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ANALISIS TRIDIMENSIONAL DE LA INTERACCION DE
PROCESOS DE GESTION DE CONOCIMIENTO EN LA
TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACION

Resumen

Objetivo: El objetivo de este articulo es presentar un analisis tridimensional de la
interaccion de procesos de gestion de conocimiento en la toma de decisiones en la
organizacién, a través de los resultados derivados de la implementacion de la
metodologia de revision sistematica de literatura.

Disefio | Metodologia|Abordaje: Esta metodologia permiti6 definir las bases
conceptuales y tedricas de la investigacion, para la que la gestion de conocimiento ha
evolucionado de ser una herramienta operativa, para convertirse en un proceso
estratégico que permite generar valor, ventaja competitiva e incidir en la toma de
decisiones entendida esta como un fendbmeno de racionalidad limitada que vincula
elementos planificados y elementos intuitivos. Asi mismo la revision sistemética permitio
construir la linea base de la interaccion de estos dos constructos.

Resultados: Los documentos de la linea base, se sometieron a un esquema de analisis
tridimensional teniendo como base: dimension uno, ocho procesos clave de gestion de
conocimiento identificacion, adquisicion, creacion, codificacion, transferencia, uso,
proteccion y evaluacion; dimension dos, fases del esquema procedimental de toma de
decisiones, identificacion, basqueda, analisis, eleccion, implementacion y seguimiento;
y dimension tres, infraestructura para la gestion de conocimiento - elementos de
capacidades organizacionales, cultura, estructura y tecnologia.

Originalidad |Va|or: se identifica la evolucién en los estudios sobre la interrelacion
gestién de conocimiento y toma de decisiones que se convierten en el punto partida de

investigaciones futuras.

Palavra-chave: Gestion de conocimiento. Toma de decisiones. Toma de decisiones

basada en conocimiento. Procesos de gestién de conocimiento. Gestidn organizacional.
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ANALISE TRIDIMENSIONAL DA INTERACAO DOS
PROCESSOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA
TOMADA DE DECISOES NA ORGANIZACAO

Resumo

Objetivo: o objetivo deste artigo € apresentar uma analise tridimensional da interacao
dos processos de gestdo do conhecimento na tomada de deciséo na organizagéo, por
meio dos resultados derivados da implantacdo da metodologia de revisdo sistematica
da literatura.

Design / Metodologia / Abordagem: Esta metodologia permitiu definir as bases
conceituais e tedricas da pesquisa, para a qual a gestdo do conhecimento evoluiu de
uma ferramenta operacional, para se tornar um processo estratégico que permite gerar
valor, vantagem competitiva e influenciar a tomada de decisdo entendida como um
fenbmeno de racionalidade limitada que liga elementos planejados e elementos
intuitivos. Da mesma forma, a revisao sisteméatica permitiu construir a linha de base da
interacdo desses dois construtos.

Resultados: Os documentos bésicos foram submetidos a um esquema de andlise
tridimensional baseado em: dimensdo um, oito processos-chave de gestdo do
conhecimento, identificacdo, aquisi¢cdo, criagdo, codificagdo, transferéncia, uso,
protecdo e avaliacdo; dimensdo dois, fases do processo de tomada de decisdo,
identificacdo, busca, analise, escolha, implementacdo e acompanhamento; e a
dimensé&o trés, infraestrutura para gestdo do conhecimento - elementos de capacidades
organizacionais, cultura, estrutura e tecnologia.

Originalidade / Valor: identifica-se a evolucao dos estudos sobre a inter-relacéo entre
gestdo do conhecimento e tomada de decisé@o, que se tornam o ponto de partida para

pesquisas futuras.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Tomando uma decisdo. Tomada de

decisdo baseada no conhecimento. Processos de gestdo do conhecimento. Gestdo

organizacional.
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1 Introduccién

La gestion de conocimiento (GC) y la toma de decisiones (TD) confluyen en la
organizacién como elementos clave para la estructuracion de su estrategia, entendida
estd segun Mintzberg, (1978) como una directriz coherente de trabajo que conlleva a la
obtencidn de resultados consecuentes, hayan sido estos planificados o no planificados.
La TD para la estructuracion de la estrategia es un fenébmeno penetrante, a través de
las actividades y funciones gerenciales (Ebert & Terence, 1975; Miller & Starr, 1967;
Simon, 1987), que puede soportarse en procesos de GC como los descritos por Nonaka,
(1994); Nonaka & Takeuchi, (1995) & Zack, (1999a).

