existe ninguna estrategia, política o
recursos de liderazgo. No son visibles en

los documentos o practicas los beneficios
de la relación trabajo y conocimiento

como activo importante. Se asume que
todos los conocimientos y procesos

pueden codificarse en mejores prácticas.

Liderazgo/Estrategia

La organización se caracteriza por su
mejora continua, se esfuerzan

continuamente por mejorar el alcance de
su capacidad de procesos, mejorando así

el rendimiento de los procesos de sus
proyectos de SW.

El desarrollo de SW puede describirse
como predecible, el proceso se mide y

funciona dentro de límites medibles. Este
nivel de capacidad de proceso permite a

una organización predecir las tendencias
de la calidad del proceso y del producto

dentro de los límites cuantitativos de
estos límites.

El desarrollo del SW puede describirse
como estándar y consistente. Existen

líneas de producto establecidas, el costo,
el cronograma y la funcionalidad están

bajo control, y la calidad del software es
objeto de seguimiento.

El desarrollo del SW es organizado, la
planificación y el seguimiento del

proyecto de SW son estables y los éxitos
anteriores pueden repetirse. El proceso

del proyecto está bajo el control efectivo
de un sistema de gestión de proyectos,

siguiendo planes realistas basados en el
rendimiento del proyecto.

El desarrollo de SW es impredecible,
porque se cambia o modifica

constantemente a medida que avanza el
trabajo (es decir, el proceso es ad hoc). El

cronograma, presupuestos, la
funcionalidad y la calidad del producto

son generalmente imprevisibles.

El talento humano está muy conectado y
comprometido, y la organización es

resilente e innovadora. El conocimiento de
la organización se integra eficazmente con

los objetivos y las prácticas empresariales.

En la organización existe una normativa y
una cultura efectiva y alineada con las

estrategias de GC.

En la organización hay más conciencia del
valor de los distintos tipos de

conocimiento. Se dedica tiempo y espacio
a la reflexión y el aprendizaje. Aumenta el

grupo de defensores de la GC. Hay un
ambiente de no culpabilidad y de

creciente confianza.

Los empleados son conscientes de la
importancia de la GC. No existe una

comunicación entre equipos de trabajo.

El conocimiento y el aprendizaje son
acaparados por individuos y dentro de las

unidades administrativas. Existe poca
confianza a través de las fronteras. Se

pone más énfasis en el almacenamiento
de la información. Los empleados

reconocen el concepto de GC.

Procesos de GC

La organización integra el conocimiento y el
entorno de red de manera estratégica.

Los procesos de GC se revisan y mejoran
regularmente.

Los procesos actuales de GC pueden adaptarse
fácilmente a las nuevas necesidades de la

organización.

La organización puede calificar y cuantificar el
rendimiento de la GC y sus procesos.

La organización define, captura, comparte,
almacena y utiliza el conocimiento mediante

métodos definidos de gestión.

El talento humando de la organización define,
captura, comparte y almacena el conocimiento

con mayor frecuencia.
En la organización se documentan los

principales conocimientos necesarios para las
tareas rutinarias de la organización.

El talento humano define, captura, comparte y
almacena el conocimiento a su manera.

No existe un proceso formal para recoger,
compartir y utilizar el conocimiento de la

organización.

La infraestructura de TIC se mejora
continuamente garantizando de la

misma manera la mejora continua de la
GC.

Las aplicaciones de gestión del
conocimiento están integradas en los

procesos de negocio de la organización.

La organización cuenta con una
infraestructura básica para la GC a la

que se puede acceder a través de la
intranet o de la web corporativa.

En algunas áreas de la organización, el
ambiente TIC se utiliza para apoyar

iniciativas o proyectos piloto sobre la
GC.

La organización tiene un ambiente de
TIC, pero no lo dispone para llevar a cabo

las actividades de gestión del
conocimiento o no se utiliza para este

fin.

 

2
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Desordenada
Nivel 1

Básica
Nivel 2

Definida
Nivel 3

Administrada
Nivel 4

Optimizada
Nivel 5

No Formal y/o
Espontánea

Pro-activa en 
Desarrollo

Formal y/o 
Desarrollada

Controlada y/o 
Sostenible

Ahora bien, respecto a los niveles, el modelo describe una estructura en 

escalera de abajo hacia arriba con el nivel más bajo en el peldaño inferior y 

el nivel más alto de madurez en el superior. Cada etapa o nivel debe cumplir 

con los requisitos exigidos por el nivel y no es posible que una organización 

se salte de nivel para lograr llegar más rápido al nivel deseado. Este es un 

proceso sistemático que debe ser escalonado para lograr la madurez de la 

organización siguiendo las estrategias del modelo de GC implementado. El 

gráfico 38 y 39 ilustran la ruta de madurez que una organización debe seguir 

para lograr su éxito esperado en la GC. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 38. Ruta de Madurez del Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC.  
Elaboración Propia (2022). 

Se debe agregar, que el modelo de madurez propuesto en esta 

investigación debe tener una ponderación final que determina una posición 

dentro de la ruta de maduración escalonada. En este sentido se tiene que el 

nivel más bajo para una organización con la GC desordenada inicia desde 0 

hasta el 20% y el nivel superior o más alto que corresponde a una 

organización con una GC optimizada puede llegar al 100%.  
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DEFINIDADESORDENADA BASICA ADMINISTRADA OPTIMIZADA

Nivel Maximo

(
V

a
lo

r)

20% 40% 60% 100%80%

Nivel 1

El nivel de Madurez se 

mide desde 0 – 20%

Nivel 2

El nivel de Madurez se 

mide desde 21% – 40%

Nivel 3

El nivel de Madurez se 

mide desde 41% – 60%

Nivel 4

El nivel de Madurez se 

mide desde 61% – 80%

Nivel 5

El nivel de Madurez se mide 

desde 81% – 100%

N
IV

E
L
E
S

 

Gráfico 39. Ponderación de Niveles de Madurez para la GC Propuesto. Elaboración 
Propia (2022). 

Con respecto a la medición en el Modelo Teórico Gerencial para la 

Madurez en la GC propuesto, se debe aplicar técnicas de recolección de 

datos que facilitan la obtención de la información más relevante de los 

actores o involucrados para cada una de las áreas clave directamente 

relacionadas con la GC de la organización objeto de evaluación. El cuadro 37 

caracteriza de manera general los requisitos para la aplicación de la técnica 

de recolección de los datos. 

Cuadro 37 
Requisitos para la aplicación de la técnica de recolección de 
información 

Concepto Propiedad 

Involucrados 

Internos 

Gerentes, 
Ejecutivos 

Ingenieros Desarrolladores de 
SW, Miembros del Staff 

Método de Aplicación Auto evaluación Asistida y/o Auto Evaluación 

Participantes Gerentes Staff 

Aplicación Un Instrumento Un Instrumento 

Elaboración propia (2022) 
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Hay que mencionar, además que para la recolección de los datos en el 

Modelo Teórico Gerencial para la Madurez en la GC propuesto se escogió la 

encuesta con preguntas cerradas; en el cuadro 38 se describe la cantidad de 

preguntas por área clave o variable cuyas respuestas se valoran siguiendo 

una escala ajustada a tres (3) repuestas que se visualizan en el cuadro 39. 

Cuadro 38 
Número de Preguntas Asignadas a cada Área Clave 

Secuencia Área Clave Número de Preguntas 

I Identificación del Actor 4 

II Liderazgo/Estrategia 17 

III Procesos de SW 21 

IV Cultura 16 

V Procesos de GC 22 

VI TIC 20 

Elaboración propia (2022) 

Cuadro 39 
Escala de Valoración de las Respuestas a las Preguntas del Instrumento 

Escala Descripción 

1 NO SE 

2 NO 

3 SI 

Elaboración propia (2022) 

Ahora veamos el proceso de medición y cálculo de la madurez de la 

GC. Al respecto, la medición actúa como un sistema de recogida de datos 

que proporciona información útil sobre una situación o actividad concreta. 

Una iniciativa como la GC corre el riesgo de convertirse en una moda de 

gestión más si no se mide. Dichos como "no se puede gestionar lo que no se 

puede medir" y "lo que se mide es lo que se hace" son ciertamente válidos 

para la GC. La medición permite a las organizaciones seguir el progreso de 

la GC y determinar los beneficios y eficacia. Esencialmente, proporciona una 

base para que las organizaciones evalúen, comparen, controlen y mejoren el 
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rendimiento de la GC (Ahmed et al., 1999). 

La medición también es necesaria para demostrar el valor y la valía de 

una iniciativa de gestión del conocimiento a la dirección y a las partes 

interesadas. Sin estas pruebas, el apoyo y la confianza de la alta dirección 

para mantenerla disminuirán. Dado que es difícil, si no imposible, cuantificar 

los beneficios de la GC a corto plazo, es importante proporcionar indicadores 

narrativos que reflejen su éxito en su fase inicial. 

