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MARTINEZ E TORRES

RESUMEN

Objetivo: El proposito de este trabajo es caracterizar los factores y relaciones de integracion
entre los procesos de gestion de conocimiento y las fases de toma de decisiones estratégica en
ambientes organizacionales.

Metodologia: ldentificados a través de una metodologia mixta que integra los disefios
metodologicos de la revision sistematica de literatura y el analisis cualitativo de contenidos a
través del software especializado en analisis cualitativo Atlas TI®.

Resultados: Los principales resultados obtenidos son tres clases de relaciones, la primera entre
cada proceso de gestion de conocimiento y cada fase de toma de decisiones con los factores de
relacion; la segunda relaciones entre los procesos de gestion de conocimiento y las fases de toma
de decisiones; la tercera entre procesos de gestion de conocimiento. Estas relaciones permiten
construir un esquema de relacién matricial para la toma de decisiones basada en conocimiento y

una propuesta de clasificacion taxonémica de los factores de integracion.

Palabras-clave: toma de decisiones estratégica. gestion de conocimiento. analisis cualitativo de

contenidos. revision sistematica de literatura. toma de decisiones basada en conocimiento.
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IDENTIFICACAO DE FATORES-CHAVE E
RELACIONAMENTOS PARA TOMADA DE DECISAO
BASEADA NO CONHECIMENTO: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

RESUMO

Objetivo: O objetivo deste artigo é caracterizar os fatores de integracdo e as relagdes entre os
processos de gestio do conhecimento e as fases de tomada de decisdo estratégica em ambientes
organizacionais.

Metodologia: ldentificada através de uma metodologia mista que integra os desenhos
metodologicos da revisiao sistematica da literatura e a analise qualitativa de conteudos através do
software especializado na analise qualitativa Atlas TI®.

Resultados: Os principais resultados obtidos sdo trés tipos de relacionamentos, o primeiro entre
cada processo de gestao do conhecimento e cada fase de tomada de decisio com os fatores de
relacionamento; as segundas relagoes entre os processos de gestao do conhecimento e as fases de
tomada de decisdo; o terceiro entre os processos de gestao do conhecimento. Essas relacoes
permitem a constru¢io de um esquema de relacionamento matricial para tomada de decisao

baseada no conhecimento e uma proposta de classificacao taxonémica dos fatores de integragao.

Palavras-chave: tomada de decisdo estratégica. gestio do conhecimento analise qualitativa de

conteudos. revisiao sistematica da literatura. tomada de decisao baseada em conhecimento.
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I INTRODUCCION

El conocimiento como insumo para la toma de decisiones en la organizacién, se considera
una clase especial de conocimiento, el cual se puede clasificar en: explicito, teorfas de decision,
métodos y modelos; tacito, sabiduria, inteligencia, experiencia de decisiones previas de tipo
individual y colectivo (Zhong, 2008).

En este sentido la toma de decisiones (TD) puede basarse en la explotacién y soporte de la
gestioén y servicios de conocimiento, donde su efectividad esta directamente relacionada con el
conocimiento disponible en los procesos de crear, almacenar, compartir, recuperar, transferir,
proteger y aplicar (Evangelou, Karacapilidis, & Tzagarakis, 20006); para respectivamente
determinar insumos de conocimiento a adquirir, desarrollar insumos de conocimiento,
transformar los insumos de conocimiento de base, mantener los insumos de conocimiento de
base, hacer el conocimiento disponible, evaluar el conocimiento disponible que le permita definir
su estrategia corporativa (Zack M. , 2002)

En la literatura cientifica y académica la interaccion entre la gestion de conocimiento (GC),
entendida como una estrategia para la generacion de una ventaja competitiva, basada en procesos
que inciden en la infraestructura organizacional (estructura, cultura y tecnologia), y la TD
estratégica, como un fendmeno recurrente que vincula racionalidad (lo planificado) e intuicién (lo
emergente), al proceso de direccionamiento, para definir un curso de accién frente al entorno
(Mintzberg H. , 1990b; Mintzberg H. , 1991; Mintzberg H. , 1996), se caracteriza por expresar, el
grado de interaccién entre estos dos componentes en las organizaciones ya sea en el nivel
operativo, estratégico y el grado de interdependencia (Florez-Martinez & Sanchez-Torres, 2017).