Una de las primeras aproximaciones a la interaccion entre estos dos ejes
tematicos de las ciencias de gestién, es el estudio de la toma de decisiones basada en
conocimiento que se fundamenta como lo sefiala Holsapple (1995), en que: “Tomar una
decision significa crear una nueva pieza de conocimiento que no existia previamente, a
partir de la transformacién o combinacion de piezas de conocimiento previas”; donde la
variabilidad del proceso de decision depende de las caracteristicas de la misma (Butler,
Graham, Hickson, Mallory, & Wilson, 1980; Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

El conocimiento como insumo para la TD, se considera una clase especial de
conocimiento el cual se puede clasificar acorde con Zhong (2008) en: explicito, teorias
de decision, métodos y modelos; tacito, sabiduria, inteligencia, experiencia de
decisiones previas de tipo individual y colectivo. Es asi como la TD en la organizacion
se basa en la explotacion y soporte de la gestion y servicios de conocimiento
(Evangelou, Karacapilidis, & Tzagarakis, 2006). Su efectividad esta directamente
relacionada con el conocimiento disponible en los procesos GC de crear, almacenar,
compartir, recuperar, transferir, proteger y aplicar (Evangelou & Karacapilidis, 2007).

La GC se constituye en una estrategia para la TD, que involucra niveles de
analisis desde lo individual, lo colectivo hasta el soporte tecnolégico para el
procesamiento de conocimiento (Courtney, 2001). La GC como proceso para la TD
abarca: el manejo de activos intangibles en diferentes categorias (Bierly & Daly, 2002);
la alineacion de insumos y capacidades de conocimiento (Lopez-Nicolas & Merofio-

Cerdan, 2011) y el cierre de la brecha organizacional entre lo que sabe la organizacion
y lo que debe saber (Zack, 1999).
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La GC como estrategia para la TD en la organizacion implica que para sus
procesos organizacionales se requiere, adquirir, desarrollar, transformar, mantener,
hacer disponible y evaluar conocimiento que le permita definir su estrategia corporativa
(Zack, 2002).

Este enfoque ha desembocado en diferentes aproximaciones, marcos de
referencia y modelos (Jafari, Akhavan, Hesamamiri, & Bourouni, 2011; Jensen &
Ahmed-Kristensen, 2010; Jinbo, Xuefeng, & Ming, 2011; Noman & Aziz, 2011), que a
partir del esquema de creacion de conocimiento de Nonaka (Socializacion-
Externalizacion-Combinacién-Interiorizacion), identifican necesidades de conocimiento
en las fases de TD, puntualizan actividades clave de GC y el definen el nivel de
desarrollo de procesos de GC (Leobn, 2013), asi como la recurrencia de estos en la TD
(Bratianu & Bolisani, 2015).

Asi mismo, Gorddard, Colloff, Wise, Ware, & Dunlop (2016), sefialan que en las
fases de TD como proceso organizacional, el conocimiento tiende a ser tratado como
un conjunto de variables independientes. Esto implica que el tomador de decisiones
puede incorporar cualquier conocimiento relevante, en un esfuerzo por alcanzar la
decision correcta en el marco del contexto de la organizacion.

Para esta investigacion la interaccién entre la GC y la TD en la organizacion se
centra en los procesos organizacionales que convergen en el disefio de su estrategia,
en términos de relaciones, requisitos y factores

A través de una metodologia secuencial que tiene como base la revisiéon
sistematica de literatura para la identificacion de estudios relacionados con la interaccién
de la GCy la TD en la organizacion, se conforma la linea base de esta investigacion. El
andlisis de estos documentos permite identificar factores operativos, estratégicos,
mixtos y de interdependencia como primera aproximaciéon a la interaccion GC-TD.
Finalmente se analizan los estudios desde la perspectiva de tres dimensiones de
procesos de GC, Fases de TD y las capacidades organizacionales.