Otro aspecto clave de la medición es evaluar el impacto que la gestión 

de los recursos humanos tiene en los resultados financieros. Sin embargo, 

vincular las actividades de GC directamente a los resultados financieros 

puede ser difícil, ya que muchas variables entrelazadas pueden afectar al 

rendimiento financiero de una empresa al mismo tiempo. Aunque es 

importante correlacionarlas, hay que tener cuidado de no pretender una 

relación causal pura (Hasanali, 2002). 

Etapa 1: Calcular la suma de las respuestas a las preguntas de 

evaluación de cada área clave 

El cálculo de la sumatoria para cada área clave se puede obtener de 

forma independiente, para el cual se deben tener en cuenta las siguientes 

notaciones: 

Sumatoria de las “n” repuestas para el área clave “e” 

(Estrategia/Liderazgo)  

 

 
Cuando se aplique el instrumento “i” varias veces, se procede a calcular 

el promedio “p” de la sumatoria de todas “n” respuestas para el área clave 

“e”. 
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Sumatoria de la n repuesta para el área clave “s” (Procesos de 

Software) 

 

 

Cuando se aplique el instrumento “i” varias veces, se procede a calcular 

el promedio “p” de la sumatoria de todas “n” respuestas para el área clave 

“s”. 

 

 

Sumatoria de la n repuesta para el área clave “c” (Cultura) 

 

 

Cuando se aplique el instrumento “i” varias veces, se procede a calcular 

el promedio “p” de la sumatoria de todas “n” respuestas para el área clave 

“c”. 

 

 

 

Sumatoria de la n repuesta para el área clave “gc” (Procesos de GC) 
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Cuando se aplique el instrumento “i” varias veces, se procede a calcular 

el promedio “p” de la sumatoria de todas “n” respuestas para el área clave 

“gc”. 

 

 

 

Sumatoria de la n repuesta para el área clave “t” (TIC) 

 

 
Cuando se aplique el instrumento “i” varias veces, se procede a calcular 

el promedio “p” de la sumatoria de todas “n” respuestas para el área clave “t”. 

 

 

Etapa 2: Calcular el valor de madurez para cada área clave 

Para calcular el valor de madurez en la gestión del conocimiento en 

cada área clave es necesario determinar el peso que cada área clave aporta 

al sistema de GC de la organización. Para el modelo propuesto se tiene una 

distribución equitativa de los pesos porcentuales para cada área clave según 

el impacto que esta ejerce o ejercerá en el sistema de GC, los cuales se 

muestran en el Cuadro 40. 
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Cuadro 40 
Factor Multiplicador de las Áreas Clave 

Elaboración Propia (2022) 

De igual manera el cálculo del valor de madurez para cada área clave 

se puede obtener de forma independiente, este valor corresponde al 

producto de la sumatoria de las “n” repuestas para el área clave y el peso o 

factor multiplicador de la misma área clave definido de acuerdo al modelo 

diseñado y que se visualiza en el cuadro 40. 

 

Cálculo de la Madurez para el área clave E (estrategia/Liderazgo)  

 

 

 

Cálculo de la Madurez para el área clave S (Procesos de SW) 

 

 

 

Cálculo de la Madurez para el área clave C (Cultura) 

 

 

Área Clave Factor Multiplicador Porcentaje del Peso 

Liderazgo/Estrategia 0,18 18% 

Procesos de SW 0,32 32% 

Cultura 0,18 18% 

Procesos de GC 0,32 32% 

TIC 0,26 26% 

Total Sumatoria 1 100% 
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8 >= n < 10 25 >= n < 30 25 >= n < 308 >= n < 10 15 >= n < 20

NIVELES

LIDERAZGO

ESTRATEGIA

PROCESOS DE SW PROCESOS DE GCCULTURA TIC

6 >= n < 8 20 >= n < 25 20 >= n < 256 >= n < 8 12 >= n < 15

4 >= n < 6 15 >= n < 20 15 >= n < 204 >= n < 6 7 >= n < 12

2 >= n < 4 10 >= n < 15 10 >= n < 152 >= n < 4 3 >= n < 7

0 >= n < 2 0 >= n < 10 0 >= n < 100 >= n < 2 0 >= n < 3

5

4

3

2

1

Cálculo de la Madurez para el área clave GC (Procesos de GC) 

 

 

Cálculo de la Madurez para el área clave T (TIC) 

 

 

 

Es importante aclarar que al aplicar más de un instrumento en una 

organización se hace necesario para cada área clave calcular el nivel de 

madurez una vez se tenga la sumatoria completa de las respuestas 

generadas en cada área clave para todas las encuestas aplicadas. Una vez 

calculado el nivel de madurez, se procede a revisar la tabla de nivel de 

madurez para cada área clave de la organización. Para el modelo de 

madurez que se propone en esta investigación se diseña la tabla con los 

valores de madurez en una escala ascendente para cada área clave 

evaluada. El gráfico 39 muestra los valores calculados para cada área clave. 

 

Gráfico 40. Ponderación de Valores de Madurez por Área Clave.  Elaboración Propia 
(2022). 
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Una vez llegado a este punto de calcular el nivel de madurez de la GC 

para cada área clave dentro de una organización objeto de estudio, se 

procede a calcular el grado o nivel de madurez de la GC para la 

organización; en este caso es el producto de la sumatoria de las áreas clave 

analizadas. Por lo tanto, para el cálculo de nivel de madurez de la 

organización (NMO) se deben tener en cuenta la siguiente notación 

aritmética: 

 

 

 

El resultado de esta operación aritmética genera un porcentaje que 

debe ser comparado con el gráfico 39 que corresponde a la ponderación 

porcentual de los niveles de madurez especificados en el “Modelo Teórico 

Gerencial para la Madurez en la GC” y en este gráfico se identificará el nivel 

de madurez de la GC de la organización objeto de estudio.  

Consideraciones Finales 

En un campo tan complejo y de múltiples capas como la GC, 

especialmente dentro de las organizaciones desarrolladoras de software, no 

es fácil identificar los puntos cruciales respecto a cuál es el problema y 

dónde está, por lo que a menudo los resultados esperados de la medición 

sólo aparecen a posteriori. El camino hacia la madurez es de mejora 

continua y debe estar regido por un sólido marco de madurez, que tenga la 

capacidad de evaluar y comparar diversos aspectos de la estrategia, de la 

cultura, el proceso de desarrollo de SW, el proceso de GC y la tecnología de 

la información y comunicaciones de forma holística. Sólo la más amplia de 

las perspectivas puede garantizar que nada se pase por alto o se subestime. 

El modelo propuesto en esta investigación ofrece un marco exhaustivo 

con cinco niveles de madurez para navegar por la ruta de la GC. Estos 
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niveles de madurez están claramente descritos. El marco de evaluación es 

un instrumento sistemático y estructurado, que cubre las más amplias 

visiones de las prácticas de GC en las organizaciones desarrolladoras de 

SW, al tiempo que se presentan en una estructura concisa. La aplicación de 

este modelo conduce generalmente a la comprensión y apreciación de un 

desarrollo gradual e integral de la GC en las organizaciones. Los resultados 

de la medición del nivel de madurez de la GC pueden presentarse en su 

conjunto o de forma independiente utilizando las cinco áreas clave de gestión 

objetivo. 

Finalmente, se puede agregar que el modelo propuesto de Madurez de 

la GC de esta investigación proporciona un marco de cálculo basado en 

algoritmos específicos para determinar con precisión el nivel de madurez de 

la GC en una organización desarrolladora de SW, que no se ha propuesto en 

estudios anteriores. El marco de cálculo y los resultados derivados de 

modelo, como los rangos de puntuación utilizados para diferenciar los niveles 

de madurez, están sustentado en los métodos de investigación utilizados en 

esta investigación. Así mismo, se puede concluir que el modelo desarrollado 

en la presente investigación para la madurez de la GC podría repetirse en 

otros entornos diferentes a los procesos de desarrollo de software. 

Validación Teórica del Modelo 

Con la finalidad de validar el modelo teórico gerencial generado, el 

autor de la presente investigación y autor del modelo de gestión propuesto 

diseñó un instrumento con base a los principios de consistencia lógica, de 

analogía, el principio sistémico, y el principio de simplicidad, que mantiene 

que el instrumento que se presenta en el Anexo D sea avalado por tres (3) 

expertos: los doctores en gerencia, metodología y gestión del conocimiento. 

Resulta oportuno señalar lo expresado por Martínez (1999), quien 

sostiene que “en la validez no existen mecanismos unívocos para evaluar 
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teorías. Sin embargo, la validación consiste en un proceso epistemológico 

que integra las evidencias empíricas de una realidad representacional con 

las intuiciones dialécticas del investigador acerca de una realidad emergente” 

(p.128). Es decir, que la validez es el grado en que los resultados del estudio 

son representativos de una situación al apreciar una realidad que es 

aplicable a un grupo de estudio. 

Con base a lo expuesto anteriormente, se evidencia que el Modelo 

Teórico Gerencial para la Madurez en la GC, podrá ser aplicable en las 

empresas del sector TIC y específicamente en aquellas que desarrollan 

software; de acuerdo con lo señalado en el párrafo anterior. 