El objetivo de esta investigacion es caracterizar las relaciones y factores de integracion entre
los procesos organizacionales de GC (identificacién, adquisicién, creacidn, codificacion,
transferencia, uso, proteccion y evaluacion), durante las fases de la TD estratégica (identificacion,
busqueda, analisis, decisiéon, implementaciéon y seguimiento y evaluaciéon); para esto se
implementé como método de identificacion la revision sistematica de literatura (RSL), integrada a
un proceso de caracterizaciéon a través del método de investigacion, analisis cualitativo de
contenidos (ACC).

El marco referencial de esta investigaciéon son los ejes de investigacion de la GC

organizacional y la TD organizacional. La GC' como eje de investigacién en las organizaciones,

I Se establece para esta investigacién que el conocimiento como activo y recurso clave de la organizacion, es un
insumo intangible a lo largo de la cadena de valor de la organizacion (Alavi & Leidner, 2001), sujeto de ser
gestionado por parte de las instancias operativas y estratégicas, para generar segun Grant (1996), una capacidad y
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ha pasado por ser vista bajo las perspectivas de estado mental, objeto, proceso, condiciéon de

acceso y capacidad potencial (Carlsson, El Sawy, Eriksson, & Raven, 1996; Zack, 1998), asi como

bajo la perspectiva de estrategia (Davenport & Prusak, 1998). Una organizacién que base su

estrategia en GC, debe integrar esta a los procesos organizacionales, a su ventaja competitiva,

liderazgo en innovacion y crecimiento sostenible (Grant, 1996; Spender, 1996), para la oferta de

servicios y productos de conocimiento (Argote, McEvily, & Reagans, 2003).

LLa GC basada en procesos, acorde con Galvis-Lista & Sanchez-Torres (2014) y Galvis-Lista,

Sanchez-Torres, & Gonzalez-Zabala (2015), abarca ocho procesos fundamentales:

Identificaciéon de conocimiento: Identificar el conocimiento existente y las necesidades
de conocimiento de la organizacion.

Adquisicién de conocimiento: Adquirir conocimiento de fuentes externas a la
organizacion para satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o para tomar
ventaja de las tendencias del entorno.

Creacion de conocimiento: Crear conocimiento al interior de la organizaciéon para
satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o para tomar ventaja de las
tendencias del entorno.

Codificacion-Almacenamiento de conocimiento: Transformar conocimiento ticito en

conocimiento explicito —o combinar conocimientos explicitos—, para organizarlo,

>
almacenarlo y dejarlo disponible para ser recuperado y consultado.
Transferencia de conocimiento: Transferir conocimiento organizacional, desde fuente
de conocimiento dentro de la organizacién, hacia receptores internos o externos,
asegurando la adopcién del conocimiento por los receptores.

Aplicacion-uso de conocimiento: Utilizar el conocimiento en el desarrollo de las
actividades de la organizacion.

Protecciéon de conocimiento: Proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales o
no autorizados, y controlar los usos autorizados.

Evaluacién de conocimiento: Evaluar el conocimiento organizacional para obtener

realimentacion sobre su estado y efectos en la organizacién y su entorno.

Estos procesos inciden en la TD, donde la efectividad esta directamente relacionada con la

GC disponible en los procesos de crear, almacenar, compartir, recuperar, transferir, proteger y

ventaja competitiva dificil de imitar desde su utilizaciéon colectiva disponible interna y externamente (Fearnley &
Hotder, 1997).
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aplicar (Evangelou, Karacapilidis, & Tzagarakis, 2006). La TD abarca seis fases de desarrollo
identificacién, busqueda, analisis, decision, implementacién y control-seguimiento (Harrison,

1996).

2 DESARROLLO

La identificacion de factores y relaciones de integracion de procesos de GC en las fases de
TDE, tiene como base la integracion de elementos metodoldgicos de 1a RSL y el ACC, siendo
este ultimo un método de investigacién para analizar textos obtenidos de fuentes primarias y
secundarias, en busca de proveer conocimiento y entendimiento sobre el fenémeno bajo estudio
(Downe-Wamboldt, 1992), a través de la interpretacién del contenido de estos bajo una

clasificacion sistematica, codificacion e identificacion de patrones (Hsieh & Shannon, 2005).