2 Disefio Metodolégico
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Para alcanzar el objetivo de identificar la interaccion en el &mbito organizacional
de los procesos de gestion de conocimiento y toma de decisiones, se implement6 una
metodologia secuencial de tres fases:

2.1 Fase | — Revision sisteméatica de literatura

En esta fase se implement6 la metodologia de revision sistematica de la literatura
(RSL) propuesta por Kitchenham et al. (2008), la cual abarca seis etapas (Ver Figura 1)
teniendo como marco de referencia los ejes tematicos de las ciencias de gestién: GC y

TD, asi como la relacion de estos en el ambito de las organizaciones.

Etapa 1. Formular Etapa 2. Desarrollar -
Etapa 3. Definir
las preguntas 5 el proceso base de - . s
orientadoras para el gestidn de la ° Crggé:ﬂ:igﬁ g‘:lg:;gg
gje investigativo. informacion y

v

Etapa 4. Usarlos
criterios de
valoraciénde la
calidad de los datos
(inclusion y
exclusion).

Etapa 6. Construir la
linea base a partir
del andlisis de la
informacian.

Etapa 5. Recolectar
——>| y clasificarlos datos [—>
valorados.

Figura 1 - Proceso metodoldgico de la RSL

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kitchenham et al, (2008)

Etapa 1: La RSL busca responder las siguientes preguntas ¢ de qué manera la
GC se desarrolla en las organizaciones? ¢como la TD en las organizaciones es un
proceso estratégico basado en conocimiento? y ¢,cémo interaccionala GCylaTD en la
organizacién? para cada eje se identifica la evolucion de los conceptos y enfoques, los
elementos contextuales en organizaciones de |+D+i, y se define el marco de referencia
sobre el cual se desarrolla el andlisis de interrelacion. Este analisis busca identificar las
orientaciones desarrolladas en torno a la integracion GC-TD, como procesos
interdependientes a traveés de un andlisis tridimensional.

Etapa 2: Como herramienta de manejo de bases de datos indexados, se
utilizaron los motores de busqueda Scopus e ISI Web of Science. Se analizé el periodo
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de tiempo de 2000 a 2015, para la busqueda de articulos referentes, revisiones de la
literatura y ponencias en eventos destacados, para los ejes tematicos de GC y TD en
organizaciones

Etapa 3: Se incluyeron algunas excepciones a este intervalo de tiempo por su
pertinencia y relevancia en los ejes tematicos de GC y TD, principalmente enfocados en
los referentes teoricos y conceptuales de cada eje tematico, asi como resefias de la
literatura.

Etapa 4: De las 1132 publicaciones encontradas a través de la RSL, se acotaron
a 158 publicaciones aquellas con mas de tres coincidenciasl con los criterios del Cuadro
1, a partir de la lectura de titulo, resumen y palabras clave. Se recuperaron 140

publicaciones en texto completo como base para la construccién de la linea base.

Cuadro 1 - Criterios de inclusion y exclusién de publicaciones en la linea base.

T Criterios tematicos de calidad (analisis de titulo, resumen y palabras
Criterios cienciométricos

clave)

1. ¢(Contempla el articulo conceptos y metodologias de la GC en
ambientes organizacionales?
e Numero de citaciones | 2. ¢Contempla el articulo conceptos y metodologias de la TD como
e Referencias factor clave a nivel estratégico en las organizaciones?
manejadas. 3. ¢Existe en el articulo informacion sobre articulaciéon entre la TD a
e Revista indexada de través de GC organizacional?
publicacion 4. ¢Contempla el articulo la TD como un proceso de GC para la
e Palabras de planeacidn estratégica de la organizacion?
indexacion. 5. ¢éExiste informacidn sobre el uso de TIC, en términos de sistemas
e Articulo seminal en la para el soporte de la TD?
tematica especifica 6. ¢Elarticulo propone modelos de gestion para la TD basados en GC?
7. ¢éManeja el articulo un caso de estudio o contexto de
implementacion en organizaciones basadas en 1+D+i?