Epistemológicamente integra las evidencias empíricas de una realidad 

representativa en las empresas del sector TIC ubicadas en Norte de 

Santander, Colombia. 
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CAPÍTULO VI 

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES 

En este capítulo, se exponen las conclusiones y recomendaciones 

generadas a partir de los objetivos general y específicos propuestos, los 

referentes teoréticos y los resultados obtenidos del análisis del instrumento 

aplicado a la población objeto de estudio de la presente investigación; 

posibilitando hacer referencia directa entre el análisis e interpretación de los 

resultados  y su relación con los objetivos establecidos, describiendo su 

cumplimiento, y los resultados principales obtenidos para cada uno de estos. 

Así mismo, esta sección da respuesta a los interrogantes de investigación 

planteados, y destaca las principales aportaciones de la investigación, que 

sirven de base para las líneas de investigación actual y futura, así como 

posibles aportaciones a otros investigadores en otras áreas de conocimiento 

científico y gerencial. 

Conclusiones 

Dando respuesta al objetivo específico 1 que trata de analizar desde la 

gerencia la aplicabilidad de los actuales modelos en la valoración de la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en 

Norte de Santander, Colombia, se concluye que los modelos basados en la 

capacidad y aquellos que no son basados en la capacidad permiten la 

valoración de la madurez en la GC, no obstante; la mayoría de estos 

modelos se sustentan en áreas clave básicas como Procesos, Tecnología, 

Talento Humano, Negocio entre otras. 
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Pero realmente, en la actualidad cada modelo se ha transformado en 

específico para cada sector de la industria. En el proceso de revisión de la 

literatura científica se ha evidenciado que los modelos más usados están 

soportados por empresas consultoras como TATA, Siemens, KPMG, Infosys, 

y Wisdom Source; las cuales aplican su modelo en procesos de estudio que 

demandan altos costos; adicionalmente, la literatura relacionada con la 

metodología asociada a estos modelos es escasa debido al licenciamiento 

incluido por el uso de la metodología o modelo. 

Es así, que durante el proceso de desarrollo del objetivo específico 1 se 

realizó un análisis morfológico a los modelos más destacados dentro de las 

dos clasificaciones existentes (Basados en la Capacidad y No Basados en la 

Capacidad), a partir de este análisis se determinó que el modelo que más se 

ajustaba para la valoración de la madurez de la GC en las empresas del 

sector TIC sería el K3M, este modelo es ampliamente usado por el sector de 

la industria TIC, pero su área clave de estudio es la tecnológica. A pesar que 

este modelo cuenta con una estructura de ocho niveles de madurez, no 

contempla áreas clave como: Talento Humano, Estructura Organizacional y 

el Negocio. 

En este modelo el enfoque es la infraestructura que soporta a la GC, 

que para el desarrollo de software es muy importante, pero lo es también, el 

recurso humano con su conocimiento tácito, adicional al proceso de software 

que es específico y su conexión con los procesos estructurados de la 

Gestión del Conocimiento. 

Seguidamente y dando respuesta al objetivo específico 2 que 

corresponde a describir los factores gerenciales, de gestión del 

conocimiento, de la tecnología de información y comunicación (TIC) y el 

conocimiento relevante que afectan la valoración de la madurez en la gestión 

del conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia.  
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En cuanto a los factores de Gerencia, Gestión del Conocimiento (GC), 

Tecnología de Información y Comunicación (TIC) y Conocimiento; se pudo 

verificar que estos factores afectan la madurez en la GC. En el factor 

Gerencia se identificó que no todas las empresas tienen una alineación entre 

la estrategia empresarial y la estrategia de GC, por consiguiente, no existe 

una alienación fluida de los objetivos de liderazgo y gestión integral con la 

habilidad y la creatividad exhibida por el talento humano, para aprovechar 

esa dinámica como un flujo de trabajo de bucle de aprendizaje evolutivo. 

Ahora bien, para las empresas del sector de TIC, los resultados de la 

investigación develaron que la gestión del conocimiento es un proceso 

incipiente con desarrollo básico, que requiere en un futuro la capacidad 

dinámica de la empresa para crear y modificar los recursos de conocimiento 

a lo largo del tiempo con miras a garantizar en estas empresas los procesos 

de adquirir, transferir y aplicar el conocimiento. Las empresas participantes 

en la investigación deben dejar a un lado la constante configuración mental 

de gestionar la información como un proceso que se refiere a la gestión del 

conocimiento. 

Con relación a las TIC, las empresas del sector de TIC de Norte de 

Santander, cuentan con varias tecnologías de la información y comunicación, 

para soportar los procesos misionales, pero mantener una posición 

competitiva en el mundo globalizado requiere alinear la capacidad de 

gestionar el conocimiento con la capacidad de la TIC. Por lo tanto, el análisis 

desarrollado permite concluir que los recursos informáticos en las empresas 

participantes están definidos como activos valiosos y pueden desempeñar un 

papel importante a la hora de añadir valor a los productos y servicios de una 

organización, pero algunos activos están solo limitados a la integración con 

los procesos que atañan a la gestión de la información. 

Finalmente, y con respecto al conocimiento, para las organizaciones del 

sector de TIC de Norte de Santander, este conocimiento representa 

información importante, almacenada en silos o repositorios dispuestos para 
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los procesos de desarrollo de aplicaciones. Pero para algunas 

organizaciones este conocimiento es simplemente información sensible o 

datos con alguna caracterización que representa gran utilidad. No obstante, 

el conocimiento no está completamente identificado, no existen mapas que lo 

distinguen dentro de la organización; adicionalmente, la taxonomía es 

inexistente y por lo tanto es imposible de controlar y aprovechar los saberes 

de manera estratégica generando valor para las organizaciones o empresas. 

Alternativamente al estudiar las variables que afectan la madurez en la 

GC, con el presente estudio permitió identificar la situación actual del nivel de 

madurez para la Gestión de Conocimiento en las empresas del sector TIC de 

Norte de Santander, Colombia, al respecto siete (7) de las diez (10) 

empresas participantes en el estudio se ubicaron en el nivel I de madurez de 

acuerdo con el modelo K3M aplicado.  

Para estas empresas el nivel asignado determina que los esfuerzos en 

la GC están ajustados a mantener una infraestructura estandarizada para 

compartir conocimiento; aunque la realidad para estas empresas es 

reconocer a la GC como una gestión de la información. En Este nivel de 

acuerdo con el modelo las empresas deben aprovechar el ecosistema del 

conocimiento para que el gobierno de los datos empresariales sea sencillo y 

fácil. 

Simultáneamente, las empresas del sector TIC que se ubicaron en el 

nivel de madurez II, las tres (3) empresas demuestran que la gerencia 

emplea el ecosistema de conocimiento para guiar a los recursos hacia la 

realidad organizativa que desean ver a través de directivas claras y criterios 

de éxito para las funciones asignadas a los recursos. El modelo aplicado 

para la evaluación estipula que el liderazgo y la gestión a lo largo de su 

jerarquía proporcionen a los empleados una perspectiva sobre a qué deben 

dedicar su tiempo, cuál debe ser el resultado de su trabajo y cómo serán 

evaluados. Esta perspectiva garantiza al final una comunicación bidireccional 

para conocer sobre cómo las personas están cumpliendo los objetivos. 
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Continuando con la respuesta al objetivo específico 3 que está asociado 

con diseñar un modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. El modelo teórico gerencial de madurez propuesto en este estudio 

ayudara a responder las preguntas planteadas en las organizaciones que 

utilizan el conocimiento como activo estratégico, específicamente aquellas 

que desarrollan software como producto o servicio. El modelo diseñado 

considera todos los aspectos específicos del desarrollo del software como un 

proyecto enmarcando dentro del proceso misional de la organización, 

vinculando todas las variables concomitantes al proceso de GC. 

Asimismo, permitirá evaluar las capacidades de GC que posee una 

organización y de esta forma determinar el nivel de madurez en que se 

encuentra la organización con respecto a cada una de las capacidades de 

GC y los posibles ajustes o mejoras que debería considerar la organización 

para llegar al nivel superior o mantener el nivel. 

Por último, y para dar respuesta al objetivo específico 4, que se refiere 

a Validar el modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. El modelo teórico de madurez construido a partir del presente 

estudio, desde la perspectiva del proceso de gestión del conocimiento, y 

conjuntamente con la validación de los expertos en la temática, genera una 

alta coherencia metodológica, contextual, conceptual, objetiva, 

epistemológica, ontológica y praxeológica que puede utilizarse para evaluar 

el grado de eficacia de las organizaciones en la gestión del conocimiento y 

para proporcionar vías de madurez que las organizaciones pueden seguir. 

Adicionalmente, a nivel práctico, puede ser adaptado con ligeras 

modificaciones en los contextos propios de cada organización; por lo tanto, 

se ha generado un modelo teórico gerencial, replicable y adaptable a otros 

sistemas organizacionales destinados a la gestión del conocimiento en 

Colombia, y en otros países del mundo. 
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Recomendaciones 

Con referente al objetivo específico 1 las recomendaciones 

relacionadas con analizar desde la gerencia la aplicabilidad de los actuales 

modelos en la valoración de la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. Se tiene que es 

necesario profundizar más en los modelos específicos para evaluar la 

madurez de la GC en las organizaciones y hacer que estos modelos sean 

adaptables de forma fácil y económica para las organizaciones. Es 

indispensable que los modelos sean auto gestionables, permitiendo a la 

gerencia autoevaluarse y de esta manera generar los correctivos y ajustes 

que impliquen una mejora continua en sus procesos de GC alienados con los 

procesos misionales de la organización. 