2. DISENO METODOLOGICO

La interaccion entre la RSL y el ACC permitié la identificacion y caracterizacion de las
relaciones y factores de Integracion GC-TD, a través de cinco etapas. En la Figura 1 se presentan
los diagramas de flujo de cada método, identificando su interaccion.

e Etapa 1: formulacién de las preguntas orientadoras para la construccion de la ecuacion
estructural (etapas 1 de la RSL y ACC).

e Etapa 2: proceso de gestion de la informacioén para la conformaciéon de la unidad de
analisis documental (etapas 2 de la RSL y ACC).

e Etapa 3: se definen criterios de inclusiéon y exclusién de documentos (etapa 2 de la
RSL), para el analisis de primera instancia de los documentos a través de la lectura de los
elementos de titulo, resumen y palabras clave. Recoleccion-recuperacion de
documentos (etapa 5 RSL), que cumplen con los criterios de inclusion.

e Etapa 4: se definen las categorfas de codificacion (etapa 3 del ACC), teniendo como
insumo los criterios de la Etapa 3; se define e implementa el proceso de codificacion
(etapa 4 y 5 del ACC).

e Etapa 5: se analizan los resultados del proceso de codificacion (etapa 6 RSL y 5 ACC),
a través del software de analisis cualitativo Atlas TI, y se construyen las relaciones y

factores de integracion.
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Etapa 1.

Formular las
preguntas
orientadoras para el
eje investigativo.

Etapa 3.
Definir criterios de
inclusion y exclusion
de datos

Etapa 5. Recolectar y
clasificar los datos
valorados.

Etapa 2. Desarrollar
el proceso base de
gestion de la
informacion

Etapa 4.

Usar los criterios de
valoracion de la
calidad de los datos
(inclusion y
exclusion).

Etapa 6.
Analizar los datos

Figura 1 - Interaccion Proceso de ACC basado en elementos de la RSL.

Etapa 1.

Formular las
preguntas a ser
resueltas.

Etapa 3.

Definir las categorias
de codificacion
(familias, factores,
elementos, etc.)

Etapa 5.

Implementar el
proceso de
codificacion

Etapa 2.

Seleccionar “la
unidad” de analisis

Etapa 4.

Definir el proceso de
codificacion y la
herramienta de

codificacion

Etapa 6.

Analizar los
resultados del
proceso

7. Producto
Relacionesy Factores de
Integracion GC-TD

Fuente. Elaboracién propia a partir de (Kitchenham, y otros, 2009); (Hsieh & Shannon, 2005); (Elo & Kynga, 2007).

A partir de estas cinco etapas combinadas se construyeron las relaciones de integracion, para

los procesos de GC a la TDE; asi como la categorizacion de los factores de integracion.

2.2 RESULTADOS

En la Figura 2 se presenta el diagrama de interrelacién de los constructos, siendo A: GC, B:
TD y ANB: interaccion de la GC y la TD, (Florez-Martinez, 2016). El contexto en el que se
desarrolla la investigacion son las organizaciones (U) y especificamente en C: organizaciones
basadas en I+D+i (OIDI), lo qué implico el analisis de la GC en organizaciones de I+D+i
(ANC) y de la TD en organizaciones de I+D+i (BNC). Finalmente se delimita como objeto de
estudio la TD basada en GC para OIDI como la relacion, entre el objeto de estudio y el objeto de
trabajo.

A continuacion, se presentan los principales resultados obtenidos en cada una de las etapas

descritas en el disefio metodolégico
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Figura 2 - Esquema de interrelacion de constructos de base

A:

Gestion de x‘
conocimiento i

ANBNC \

,

|
4

:: C: \“
'Organizaciones |
/ . /
de +D+i J

B: Toma de
decisiones BNC

Fuente. Elaboracién propia autor.