Fuente:

Etapa 5 y 6: se definen las perspectivas de base de GC como proceso
estratégico, TD como proceso con enfoque estratégico-tactico, semiestructurado y
procedimental y La relacion GC-TD como procesos interdependientes. De los 140
documentos de base recuperados en texto completo 32 se consideraron clave por

cumplir con mas de 5 criterios de la Tabla 1 al realizar la lectura completa del mismo.

1 N° de coincidencia en los criterios: 0 No pertinente; 1-3 mediana pertinencia; 3-6 Pertinente y 7 Clave
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Se analizé y caracterizo la interaccién en los niveles operativo y estratégico de los
procesos de GC y TD en 32 estudios.

2.2 Fase Il — andlisis de elementos de interaccion

Los 32 estudios fueron analizados para identificar sila GC y la TD como procesos
en la organizacién interaccionan en el nivel operativo, en el nivel estratégico, si se
presenta relacion conjunta y si existe interdependencia entre estos dos procesos. 17
estudios cumplen con las caracteristicas analizadas de interaccién entre el proceso de
GCyelde TD.

2.3 Fase Ill — analisis tridimensional

Los 17 estudios presentan la evolucion de la GC como proceso, utilizada
inicialmente para soportar los procesos de TD y resolucion de problemas en las
organizaciones a través de la interaccion operativa desde SDD y SGC, ha evolucionado
hasta el andlisis de como procesos intensivos en conocimiento se integran al proceso
decisorio como un factor estratégico. A partir de lo propuesto por Galvis-Listay Sdnchez-
Torres (2014) se evalian los 17 estudios seleccionados a través de un andlisis
tridimensional (Figura 2):

e Dimension 1 - Proceso TD (Mintzberg & Westley, 2001; Badke-Schaub &
Gehrlicher, 2003; Joshi, 2001; Harrison E, 1996): toma de decisiones como
proceso ampliado de seis etapas, se deben considerar minimo las cuatro etapas
base: identificacién del problema, busqueda de alternativas, seleccion de la
alternativa, implementacion de la alternativa y evaluacion de la alternativa;

e Dimension 2 - procesos de GC en las organizaciones: a partir del enfoque de GC
como proceso (Alavi, 2001) y bajo los preceptos de la escuela organizacional y
estratégica de GC (Earl, 2001), se evalla que procesos se manejan en la
investigacion: los 8 procesos a saber son identificacion, adquisicién, creacion,
codificacion-almacenamiento, transferencia, aplicacion-uso, proteccion vy
evaluacion (Galvis-Lista, Sanchéz-Torres, & Gonzélez-Zabala, 2015). Como

minimo debe considerar, adquisicion, creacion, transferencia, uso y proteccion;
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e Dimensiéon 3 - Infraestructura de la GC (Gold, Malhotra, & Segars, 2001):
capacidades en GC, se toma el pilar de infraestructura requerida de
conocimiento conformada por la cultura organizacional, la tecnologia y la
estructura organizacional. Como minimo debe considerar la estructura
organizacional,

e Interrelacion entre la dimension 1y la dimension 2: De igual manera es necesario
acorde con lo propuesto por Galvis-Lista y Sanchez-Torres (2015) conocer de
qué manera se interrelacionan los diferentes procesos de GC en las
organizaciones, lo que implica que en cada etapa de TD los procesos de GC que

se integran, interaccionan entre ellos mismos.

Interaccion D1
yD2: GCATD

Dimension 2

* Tecnologia
* Proceso de GC * Cultura * Insumos de GC
* 8 Procesos clave * Estructura * Requerimientos de
) GC por etapa de TD.
Dimension 3

Dimension 1

C
© () ")
(A)
D Identificacion Analisis de
1 de obieti Busqueda de las Decision y eleccion de Uso - Control y
e objetivos alternativas . la alternativa implementacion seguimiento
alternativas
6 7 8
5 M @ 3) @) (5) = il =
2 Identificacion Adquisicion Creacion Codificacion | Transferencia Apll::‘acm Prot:ccno Eval:acm
D
Cultura Organizacional Estructura organizacional Tecnologias
3

Figura 2 - Andlisis tridimensional GC-TD interaccion de procesos.