Por lo tanto, la gestión del conocimiento debe ser ahora un campo de 

estudio sólido y en proceso de maduración que se está construyendo, no 

sólo a partir de bases teóricas externas, sino también ampliando la base de 

las propias teorías. Las ciencias gerenciales tienen una gran oportunidad 

para seguir aportando en este campo, las estrategias de gestión del 

conocimiento van en aumento, lo que posibilita que los esfuerzos de validar y 

medir el rendimiento del conocimiento sea más apremiante, por ello los 

procesos de madurez serán cada día más necesarios y exigentes; en este 

caso, debe existir una firme conexión entre la academia y la gerencia para 

que los modelos de madurez sean más adaptables y alineados a los 

procesos organizacionales, dejando de ser muy holísticos para ser más 

prácticos. 

Seguidamente, las recomendaciones para el objetivo específico 2 que 

se relaciona con describir los factores gerenciales, de gestión del 

conocimiento, de la tecnología de información y comunicación (TIC) y el 

conocimiento relevante que afectan la valoración de la madurez en la gestión 
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del conocimiento en las empresas del sector TIC en Norte de Santander, 

Colombia. 

Para la gerencia y sus líderes, es perentoria la necesidad de adoptar las 

nuevas tendencias disponibles para gestionar de manera eficiente y 

estratégica el conocimiento de la organización. Las transformaciones 

digitales aceleradas por la pandemia, han provocado una intensa atención a 

las herramientas de GC en el último año; lo que ha generado algunas 

tendencias relacionadas con esta gestión: la inteligencia artificial, la visión 

360, la GC como herramienta para el trabajo a distancia, la búsqueda 

empresarial y el modelamiento del conocimiento. 

En el ajetreado día a día que lleva la alta gerencia, no siempre es fácil 

estar al día con todas las actividades del negocio, pero la falta de 

conocimiento puede ser catastrófico para la empresa. Los grandes datos (Big 

Data) y la analítica están cambiando la forma en que las organizaciones 

empresariales toman las decisiones. Las empresas tienen cada vez más 

información sobre las necesidades y preferencias de los clientes y 

empleados. Con este panorama, es imprescindible tener una visión 360 de 

todos los empleados, procesos y clientes que ayude a dirigir a la 

organización hacia el éxito. 

Sin embargo, esta visión debe estar alineada con la GC; en la 

actualidad, las empresas grandes y pequeñas, globales y locales, se han 

encontrado con una realidad muy diferente y se han visto obligadas a 

trabajar a distancia. Con el trabajo a distancia, los empleados tienen que 

estar capacitados para actuar de forma más independiente. Una buena GC 

garantiza que puedan encontrar el conocimiento procesable y preciso. Para 

lo cual, es necesario garantizar los procesos básicos de la gestión unidos a 

los elementos fundamentales de la GC, es decir, las taxonomías, el análisis, 

el gobierno de los contenidos, los tipos de contenidos y las tecnologías que 

las soportan. Pero lo más importante garantizar la apropiación, transferencia 
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y uso eficiente del conocimiento para obtener los beneficios estratégicos que 

este ofrece. 

Construir las tecnologías apropiadas para permitir que las personas 

colaboren de forma remota de manera que les resulte natural. Para muchas 

organizaciones, la respuesta por defecto es SharePoint o Google Docs, y con 

la gobernanza y el diseño adecuado, ambas son buenas opciones, pero son 

solo dos de las muchas opciones de lo que podría ser el conjunto de 

tecnologías de GC en una organización. No obstante, cualquier pieza de 

tecnología es una herramienta de gestión del conocimiento si se aprovecha 

adecuadamente. 

Adicionalmente, para los gerentes de las organizaciones 

desarrolladoras de software de Norte de Santander; ellos deben adoptar en 

las organizaciones el modelamiento del conocimiento. El modelamiento 

representa una colección de descripciones interconectadas de entidades -

objetos del mundo real, eventos, situaciones o conceptos abstractos- donde: 

Las descripciones tienen una estructura formal que permite tanto a las 

personas como a los ordenadores procesarlas de forma eficiente y sin 

ambigüedades; y las descripciones de las entidades contribuyen unas a 

otras, formando una red de conexiones lógicas, en la que cada entidad 

representa parte de la descripción de las entidades, relacionadas con ella. 

A este respecto, los beneficios que el modelamiento del conocimiento 

ofrece se destaca: establecer requisitos de conocimiento en la empresa y de 

los colaboradores; reunir y analizar los datos pertinentes; crear una 

taxonomía de los datos, información y conocimiento; limpieza de los datos 

para garantizar la calidad, crear un modelo semántico de conocimiento; 

diseñar la capa de gestión y búsqueda de conocimiento y maximizar la 

utilidad del conocimiento. Por último, una vez que se haya creado el mapa de 

conocimiento y los colaboradores hayan empezado a utilizarlo, es necesario 

mantenerlo actualizado, estableciendo procedimientos de mantenimiento, lo 
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que garantiza que la GC sea una herramienta realmente estratégica en la 

organización. 

A continuación, se tienen las recomendaciones para el objetivo 

específico 3 que trata de diseñar un modelo teórico gerencial para la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en 

Norte de Santander, Colombia. El modelo diseñado en la presente 

investigación, es un modelo genérico y de fácil adaptación, que permitirá a 

los gerentes aplicarlo en las organizaciones siguiendo la metodología de 

evaluación. El modelo será de uso libre y podrá ser adaptado de acuerdo a 

las necesidades de la organización objeto de estudio. Sin embargo, la 

comunidad científica y los gerentes deben estar más conectados permitiendo 

a la academia conocer los nuevos requerimientos que se relacionen con la 

GC para que los modelos sean actualizados de acuerdo a la dinámica 

constante de las organizaciones. 

Finalmente, y para cerrar este capítulo, se tienen las recomendaciones 

relacionadas con el objetivo específico 4, que corresponde con validar el 

modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en 

las empresas del sector TIC en Norte de Santander, Colombia. La validación 

del modelo mediante el juicio de expertos, ha permitido al modelo consolidar 

su estructura y metodología de evaluación de la madurez en la GC, lo que 

redunda en su futura aplicación en las organizaciones locales, nacionales e 

internacionales.  

Por consiguiente, es importante que la academia, las organizaciones y 

las empresas lo divulguen y lo usen de manera eficiente permitiendo la 

adaptación en otros espacios específicos. Adicionalmente, todo el entramado 

teorético y los algoritmos asociados al modelo diseñado servirán de 

sustentación teórica para las futuras investigaciones en el área de la GC. 
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ANEXO A 
INSTRUMENTO DE INVESTIGACIÓN No. 1 
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INSTRUMENTO No. 1 
PERSONAL GERENCIAL Y DIRECTIVO 

 
 

 
Sírvase responder la lista de interrogantes, marcando con una equis (X) la casilla 
que considere conveniente. No deje ninguna opción sin contestar. Gracias por el 
tiempo. 
 

A. Gerencia 
Este tema cubre los siguientes aspectos: 
 
Políticas/Estrategias 
Liderazgo/Compromiso 
Talento Humano 
 

 

Ítem Criterios de evaluación/preguntas Sí No No Se 

1 ¿Tiene la organización una política escrita para 
implementar la estrategia en el área de GC? 

   

2 ¿La estrategia de GC está integrada con la estrategia 
empresarial? 

   

3 ¿La política de GC está integrada con los sistemas de 
gestión de la organización? 

   

4 ¿Se divulga la política de GC a todo el personal de la 
organización? 

   

5 ¿La estrategia de GC apoya el aprendizaje continuo 
para mejorar el rendimiento individual y de la 
organización? 

   

6 ¿Como líder reconoce el vínculo entre la GC y el 
rendimiento? 

   

7 ¿Como líder refuerza el comportamiento correcto y 
actúa como modelo de conducta? 

   

8 ¿Cómo gerente alienta la confianza, la cooperación y 
colaboración entre individuos y equipos? 

   

9 ¿Implementa la organización una metodología para 
asegurar que se satisfagan las necesidades de recursos 
humanos tanto actuales como futuros (planificación de 
la fuerza de trabajo)? 

   

10 ¿Las actividades relacionadas con la GC son tareas 
adicionales separadas y/o están incorporados en los 
procesos y procedimientos de la organización? 

   

11 ¿Están claramente identificados los responsables de la 
formulación y la aplicación de la estrategia de GC en la 
organización? 

   

12 ¿En la organización los perfiles de trabajo o el 
equivalente se tienen en cuenta para evaluar y 
monitorear las necesidades de habilidades y/o 
competencias? 

   

13 ¿En los planes de retiro del talento humano existen 
estrategias para captar los conocimientos y 
experiencias? 