2.2.1 Etapa |

Las siete preguntas orientadoras que propiciaron la construcciéon del marco conceptual y
tedrico de los constructos tuvieron como base la RSL desarrollada para la propuesta de tesis

doctoral. Estas son a saber:

e :Cuadl es el marco de integracion de los procesos organizacionales de GC y TD?

e Cémo es la interaccion de los procesos de GC en el proceso de toma de decisiones?

e :Qué procesos especificos de GC se relacionan al proceso de TD estratégicas?

o :Qué etapas/fases del proceso de TD implican procesos de GC?

e :Qué factores inciden en la interaccién/integracion de procesos de GC en el proceso de
TD?

e :Cémo es la interaccién de los procesos de GC en la TD en organizaciones basadas en
[+D+i?

e :Cémo es la interacciéon entre procesos de GC en cada etapa de TD?
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2.2.2 Etapa?2

A partir de las siete preguntas orientadoras se construye la ecuacion de busqueda estructural
(Figura 3), que abarca los elementos A, B y C del esquema de interaccion. La ecuacion se
implementé en las bases de datos Scopus® y WoS’, para un horizonte de tiempo de 2000 a 2016,
contemplando las interacciones del esquema de la Figura 1-1: ANBNC (296 registros Scopus; 85
registros en WoS) y ANB (777 registros en Scopus; 237 registros en WoS). Como producto de

esta etapa se obtiene el corpus base de 840 documentos sin duplicados para la investigacion.

Figura 3 - Ecuacién de busqueda structural

TITLE-ABS-KEY(("knowledge management process*" OR "knowledge
management" OR "knowledge identification process*" OR "knowledge identification"
OR "knowledge acquisition process*" OR "knowledge acquisition" OR "knowledge
creation process*" OR "knowledge creation" OR "knowledge codification process*" OR
"knowledge codification" OR "knowledge transfer process*" OR "knowledge transfer"
OR "knowledge sharing process*" OR "knowledge sharing" OR "knowledge use
process*" OR "knowledge use" OR "knowledge protection process*" OR "knowledge
protection" OR "knowledge evaluation process*" OR "knowledge evaluation") AND
("strategic decision making" OR "strategic decision-making" OR "emergent decision
making" OR "emergent decision-making" OR "decision-making process*" OR "decision
making process*") AND (("tesearch organization*" OR "organization*" OR "innovation
organization*" OR “R&D organization*” OR “inquiring R+D organization*” OR
“learning organization®*” OR “knowledge based organization*” OR "inquiring
organization*" OR “R+D organization*”))) PUBYEAR > 1999

(A)Procesos de (B) Toma de decisiones || (C) Organizaciones
GC estratégicas basadas en |+D+|

2.2.3 Etapa3

Se incluyeron algunos documentos por fuera del intervalo de tiempo de la ecuaciéon
estructural, por su pertinencia y relevancia con los constructos tematicos de GC y TD, acorde

con los criterios metodoldgicos de insercién®; adicionalmente algunos documentos se recuperan

2 http:/ /www.scopus.com. Scopus® es una marca registrada de Elsevier B.V.

3 https:/ /webofknowledge.com/ Web of Science™ es una marca registrada de Clativate Analytics.

4 Criterios de inclusion: 1. Afinidad con las preguntas orientadoras, 2. Referente seminal del eje de
conocimiento, 3. Resefia o revisién sistemadtica de la literatura afin a la investigacion, 4. Numero de citaciones y 5.
Proveniente de la propuesta doctoral.
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por la estrategia bola de nieve’. Esto debido a la necesidad de incorporar elementos desde
referentes tedricos y seminales para cada constructo. A los 840 registros del corpus conformado a
través de la RSL, las 32 publicaciones clave provenientes de la RSL del anteproyecto doctoral y
las publicaciones de referentes tedricos y conceptuales incorporadas a través de los criterios de
inclusion, se le aplicaron los criterios de calidad (Cuadro 1), a través del analisis del titulo,
resumen y palabras clave. Aplicados los criterios de calidad se seleccionan aquellas publicaciones

que cumplen con tres o mas de estos, para un total de 160 publicaciones.

Cuadro 1 - Criterios de calidad de publicaciones

Categorizacion del N° de
coincidencias con los
criterios de calidad

Criterios tematicos de calidad (analisis de titulo y

resumen)

1. :Contempla el articulo conceptos y metodologias de la GC
en ambientes de toma de decisioén en organizaciones?
2. ¢Contempla el articulo conceptos, marcos de referencia,
modelos, metodologias, ontologias, esquemas de la GC
como factor clave de TD a nivel estratégico en las

0 coincidencias:
Publicacion no pertinente

organizaciones?
3. ¢Existe en el articulo informacién sobre articulacion De 1-3 coincidencias:
especifica de procesos de GC al proceso de TD? Publicacion algo pertinente

4. :Contempla el articulo la TD como un proceso basado en

GC para la planificacion estratégica de la organizacion?

5. ¢Existe informacion sobre factores organizacionales que De 3-6 coincidencias:
afectan la TD basada en GC? Publicacién Pertinente
6. ¢Elarticulo propone esquemas, marcos de referencia,

modelos, técnicas para la integracion de procesos
organizacionales, GC-TD?

7. ¢Maneja el articulo un caso de estudio o contexto de 7 coincidencias:
implementacion en organizaciones basadas en I+D+iu Publicacion Clave
Organizaciones que aprenden u Organizaciones de base

tecnologica?
224 Etapa 4

De los 160 registros de publicaciones seleccionados, se recuperaron 102 en texto completo y
se conformo la linea de base de la investigaciéon. De manera complementaria se tuvo en cuenta la
dinamica en la generacién de conocimiento en las bases de datos, por lo que se implemento el
sistema de alertas a la ecuacion de busqueda en Scopus, desde enero de 2017 hasta diciembre de

2017, lapso en el cual se generaron 23 alertas correspondientes a 79 registros de publicaciones.

5> Consiste en revisar aquellas referencias bibliograficas que se citan en la literatura consultada y que parezcan
ser especificas para el tema de investigacion.
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De los 79 registros se seleccionaron por criterios de calidad cuatro, de los cuales se recuperan dos
en texto completo.

El corpus final se conformé por 104 en texto completo, que conforman la unidad de analisis
bajo el esquema de ACC, con un enfoque sumativo es decir las categorias planteadas para la

codificacion de textos clave, son identificadas antes y durante el analisis a través de palabras clave

derivadas de la RSL. Las categorias propuestas antes del analisis son (Cuadro 2):

Cuadro 2 - Categorfas de codificacion ex ante

Categorias Componentes Descripcion
Identificar la recurrencia del
Conceptos Procesos Concepto de GC concepto de GCy TDE
organizacionales Concepto de TD - TDE establecido en las perspectivas
de base
Recurrencia de caracteristicas del
Caracteristicas Concepto de conocimiento conocimiento y la decisiéon
elementos Concepto de decision como elementos clave.
organizacionales Caracteristicas Caracteristicas organizacionales
clave
Procesos Ideptiﬁgacién, adquisicién, cr-eacién, Conceptos, propositos y
codificacion, transferencia, aplicacion- elementos de los procesos de
Sfundamentales de GC

uso, proteccion, evaluacion

GC

Fases de la TDE

Identificacién, bisqueda, analisis,
decision, implementacion, seguimiento y
evaluacion.

Conceptos, proposito y
elementos de las fases de TDE

Transformaciones de

Socializacion, externalizacion,

Concepto, proposito y
elementos de las

GC combinacién, internalizacion. transformaciones de GC
g . Concepto, proposito y
Relacidn GC-TD No aplica elementos de la relaciéon GC-TD
Factores de Ny plfin Concepto, proposito y

integracion

elementos de los factores

Se identificaron 746 textos clave los cuales se codificaron bajo las categorias propuestas

conformando 7 familias identificadas durante el andlisis’, que comprenden 22 cédigos’. La familia
Relacion GC-TD comprende el 16,5% de los textos claves identificados, se utilizé6 como eje
central de analisis para la identificacién de relaciones, ocurrencias y coocurrencias con las otras

familias.