   

Sumatoria Total    



245 

 

B. Gestión del Conocimiento 
 
Este tema cubre los siguientes aspectos: 
 
Creación del Conocimiento 
Almacenamiento del Conocimiento 
Compartir el Conocimiento 
Transferir el Conocimiento 
Aseguramiento del Conocimiento 

 

Ítem Criterios de evaluación/preguntas Sí No No Se 

14 ¿La creación del Conocimiento forma parte de la filosofía y la 
cultura de la organización? 

   

15 ¿Es considerado el trabajo como una apropiación de todos y 
que todos contribuyen a él? 

   

16 ¿Adopta la organización técnicas eficaces para la capturar el 
conocimiento crítico como: 

   

 Entrevistas de estimulación    

 Captura de video    

 Diálogo sobre la formación en el trabajo    

 Mentores/entrenamiento    

 Comunidades de Práctica (COP)    

 Captura explícita (documentación narrativa)    

 Contar historias    

 Lecciones Aprendidas    

17 ¿Existe en la organización una metodología integral que 
aborda el aprendizaje a partir de la experiencia? 

   

18 ¿Existe en la organización algún plan de incentivos para 
garantizar la generación y apropiación efectiva del 
conocimiento en el talento humano? 

   

19 ¿Los procedimientos documentados se almacenan de forma 
centralizada para facilitar el acceso a toda la empresa? 

   

20 ¿El conocimiento almacenado es importante, relevante y 
reciente? 

   

21 ¿El conocimiento útil y sensible puede ser fácilmente 
compartido y puesto en práctica? 

   

22 ¿Es considerada la experiencia en la composición de los 
equipos de trabajo para mejorar la transferencia de los 
conocimientos? 

   

23 ¿Las personas en el lugar de trabajo comparten sus 
experiencias y conocimiento de buena manera? 

   

24 ¿Existen canales formales para el intercambio de 
conocimiento (como reuniones, cursos, viajes y actividades 
similares)? 

   

25 ¿Se proporcionan incentivos para el intercambio de 
conocimiento? 

   

26 ¿Estoy seguro de que es posible aprender del conocimiento 
de los demás? 

   

27 
¿El lenguaje común, las plantillas y las directrices conducen a 
un intercambio eficaz del conocimiento? 

   

28 
¿Se conserva y se presenta la información y los datos en una 
forma efectiva para facilitar la búsqueda y la recuperación? 

   

29 
¿Tiene la organización procesos para la transferencia y 
utilización efectiva de conocimiento capturado? 

   

30 ¿Existen procesos bien definidos de creación, captación y     
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Ítem Criterios de evaluación/preguntas Sí No No Se 

 adquisición de conocimiento?    

31 ¿Los empleados tardan mucho tiempo en obtener el 
conocimiento pertinente para desarrollar las actividades 
asignadas? 

   

32 ¿La política de GC está alineada con la cultura de seguridad 
de la organización? 

   

33 ¿Se llevan a cabo evaluaciones de riesgos periódicas para 
identificar la posible pérdida de conocimiento y habilidades 
críticas? 

   

34 ¿Se aplican los correctivos necesarios para mitigar o eliminar 
los riesgos de pérdida de conocimiento y habilidades críticas? 

   

Sumatoria Total    

 
C. Tecnología de Información y Comunicación (TIC) 

 
Este tema cubre los siguientes aspectos: 
 
Estrategia de TIC 
Sistemas Informáticos 

 

Ítem Criterios de evaluación/preguntas Sí No No Se 

35 
¿Existe en la organización una estrategia definida para la 
incorporación de las TIC en los procesos? 

   

36 ¿Están alineadas las estrategias de TIC y GC?    

37 ¿Utiliza la organización un enfoque integrado 
en la gestión de la información? 

   

38 ¿La organización se soporta en el uso de los sistemas 
informáticos y herramientas como: 

   

 Gestores de Proyectos    

 Gestión de contenidos/documentos    

 Bases de datos de conocimiento    

 Herramientas de simulación    

 Planificación de los recursos de la empresa o sistemas tipo 
(ERP) 

   

 Portales/Intranets    

 Motores de búsqueda de conocimiento    

 Páginas amarillas de expertos    

 Sistemas expertos    

 Wiki's/blogs    

Sumatoria Total    

 
D. Conocimiento 

 
Este tema cubre los siguientes aspectos: 
 
Taxonomía de Conocimiento 
Redes de Conocimiento 
Aprendizaje Organizacional 
Aprovechamiento del Conocimiento 
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Ítem Criterios de evaluación/preguntas Sí NO No Se 

39 ¿En la organización, los activos intelectuales o de conocimiento 
están claramente identificados? 

   

40 ¿Utiliza la organización métodos para identificar personas que 
tienen un conocimiento crítico 

   

41 ¿Con base en las anteriores preguntas, existe un mapa de 
conocimiento en la organización? 

   

42 ¿Existe en la organización redes de conocimiento internas?    

43 ¿Las redes de conocimiento tienen un objetivo claro y 
desarrollan la capacidad de la organización? 

   

44 ¿Las redes de conocimiento garantizan que se reserve tiempo 
para la interacción social? 

   

45 ¿La organización participa en redes de conocimiento externas 
y/o comunidades de práctica? 

   

46 ¿Se utilizan regularmente los puntos de referencia externos 
para mejorar el conocimiento de la organización mediante la 
adopción de buenas prácticas industriales? 

   

47 ¿Se utilizan regularmente las autoevaluaciones para mejorar el 
conocimiento de la organización? 

   

48 ¿Es utilizada por la organización la retroalimentación (interna y 
externa) de la experiencia operacional (lecciones aprendidas) 
para la planificación de medidas correctivas con el propósito de 
lograr mejoras en los productos y/o servicios? 

   

49 ¿Son los procedimientos, diagramas, planes de lecciones 
aprendidas y la documentación conexa actualizada 
rápidamente de manera sistemática para hacer frente a los 
cambios técnicos y organizativos? 

   

50 ¿En la organización, el conocimiento es utilizado como un 
activo que genera una ventaja competitiva? 

   

Sumatoria Total    
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ANEXO B 
VALIDACIÓN DE EXPERTOS 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

INSTRUMENTO DE REVISIÓN DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Ciudadano: 

 ____________________ 

 

Tomando en consideración la experticia en (Metodología de la 

Investigación/Gerencia/Gestión del Conocimiento), me dirijo a usted con el 

objeto de solicitar la valiosa colaboración en la validación del contenido del 

instrumento que se aplicará con el propósito de fundamentar la Tesis 

Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión 

del conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de 

Santander. Colombia”, cuya autoría es en su totalidad de quien suscribe la 

presente solicitud. 

Para ello deberá emitir su juicio referente a la redacción, contenido y 

coherencia de los aspectos y/o categorías que conforman el instrumento, por 

lo cual se anexa el sistema de objetivos, el instrumento de investigación y el 

formato de revisión para validar su juicio de experto. (Por favor, indique si 

debe eliminarse o modificarse algún ítem). 

Sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención. 

Atentamente, 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Mayo – 2021. 
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CONSTANCIA DE VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO 1 
 
Quien suscribe, __________________________, portador de la Cédula de 
Identidad No: _______________ y de profesión: 
__________________________________, por medio de la presente hago 
constar que he revisado, con fines de validación, un instrumento tipo lista de 
chequeo de xxxx (xxxx) Items de preguntas cerradas, el cual pretende 
recolectar información necesaria para el desarrollo de la Tesis Doctoral 
titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 
conocimiento en las  empresas  del sector TIC en el Norte de Santander. 
Colombia”, la cual es realizada por el MSc. Jairo Alberto Cárdenas, portador 
de la C.C No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las 
observaciones y correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente 
evaluación: 
 

Ítem 
Claridad Coherencia Pertinencia 

Observaciones 
Si No Si No Si No 

1        

2        

3        

4        

5        

6        

7        

8        

9        

10        

11        

12        

13        

14        

15        

16        

17        

18        

19        

20        

 
 
Grado Académico: ______________________ 

Nombre y Apellidos: _______________________  

Firma: ___________________ 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Ciudadana: 

Dra. Luisaury Díaz 

Cabudare, Estado Lara, Venezuela 

 

 

Tomando en consideración su experticia en Gerencia y Tecnología de Información 

y Comunicaciones (TIC), me dirijo a usted con el objeto de solicitar su valiosa 

colaboración en la validación del contenido del instrumento que se aplicará con el 

propósito de fundamentar la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte 

de Santander, Colombia”, cuya autoría es en su totalidad de quien suscribe la presente 

solicitud. 

Para ello deberá emitir su juicio referente a la redacción, contenido y coherencia de 

los aspectos y/o categorías que conforman el instrumento, por lo cual se anexa el sistema 

de objetivos, el instrumento de investigación y el formato de revisión para validar su juicio 

de experto. (Por favor, indique si debe eliminarse o modificarse algún ítem). 

Sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

Atentamente, 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Agosto – 2021 
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CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO No. 1 

 
Quien suscribe, _Luisaurys Yubiry Díaz Roa, portador de la Cédula de Ciudadanía No: 
__11.075.887 y de profesión: _Docente de Ciencias Naturales_, por medio de la presente 
hago constar que he revisado, con fines de validación, un instrumento tipo encuesta con 
cincuenta (50) ítems de preguntas cerradas, el cual pretende recolectar información 
necesaria para el desarrollo de la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial 
para la madurez en la gestión del conocimiento en las  empresas  del sector TIC en 
el Norte de Santander. Colombia”, la cual es realizada por la MSc. Jairo Alberto 
Cárdenas, portador de la C.C No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las 
observaciones y correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 
 

Ítem 
Claridad Coherencia Pertinencia 

Observaciones 
Si No Si No Si No 

1 X  X  X   

2 X  X  X   

3 X  X  X   

4 X  X  X   

5 X  X  X   

6 X  X  X   

7  X X  X  Sugiero: ¿Como líder 
refuerza un  
comportamiento propio 
con la organización y 
actúa 
como modelo de 
conducta? 

8  X X  X  ¿Cómo gerente alienta la 
confianza, cooperación y 
colaboración entre 
individuos y equipos de 
trabajo? 

9  X X  X  ¿Implementa la 
organización una 
metodología que 
asegure la satisfacción 
de necesidades de 
talento 
humanos tanto actuales 
como futuros 
(planificación de la 
fuerza de trabajo)? 

10 X  X  X   

11 X  X  X   

12 X  X  X   

13 X  X  X   

14 X  X  X   

15 X  X  X   
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16 X  X  X   

17 X  X  X   

18 X  X  X   

19 X  X  X   

20 X  X  X   

21 X  X  X   

22 X  X  X   

23 X  X  X   

24 X  X  X   

25 X  X  X   

26 X  X  X   

27 X  X  X   

28 X  X  X   

29 X  X  X   

30  X X  X  ¿Los empleados 
invierten mucho tiempo 
en obtener el 
conocimiento pertinente 
para desarrollar sus 
actividades 
asignadas? 

31 X  X  X   

32 X  X  X   

33  X X  X  ¿Se llevan a cabo 
evaluaciones de riesgos 
periódicas para 
identificar la posible 
merma de conocimiento 
y habilidades 
críticas? 

34 X  X  X   

35 X  X  X   

36 X  X  X   

37 X  X  X   

38 X  X  X   

39 X  X  X   

40 X  X  X   

41 X  X  X   

42 X  X  X   

43 X  X  X   

44 X  X  X   

45 X  X  X   

46 X  X  X   

47 X  X  X   

48 X  X  X   

49 X  X  X   

50 X  X  X   
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Observaciones: Solo detalles de redacción, que considero le dan más elegancia y 

nivel al discurso escrito de cada ítem. Allí se las dejo plasmadas.  

 

Grado Académico: _PhD. en Gerencia___________ 

Nombre y Apellidos: _Luisaurys Yubiry Díaz Roa.__  

 

Firma:  
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Ciudadano: 

Dr. José Alberto Cristancho 

Cúcuta, Norte de Santander, Colombia 

 

 

Tomando en consideración su experticia en Gestión del Conocimiento y Metdología 

de la Investigación, me dirijo a usted con el objeto de solicitar su valiosa colaboración en 

la validación del contenido del instrumento que se aplicará con el propósito de 

fundamentar la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en 

la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de 

Santander. Colombia”, cuya autoría es en su totalidad de quien suscribe la presente 

solicitud. 

Para ello deberá emitir su juicio referente a la redacción, contenido y coherencia de 

los aspectos y/o categorías que conforman el instrumento, por lo cual se anexa el sistema 

de objetivos, el instrumento de investigación y el formato de revisión para validar su juicio 

de experto. (Por favor, indique si debe eliminarse o modificarse algún ítem). 

Sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

Atentamente, 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Agosto – 2021 
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CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO No. 1 

 
Quien suscribe, José Alberto Cristancho, portador de la Cédula de Ciudadanía No: 
1127336614 y de profesión: Docente, por medio de la presente hago constar que he 
revisado, con fines de validación, un instrumento tipo encuesta con cincuenta (50) ítems 
de preguntas cerradas, el cual pretende recolectar información necesaria para el 
desarrollo de la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en 
la gestión del conocimiento en las  empresas  del sector TIC en el Norte de 
Santander. Colombia”, la cual es realizada por el MSc. Jairo Alberto Cárdenas, portador 
de la C.C No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las observaciones y 
correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 
 

Ítem 
Claridad Coherencia Pertinencia 

Observaciones 
Si No Si No Si No 

1 x  x  x  Sugerencia: Especificar 
la primera vez “Gestión 
del Conocimiento” (GC) 

2 x  x  x   

3 x  x  x   

4 x  x  x   

5 x  x  x   

6 x  x  x   

7 x  x  x   

8 x  x  x   

9 x  x  x  Sugerencia: Cambiar 
recursos humanos por 
talento humano. 
(Planificación del capital 
intelectual) 

10 x  x  x   

11 x  x  x   

12 x  x  x   

13 x  x  x  Sugerencia: ¿Existen 
estrategias para 
garantizar el registro, 
categorización y 
clasificación de los datos 
operativos y técnicos del 
talento que deja la 
organización?  

14 x  x  x   

15 x  x  x   

16 x  x  x   

17 x  x  x   

18 x  x  x   

19 x  x  x   

20 x  x  x   

21 x  x  x   
 

 



257 

 

22 x  x  x   

23 x  x  x   

24 x  x  x   

25 x  x  x   

26 x  x  x   

27 x  x  x   

28 x  x  x   

29 x  x  x   

30 x  x  x   

31 x  x  x   

32 x  x  x   

33 x  x  x   

34 x  x  x   

35 x  x  x  Sugerencia: 
“Tecnologías de 
información y 
comunicación” (TIC) 
mencionar primera vez 

36 x  x  x   

37 x  x  x   

38 x  x  x   

39 x  x  x   

40 x  x  x   

41 x  x  x   

42 x  x  x   

43 x  x  x   

44 x  x  x   

45 x  x  x   

46 x  x  x   

47 x  x  x   

48 x  x  x   

49 x  x  x   

50 x  x  x   

 
 
Grado Académico: Doctor en Educación 

Nombre y Apellidos: José Alberto Cristancho  

 

Firma: ___________________ 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Ciudadana: 

Dra. Gladys Nubia Berdugo 

Cúcuta, Norte de Santander, Colombia 

 

 

Tomando en consideración su experticia en Gerencia y Gestión del Conocimiento, 

me dirijo a usted con el objeto de solicitar su valiosa colaboración en la validación del 

contenido del instrumento que se aplicará con el propósito de fundamentar la Tesis 

Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, 

cuya autoría es en su totalidad de quien suscribe la presente solicitud. 

Para ello deberá emitir su juicio referente a la redacción, contenido y coherencia de 

los aspectos y/o categorías que conforman el instrumento, por lo cual se anexa el sistema 

de objetivos, el instrumento de investigación y el formato de revisión para validar su juicio 

de experto. (Por favor, indique si debe eliminarse o modificarse algún ítem). 

Sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

Atentamente, 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Agosto – 2021. 
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CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO No. 1 
 
Quien suscribe, Gladys Nubia Berdugo, portador de la Cédula de Ciudadanía No: 
37.245.409 y de profesión: Contador Público, por medio de la presente hago constar que 
he revisado, con fines de validación, un instrumento tipo encuesta con cincuenta (50) 
ítems de preguntas cerradas, el cual pretende recolectar información necesaria para el 
desarrollo de la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en 
la gestión del conocimiento en las  empresas  del sector TIC en el Norte de 
Santander. Colombia”, la cual es realizada por el MSc. Jairo Alberto Cárdenas, portador 
de la C.C No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las observaciones y 
correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 
 

Ítem 
Claridad Coherencia Pertinencia 

Observaciones 
Si No Si No Si No 

1 X  X  X   

2 X  X  X   

3 X  X  X   

4 X  X  X   

5 X  X  X   

6 X  X  X   

7 X  X  X   

8 X  X  X   

9 X  X  X   

10 X  X  X   

11 X  X  X   

12 X  X  X   

13 X  X  X   

14 X  X  X   

15 x  x  x   

16   x  x  Adopta la organización 
técnicas eficaces para 
capturar el conocimiento 
crítico como: 

17 X  X  X   

18 X  X  X   

19 X  X  X   

20 X  X  X   

21 X  X  X   

22 X  X  X   

23 X  X  X   

24 X  X  X   

25 X  X  X   

26 X  X  X   

27 X  X  X   

28 X  X  X   

29 X  X  X   

30 x  x  x   

31 X  X  X   
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32 X  X  X   

33 X  X  X   

34 X  X  X   

35 X  X  X   

36 X  X  X   

37 X  X  X   

38 X  X  X   

39 X  X  X   

40 X  X  X   

41 X  X  X   

42 X  X  X   

43 X  X  X   

44 X  X  X   

45 X  X  X   

46 X  X  X   

47 X  X  X   

48 X  X  X   

49 X  X  X   

50 x  x  X   

 
 
Grado Académico: Dra. en Gerencia 

Nombre y Apellidos: Gladys Nubia Berdugo 

Firma:  
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Ciudadana: 

Dra. Leonor Dillon 

Cabudare, Estado Lara, Venezuela 

 

 

Tomando en consideración su experticia en Gerencia y Gestión del Conocimiento, 

me dirijo a usted con el objeto de solicitar su valiosa colaboración en la validación del 

contenido del instrumento que se aplicará con el propósito de fundamentar la Tesis 

Doctoral titulada “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 

conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, 

cuya autoría es en su totalidad de quien suscribe la presente solicitud. 