¢ El ACC se desatroll6 a través del softwate de analisis cualitativo Atlas TI. Version 7.5 http://atlasti.com/es/.
7 Una misma cita puede ser asociada a varfas cédigos, lo que da como resultado 1.128 asociaciones de cédigos.
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2.2.5 Etapa 5

Se identificaron dos tipos de relaciones para la interaccién entre los ocho procesos de GC,

las seis fases de TD (interaccién 1-n e interacciébn n-n), asi como una taxonomia para la

clasificacion de los factores de integracion. A continuacion, se presentan a manera de ejemplo

algunos de los resultados obtenidos

. Interaccion 1-n

Se analizaron las citas en las que converge el cédigo relacion GC-TD con cada uno de los

codigos de la familia Procesos fundamentales de GC y las Fases de TDE, dando cuenta de la

frecuencia e intensidad de coocurrencia. A manera de ejemplo se presenta el andlisis de

coocurrencia e intensidad para el proceso de GC de adquisicion de conocimiento (Cuadro 3) y de

la fase de analisis en la TD estratégica (Cuadro 4).

Andlisis

Cuadro 3 - Relacién 1-n para el proceso de adquisicién de conocimiento y los factores de integracion.

Frecuencia - Elementos
Intensidad . Autores
Procesos . Cualitativos
de Coocurrencia
GC

La GC en la TD establece la relacidn entre necesidad y (Batista-Matamoros,
disponibilidad de informacidn para la decision. Veldzquez-Saldivar,
Adquisicion de conocimiento para la creacién y Diaz-Contreras, &
soporte de modelos de decision Ronda-Pupo, 2015)
GC proceso continuo de adquisicién de conocimiento (Bolloju, Khalifa, &
para la TD. Turban, 2002)
Adquisicion de conocimiento de los actores (Burstein & Carlsson,
organizacionales y hacerlo accesible en Ia 2006)
organizacién para procesos como la toma de (Evangelou C.,
decisiones. Karacapilidis, Khaled,
La recoleccién y procesamiento de informacion es & Drissi, 2005)
omnipresente en la TD. (Evangelou &
El conocimiento puede ser adquirido antes durante y Karacapilidis, 2007)
después de alcanzar la decision. (Evangelou, Khaled,

Adquisicion 24-0,11 A través del proceso de identificacion de Karacaplidis, & Dissi,

conocimiento se interrelacion el conocimiento
insumo, la argumentacion y la decision y mejorar la
calidad de esta ultima.

TD proceso basado en GC, basado en adquisicion de
insumos.

Adquirir conocimiento situacional de problemas
resueltos previamente.

Adquisicion de conocimiento sobre la situacion, sobre
las alternativas, sobre el proceso de implementacién
y evaluacion.

Conocimiento adquirido entendido como paquetes y
unidades de conocimiento organizacional.
Adquisiciéon de informacion disponible sobre todas las
alternativas posibles para resolver un problema.

2004)

(Evangelou &
Karacapilidis, 2006)
(Gray, 2001)

(Litvaj & Stancekova,
2015)

(MacCarthy & Pasley,
2015)

(Kondori, Aslani,
Khorshidi, Vanani, &
Sohrabi, 2011)
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Cuadro 4 - Identificacion de elementos de relacion GC — TD en las fases de la TDE

Andlisis Frecuencia - Elementos
Fases de Intensidad de Cualitativos Autores
Coocurrencia
™D

e  Configuracidn y seleccidon de alternativas con base en | e  (Batista-Matamoros,
la calidad del conocimiento. Veldzquez-Saldivar, Diaz-

e las actividades de transferencia de conocimiento Contreras, & Ronda-
tienen lugar durante la argumentacién de Pupo, 2015)
alternativas. e (EvangelouC.,

e  Adquisicion de conocimiento. Karacapilidis, Khaled, &

e Evaluacién del conocimiento tacito y explicito que Drissi, 2005)

Andlisis 21-0,09 soporta las alternativas o (Evangelou &

e  Conocimiento priorizado Karacapilidis, 2007)

e  Material en proceso . (Jinbo, Xuefeng, & Ming,

e  Fase de analisis — Proceso de creacion, codificacion y 2011)
transferencia e (Otto, 2006)

e  Ajuste del conocimiento de las alternativas. e (McKenzie, van

e La codificacién de conocimiento legitima la eleccién Winkelen, & Grewal,
de la alternativa. 2011)

. Interaccion n-n

Se analiza a través de las citas, la frecuencia e intensidad de coocurrencia de las relaciones
entre Procesos de GC — Procesos de GC y Procesos de GC — Fases TD. El analisis n-n permite
identificar a partir del ACC, las relaciones entre los procesos de GC con las fases de TDE, las
cuales se denominan relaciones Procesos-Fase, las relaciones entre procesos de GC en cada fase
de TDE, denominadas Intra-Fase ° y relaciones entre procesos de GC que conectan las fases de

TDE, denominadas Inter-Fase.

*  Relaciones GC-TD

Relaciones Procesos — Fase: en la Figura 4 a manera de ejemplo se presentan el analisis de
frecuencia-intensidad de la coocurrencia entre procesos de GC’ y fases de TDE (Procesos-
Fase). El anilisis de frecuencia establece la coincidencia de citas entre cada fase y proceso,
mientras que el analisis de intensidad establece la fuerza con que se interrelacionan, para asi
establecer las relaciones Procesos-Fase en orden de mayor a menor intensidad, teniendo como

criterio de seleccion valores de intensidad mayores a 0,03.

8 Dentro de cada fase del proceso de toma de decisiones, se llevan a cabo varias sub-actividades. Cada una de
estas pretende solucionar algun problema (Holsapple & Whinston, 1996)

9 Analisis de Coocurrencia de frecuencia (nimero de coincidencias de dos componentes) e intensidad (fuerza
de o intensidad con la que aparecen ambos componentes)
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Figura 4 - Analisis de intensidad y frecuencia de coocurrencia Procesos — Fase

Frecuencia / Intensidad [Proceso de GC - Proceso de GC - |Proceso de GC -
de coocurrencia Adquisicion Aplicacion/Uso | Codificacion
Fase de TD - Analisis 5-0,04 4 -0,04
Fase de TD - Busqueda m 2-0,02
Fase de TD - Decisidon 3-0,03 3-0,03

Fuente. Elaboracién propia a partir del Software Atlas TT 7.5

Relaciones Intra — Fase: El analisis de coocurrencia en frecuencia e intensidad, para
establecer la relacion entre los procesos de GC durante cada fase de TD (Intra-Fase), se presenta
en la Figura 5. Se identifica para cada proceso el nivel de relacién con respecto a los otros
procesos, lo que permite establecer precedencias, secuencias y recurrencias. De igual manera se

contemplan procesos con intensidad mayor a 0,03.

Figura 5 - Analisis de intensidad y frecuencia de coocurrencia Intra-Fase

Frecuencial/intensidad de Prog%:;? de Proceso de GC - Prog%sc_) de
coocurrencia Adquisicion Aplicacion/Uso Codificacion
Proceso de GC - 0-0, 00 11-10,10
Adquisicion

Proceso de GC -

Aplicacion/Uso

Proceso de GC -
Codificacién

0 - 0,00 14-0,15

140,15

11 -0,10

Fuente. Elaboracién propia a partir del Software Atlas TI 7.5

Relaciones Interfase: Las relaciones Interfase son generadas por el proceso de transferencia
de conocimiento y su relacién con el proceso caracteristico de GC en cada fase de TD.

Cada fase tiene un proceso de GC caracteristico, procesos de GC de soporte y un proceso
de GC de enlace, este tltimo establece las relaciones Interfase ', las cuales se soportan en el

proceso de transferencia de conocimiento (Figura 6). Las relaciones identificadas son:

10 Decisiones se basan en los conocimientos y la informacién desarrollados durante la fase precedente
(Johansson, Parida, & Larsson, 2009)
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Fase de Identificaciéon: Proceso de Identificacion — Proceso de Adquisicion — Proceso de
Codificacion — Proceso de transferencia

Fase de Busqueda: Proceso de adquisicion - Proceso de identificacion — Proceso de
creacion — Proceso de codificacion — Proceso de transferencia.

Fase de Analisis: Proceso de evaluacion — Proceso de codificacion — Proceso de creacion —
Proceso de transferencia

Fase de Decision: Proceso de creacion — Proceso de codificacion Proceso de
transferencia

Fase de Implementacion: Proceso de aplicacion - Proceso de creacion — Proceso de
codificacion — Proceso de transferencia

Fase de Seguimiento y evaluaciéon: Proceso de evaluacion — Proceso de codificacion —

Proceso de proteccion — Proceso de transferencia.