Para ello deberá emitir su juicio referente a la redacción, contenido y coherencia de 

los aspectos y/o categorías que conforman el instrumento, por lo cual se anexa el sistema 

de objetivos, el instrumento de investigación y el formato de revisión para validar su juicio 

de experto. (Por favor, indique si debe eliminarse o modificarse algún ítem). 

Sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

Atentamente, 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Agosto – 2021 
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CONSTANCIA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO No. 1 

 
Quien suscribe, ____Leooor Dillon____, portador de la Cédula de Ciudadanía No: _V: 
3795344________ y de profesión: _______Administrador Comercial___, por medio de 
la presente hago constar que he revisado, con fines de validación, un instrumento tipo 
encuesta con cincuenta (50) ítems de preguntas cerradas, el cual pretende recolectar 
información necesaria para el desarrollo de la Tesis Doctoral titulada “Modelo teórico 
gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las  empresas  del 
sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, la cual es realizada por la MSc. Jairo 
Alberto Cárdenas, portador de la C.C No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer 
las observaciones y correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 
 

Ítem 
Claridad Coherencia Pertinencia 

Observaciones 
Si No Si No Si No 

1        

2        

3        

4        

5        

6        

7        

8        

9        

10        

11        

12        

13        

14        

15        

16        

17        

18        

19        

20        

21        

22        

23        

24        

25        

26        

27        

28        

29        

30        

31        

32        

33  x  x  x Sobre la creación de 
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Conocimiento. Es  vaga 
la pregunta 

34  x  x  x Plantea correctivos para 
la pérdida de 
conocimiento 

35        

36        

37        

38        

39        

40  x  x  x Plantea métodos para 
identificar conocimiento 
crítico? No está claro  

41        

42        

43        

44        

45        

46  x  x  x Políticas industriales? 

47        

48        

49        

50        

 
 
Grado Académico: _Doctorado________ 

Nombre y Apellidos: Dillon Leonor ______  

Firma: ______ _____________ 
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ANEXO C 
RESULTADOS OBTENIDOS DE LA PRUEBA PILOTO 
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Resultados Obtenidos en la Prueba Piloto 
 

A B C D E F G H A B C D E F G H I J

1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 69

2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 70

3 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 77

4 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1 2 2 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 82

5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 73

6 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 77

7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 79

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 79

9 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 82

10 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 84

SD 0 0.527 0.4216 0 0 0 0 0 0 0 0.48 0 0 0 0.42 0.4 0.42 0.4 0.4 0.4 0.7 0.5 0.5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.3 1 0 0 1 0 0 0.8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.6 5.116

1.01538462 5.96666667

26.1777778 α 0.78394933

TOTALP40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50P39P27 P28 P29 P30 P31 P32
P38

P33 P34 P35 P36 P37P26P14 P15 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25P13
P16

Sujetos/Items P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

 
 

A B C D E F G H A B C D E F G H I J

1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 69

2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 70

3 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 77

4 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1 2 2 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 82

5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 73

6 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 77

7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 79

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 79

9 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 82

10 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 84

SD 0 0.527 0.4216 0 0 0 0 0 0 0 0.48 0 0 0 0.42 0.4 0.42 0.4 0.4 0.4 0.7 0.5 0.5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.3 1 0 0 1 0 0 0.8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.6 5.116

1.01538462 5.96666667

26.1777778 α 0.78394933

TOTALP40 P41 P42 P43 P44 P45 P46 P47 P48 P49 P50P39P27 P28 P29 P30 P31 P32
P38

P33 P34 P35 P36 P37P26P14 P15 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25P13
P16

Sujetos/Items P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
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ANEXO D 

VALIDACIÓN DEL MODELO TEÓRICO 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

 

INSTRUMENTO DE REVISIÓN DE VALIDACIÓN 

 (Juicio de Experto)  

 

Distinguido (a) Doctor (a): 

 

Dada su competencia y experiencia en el tópico de estudio, usted ha sido 

seleccionado como experto evaluador del presente “Modelo teórico gerencial para la 

madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte 

de Santander. Colombia”, en cuanto a los principios que a continuación se señalan: 

 

Principio de consistencia lógica: Consiste en verificar si existe construcción 

teórica desde el inicio del estudio y a su vez la relación entre los componentes del 

modelo. 

 

Principio de Analogía: Establece la tendencia probabilística de correspondencia 

con la realidad de las empresas del sector TIC de Norte de Santander. 

 

Principio Sistémico: Está relacionado con la organización y estructuras de los 

componentes del modelo y con la fundamentación teórica, es decir, si el modelo 

abarca de manera suficiente las áreas claves propuestas en la fundamentación 

teorética, los contenidos y los conceptos que en este caso son vinculantes con la 

gestión del conocimiento. 

 

Principio de Simplicidad: Articula de maneta pertinente los componentes del 

modelo con los objetivos planteados y la diagramación del contenido visual del 

modelo. 

 

Las respuestas que emita en el instrumento constituirán un valioso aporte para 

confirmar y enriquecer el modelo teórico propuesto. Por consiguiente, se agradece 

sinceridad y objetividad al responder cada ítem. 

 

Gracias por la colaboración prestada; sin más a que hacer referencia y 

agradeciendo su atención. 

 

Atentamente, 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 

C.C. N°: 13.461.448 

Diciembre 2021 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

    VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

 

CONSTANCIA DE VALIDACIÓN 

 

Quien suscribe, __________________________, portador de la Cedula de Identidad 

No: _______________ y de profesión: __________________________________, 

por medio de la presente hago constar que he revisado, con fines de validación, el 

modelo teórico gerencial de madurez, como producto de la Tesis Doctoral titulada 

“Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las 

empresas del sector TIC en el Norte de Santander, Colombia”, la cual fue realizada 

por el MSc. Jairo Alberto Cárdenas, portador de la C.C. No 13.461.448 de Colombia. 

Agradeciendo hacer las observaciones y correcciones pertinentes, de acuerdo con la 

siguiente evaluación: 

 

El modelo:  SÍ NO Observaciones 

1. Es claro y motiva su compresión 

contextual 

   

2. Plantea la definición de los objetivos de 

forma clara y precisa. 

   

3. Articula de manera pertinente sus 

componentes con los objetivos 

planteados. 

   

4. Responde a los actuales requerimientos 

de las empresas desarrolladoras de 

Software del Sector TIC de Norte de 

Santander. 

   

5. El contenido visual del modelo se 

corresponde con el abordaje onto-

epistémico que lo fundamenta. 

   

6. Se corresponde con el abordaje teorético 

que lo fundamenta. 

   

7. Se corresponde con la realidad 

empresarial de forma convincente. 

   

8. Favorece la aplicación práctica de la 

Gestión del Conocimiento desde la 

perspectiva de la medición de la madurez. 

   

9. Es flexible por lo cual permite ser 

optimizado en concordancia con los 

requerimientos y el contexto 

organizacional. 

   

10. Posee viabilidad para dar respuesta a la 

problemática planteada. 
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Grado Académico: ______________________ 

 

Nombres y Apellidos: _______________________  

 

Firma: ___________________ 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Distinguido (a) Doctor: José Alberto Cristancho 

 

Dada su competencia y experiencia en el tópico de estudio, usted ha sido seleccionado como 

experto evaluador del presente “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 
conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, en cuanto a 

los principios que a continuación se señalan: 

 
Principio de consistencia lógica: Consiste en verificar si existe construcción teórica desde el 

inicio del estudio y a su vez la relación entre los componentes del modelo. 

 
Principio de Analogía: Establece la tendencia probabilística de correspondencia con la realidad 

de las empresas del sector TIC de Norte de Santander. 

 
Principio Sistémico: Está relacionado con la organización y estructuras de los componentes del 

modelo y con la fundamentación teórica, es decir, si el modelo abarca de manera suficiente las 

áreas claves propuestas en la fundamentación teorética, los contenidos y los conceptos que en este 

caso son vinculantes con la gestión del conocimiento. 

 
Principio de Simplicidad: Articula de maneta pertinente los componentes del modelo con los 

objetivos planteados y la diagramación del contenido visual del modelo. 

 

Las respuestas que emita en el instrumento, constituirán un valioso aporte para confirmar y 

enriquecer el modelo teórico propuesto. Por consiguiente, se agradece sinceridad y objetividad al 

responder cada ítem. 