Figura 6 - Relaciones Inter-Fase GC-TD

Fase de TD -
. . Fase de TD - Fase de TD - Fase de TD - Fase de TD - Fase de TD - .
Relaciones inter fase . g . PO s . Seguimiento y
Identificacion Busqueda Analisis Decision Implementacion .
evaluacion
Fase de TD - Proceso Proceso de
Identificacién detransferencia | m———— Identificacion
, Proceso de Proceso de Proceso de
Fase de TD - Busqueda . . . -
Adquisicion transferencia \ dentificacion
. Proceso de
Fase de TD - Analisis -
transferencia A
s, Proceso de Roceso de
Fase de TD - Decision ., .
creacion transferencia
Fase de TD - Proceso de Proceso de transferencia
Implementacién transferencia
Fase de TD -
.. Proceso de Proceso dé
Seguimiento y - .
., transferencia evaluacion
evaluacion

Fuente. Elaboracién propia a partir del Software Atlas TT 7.5

Existen dos relaciones en doble via de procesos de GC entre las fases Identificacion —

Busqueda y las fases implementacion — seguimiento (flechas rojas), y un ciclo de iteracion
en las fases busqueda-analisis-decision-implementacion (flechas azules), donde los resultados
pueden llevar a dar respuesta a la solucién o por el contrario implican, reevaluar la manera como
se implement6 (fase cinco) o la revision de otras alternativas (fase dos); por otra parte en el

entorno pueden ocurrir cambios eventos “inesperados” que afecten la TD estratégica.

*  Taxonomia de factores de zntegracion
Se configuraron para las fases de TDE, los factores y elementos que inciden en la

integraciéon de los procesos de GC en estas, identificados en el ACC (Cuadro 5), ejemplo de
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factores para la fase de identificacion). Se definieron cuatro categorias de factores, tecnolégicos-

procedimentales, organizacionales, decisorios y del entorno.

Cuadro 5 - Elementos de integracion por fase de TDE.

Fase de TDE Factores Elementos
e Tecnolégicos- e Problemas organizacionales -
procedimentales: M¢étodos de analisis del entorno
Tecnologias y e Conocimiento requerido
procedimientos
e Organizacionales: e Estructura, contenido, caracteristicas
) . recursos, estructura, y nivel de acceso a las fuentes de
Identificacion cultura y estrategia informacion
e Decisorios: e Prioridades organizacionales
taxonomicos y GC e Objetivos

¢ Del entorno: exégenoa e Conocimiento previo de la situaciéon y
la organizacion su entorno

e Certidumbre — incertidumbre

3 CONSIDERACIONES FINALES

La integracion de los procesos de GC a la TDE esta determinada por tres tipos de
relaciones, construidas a partir del ACC: Relaciones Procesos-Fase, Relaciones Intra-Fase y
Relaciones Interfase, las cuales teniendo en cuenta su frecuencia e intensidad de coocurrencia en
la literatura identificada en la RSL, permiten construir relaciones caracteristicas e identificar
factores que inciden en las mismas.

Las relaciones Procesos-Fase identifican para cada fase de la TDE, que procesos de GC son
empaticos para esta, asi como el proceso caracteristico de la fase; las relaciones Intra-Fase
presentan como interactian estos procesos y determinan la transformacién de conocimiento
requerida. Las relaciones Interfase, establecen la conexion de proceso de GC fase a fase. Las
relaciones Interfase, establecen la interacciéon de procesos a lo largo de la TDE, donde la
transferencia de conocimiento es el proceso critico que garantiza eficacia y efectividad en la
decision, asi como el flujo relacional entre matrices de relacionamiento FASE-FASE.

El relacionamiento e integracion de los procesos de GC en la TDE es influenciado, por
factores a nivel procedimental especificos del accionar de la organizacién en su entorno; factores
de la especificidad de la organizacion como su cultura, tecnologia y estructura; factores
relacionados con el conocimiento requerido, disponibilidad, acceso, caracteristicas, soporte, etc.;
factores taxondmicos relacionados con la decision, instancias, actores, tipo, etc.; y factores del

contexto relacionados con condiciones de emergencia como la incertidumbre y el riesgo
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asociados. Estos factores influencian cada una de las fases del proceso decisorio de manera

especifica.
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