 

Gracias por la colaboración prestada; sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

 

Atentamente, 

 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Diciembre 2021 
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9. Es flexible por lo cual permite ser optimizado en 

concordancia con los requerimientos y el 

contexto organizacional. 

x  Es flexible pues se 

adapta a las 

tipologías de gestión 

de proyectos y 

desarrollo de 

software  

10. Posee viabilidad para dar respuesta a la 

problemática planteada. 

x  Es viable y coherente 

y hace un aporte al 

conocimiento   

 

Grado Académico: Doctor en Educación 

 

Nombres y Apellidos: José Alberto Cristancho 

 

Firma: ___________________  
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Distinguido (a) Doctora: Gladys Nubia Berdugo 

 

Dada su competencia y experiencia en el tópico de estudio, usted ha sido seleccionado como 

experto evaluador del presente “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 
conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, en cuanto a 

los principios que a continuación se señalan: 

 
Principio de consistencia lógica: Consiste en verificar si existe construcción teórica desde el 

inicio del estudio y a su vez la relación entre los componentes del modelo. 

 
Principio de Analogía: Establece la tendencia probabilística de correspondencia con la realidad 

de las empresas del sector TIC de Norte de Santander. 

 
Principio Sistémico: Está relacionado con la organización y estructuras de los componentes del 

modelo y con la fundamentación teórica, es decir, si el modelo abarca de manera suficiente las 

áreas claves propuestas en la fundamentación teorética, los contenidos y los conceptos que en este 

caso son vinculantes con la gestión del conocimiento. 

 
Principio de Simplicidad: Articula de maneta pertinente los componentes del modelo con los 

objetivos planteados y la diagramación del contenido visual del modelo. 

 

Las respuestas que emita en el instrumento, constituirán un valioso aporte para confirmar y 

enriquecer el modelo teórico propuesto. Por consiguiente, se agradece sinceridad y objetividad al 

responder cada ítem. 

 

Gracias por la colaboración prestada; sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención.  

 

 

Atentamente, 

 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Diciembre 2021 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

CONSTANCIA DE VALIDACIÓN 
 

Quien suscribe, Gladys Nubia Berdugo, portador de la Cedula de Ciudadanía No: 37.245.409 y de  

profesión: Contador Público, por medio de la presente hago constar que he revisado, con fines de 

validación, el modelo teórico gerencial de madurez, como producto de la Tesis Doctoral titulada 

“Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del 
sector TIC en el Norte de Santander, Colombia”, la cual fue realizada por el MSc. Jairo Alberto 

Cárdenas, portador de la C.C. No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las observaciones 

y correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 

 

 

El modelo:  SI  NO Observaciones 

1. Es claro y motiva su compresión contextual X   

2. Plantea la definición de los objetivos de forma 

clara y precisa. 

X   

3. Articula de manera pertinente sus componentes 

con los objetivos planteados. 

X   

4. Responde a los actuales requerimientos de las 

empresas desarrolladoras de Software del Sector 

TIC de Norte de Santander. 

X   

5. El contenido visual del modelo se corresponde 

con el abordaje onto-epistémico que lo 

fundamenta. 

X   

6. Se corresponde con el abordaje teorético que lo 

fundamenta. 

X   

7. Se corresponde con la realidad empresarial de 

forma convincente. 

X   

8. Favorece la aplicación práctica de la Gestión del 

Conocimiento desde la perspectiva de la 

medición de la madurez. 

X   

9. Es flexible por lo cual permite ser optimizado en 

concordancia con los requerimientos y el 

contexto organizacional. 

X   

10. Posee viabilidad para dar respuesta a la 

problemática planteada. 

X   

 

Grado Académico: Doctora en Gerencia 

 

Nombres y Apellidos: Gladys Nubia Berdugo 

 

 

Firma: ___________________ 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

INSTRUMENTO DE REVISION DE VALIDACION 
 (Juicio de Experto)  

 

 

Distinguido (a) Doctor(a): Lucy Thamara Useche 

 

Dada su competencia y experiencia en el tópico de estudio, usted ha sido seleccionado como 

experto evaluador del presente “Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del 
conocimiento en las empresas del sector TIC en el Norte de Santander. Colombia”, en cuanto a 

los principios que a continuación se señalan: 

 
Principio de consistencia lógica: Consiste en verificar si existe construcción teórica desde el 

inicio del estudio y a su vez la relación entre los componentes del modelo. 

 
Principio de Analogía: Establece la tendencia probabilística de correspondencia con la realidad 

de las empresas del sector TIC de Norte de Santander. 

 
Principio Sistémico: Está relacionado con la organización y estructuras de los componentes del 

modelo y con la fundamentación teórica, es decir, si el modelo abarca de manera suficiente las 

áreas claves propuestas en la fundamentación teorética, los contenidos y los conceptos que en este 

caso son vinculantes con la gestión del conocimiento. 

 
Principio de Simplicidad: Articula de maneta pertinente los componentes del modelo con los 

objetivos planteados y la diagramación del contenido visual del modelo. 

 

Las respuestas que emita en el instrumento, constituirán un valioso aporte para confirmar y 

enriquecer el modelo teórico propuesto. Por consiguiente, se agradece sinceridad y objetividad al 

responder cada ítem. 

 

Gracias por la colaboración prestada; sin más a que hacer referencia y agradeciendo su atención. 

 

 

Atentamente, 

 

 

 

 

Jairo Alberto Cárdenas 
C.C. N°: 13.461.448 

Diciembre 2021 
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UNIVERSIDAD YACAMBÚ 
VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 

INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
 

CONSTANCIA DE VALIDACIÓN 
 
Quien suscribe, Lucy Thamara Useche, portadora de la Cedula de Identidad No: 9246946 y de 

profesión: Profesora Universitaria, por medio de la presente hago constar que he revisado, con fines 

de validación, el modelo teórico gerencial de madurez, como producto de la Tesis Doctoral titulada 

“Modelo teórico gerencial para la madurez en la gestión del conocimiento en las empresas del 
sector TIC en el Norte de Santander, Colombia”, la cual fue realizada por el MSc. Jairo Alberto 

Cárdenas, portador de la C.C. No 13.461.448 de Colombia. Agradeciendo hacer las observaciones 

y correcciones pertinentes, de acuerdo a la siguiente evaluación: 

 

 

El modelo:  SI  NO Observaciones 

1. Es claro y motiva su compresión contextual x  Es claro y bien 

argumentado bajo el 

sustento teórico 

2. Plantea la definición de los objetivos de forma 

clara y precisa. 

x  El alcance es claro y 

correspondiente al 

Doctorado 

3. Articula de manera pertinente sus componentes 
con los objetivos planteados. 

x  Se articulan los 
componentes para el 

alcance de objetivos 

4. Responde a los actuales requerimientos de las 

empresas desarrolladoras de Software del Sector 

TIC de Norte de Santander. 

x  Si responde a la 

realidad gerencial en 

relación con el Sector 

TIC 

5. El contenido visual del modelo se corresponde 

con el abordaje onto-epistémico que lo 
fundamenta. 

x  Si se corresponde con 

el tratamiento tanto 
ontológico como 

epistémico que 
fundamenta el 

modelo 

6. Se corresponde con el abordaje teorético que lo 

fundamenta. 

x  Si se corresponde 

7. Se corresponde con la realidad empresarial de 

forma convincente. 

x  Si se corresponde 

8. Favorece la aplicación práctica de la Gestión del 

Conocimiento desde la perspectiva de la 

medición de la madurez. 

x  Si favorece la 

aplicación desde la 

orientación 

sustentada que ofrece 

el modelo 
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9. Es flexible por lo cual permite ser optimizado en 

concordancia con los requerimientos y el 

contexto organizacional. 

x  Si es flexible con los 

requerimientos 

organizacionales 

propios al contexto 

de estudio 

10. Posee viabilidad para dar respuesta a la 

problemática planteada. 

x  Plenamente 

 

Grado Académico: Doctora en Educación 

Nombres y Apellidos: Lucy Thamara Useche 

 

Firma:  
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SÍNTESIS CURRICULAR 
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Profesional de Gestión de Proyectos en Seringtec (2011-2013), Profesional de Infraestructura y 
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En: Colombia ISBN: 978-958-763-316-0 Ed: Corporación Universitaria Minuto de Dios, v., p.7 - 25 
,2018, El outsourcing estratégico como una herramienta para la gestión investigativa." Retos y 
Paradigmas de las organizaciones en el siglo XXI. En: Colombia ISBN: 978-958-763-316-0 Ed: 
Corporación Universitaria Minuto de Dios, v., p.26 - 36 ,2018, "Principios innovadores en la sociedad 
del conocimiento." Retos y Paradigmas de las organizaciones en el siglo XXI. En: Colombia ISBN: 978-
958-763-316-0 Ed: Corporación Universitaria Minuto de Dios, v., p.47 - 57, 2018, "Competencias 
laborales y su impacto psicosocial en el desempeño del futuro profesional." Retos y Paradigmas de las 
organizaciones en el siglo XXI. En: Colombia ISBN: 978-958-763-316-0 Ed: Corporación Universitaria 
Minuto de Dios, v., p.94 - 106 ,2018, Big Data: Paradigma disruptivo" Retos y Paradigmas de las 
organizaciones en el siglo XXI. En: Colombia ISBN: 978-958-763-316-0 Ed: Corporación Universitaria 
Minuto de Dios, v., p.75 - 9, 2018. 
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