Fuente. Elaboracién propia a partir de informacion en (Harrison, 1996; Earl, 2001; Gold
et al, 2001; Holsapple, 2003; Galvis-Lista & Sanchez-Torres, 2014);

3 Resultados
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En esta seccién se presentan los resultados para cada una de las fases

metodoldgicas descritas con antelacion.

3.1 Resultados Fase I: Perspectivas de GC, TD y GC-TD como linea base.

En esta fase se delimita desde los documentos identificados a través de la RSL,
la linea base que permite establecer las perspectivas de la investigacion que se

convierten en las dimensiones de andlisis.

3.1.1 Perspectivas de GC

Para esta investigacion se define la perspectiva de GC como una estrategia
organizacional (Earl, 2001), basada en ocho procesos clave identificacion, adquisicion,
creacion, codificacion, transferencia, uso, proteccién y evaluacion de conocimiento
(Galvis-Lista & Sanchez-Torres, 2014) orientados a generar una ventaja competitiva
(Grant, 1996). En la Tabla 2 se sintetiz6 la perspectiva del constructo de GC para esta

investigacion.

Cuadro 2 - Perspectiva de GC en la organizacion

Como proceso, manejo de conocimiento tacito y explicito, en el nivel

Conocimiento individual y grupal. Transformaciones de conocimiento (SECI)

Generacién 1: compartir conocimiento — diseminacioén de informacion

Generacion 2: creaciéon de conocimiento — Transformacién de

Evolucién de la GC o
conocimiento

Generacién 3: creacion de valor — Evaluacion y proteccion.

Escuela estratégica: procesos de GC y propiedades del contexto de GC

Escuela de GC . T
(capacidades organizacionales)

GC como una estrategia organizacional que usa, culturiza y genera una

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

Estrategia que genera flujos del conocimiento a lo largo de la
Enfoque organizacién. Abarca ocho procesos para: identificar, adquirir, crear,
codificar, transferir, usar, evaluar y proteger.

Fuente. Elaboracién propia a partir de Alavi & Leidner (2001); Earl (2001); Galvis-Lista
& Sanchez-Torres (2014); Grant (1996); Nonaka & Takeuchi (1995); Snowden (2002)
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3.1.2 Perspectivas de TD

Se define para esta investigacion la perspectiva de TD estratégicas, como un
fendmeno organizacional de racionalidad limitada (Simon, 1960, 1972, 1987, 1991),
cuyo resultado es crear una nueva pieza de conocimiento que no existia antes
(Holsapple & Whinston, 1996). La TD estratégicas vincula racionalidad (planeado) e
intuicién (emergente), al proceso de planificacion, para definir un curso de accién frente
al entorno (Mintzberg, 1978, 1990a, 1994; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998;
Mintzberg & Westley, 2001), abarca seis fases identificacion, busqueda, anélisis,
decision, implementacion y seguimiento-evaluacion (Harrison, 1996). En el Cuadro 3 se

sintetizan los elementos de la perspectiva de TD estratégicas para esta investigacion.

Cuadro 3 - Perspectiva de TD estratégicas en la organizacion

Estratégica: “aquella que es importante para la organizacion en funcién
Decisiéon de las acciones tomadas, los recursos comprometidos, los precedentes
establecidos”

La TD estratégicas se caracteriza por el aprendizaje
organizacional que combina conocimientos racionales limitados,

Concepto ) L o
capacidad e intuicion de los tomadores de decisiones, asi como
la dinamica del contexto interno y externo de la organizacion.
Contempla los conceptos de estrategia intencionada,
Enfoque estrategia deliberada, estrategia emergente y estrategia

implementada.
Combina el modelo procedimental recurrente bajo el
esquema propuesto por Harrison (1996) y el ciclo de aprendizaje
Proceso (double loop) propuesto por Mintzberg, (1990b), conformado por
seis fases: identificacién, busqueda, analisis, decision,
implementacién y seguimiento y evaluacion.
Herramientas Los métodos y técnicas de TD en la organizacién son
especificos a sus caracteristicas, capacidades y necesidades.
Caracteristicas de la situacion decisoria, caracteristicas

Factores de i i L o
enddgenas y exdgenas de la organizacion y caracteristicas de

incidencia

los tomadores de decisiones (Nooraie, 2012)
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Fuente. Elaboracién propia a partir de Eisenhardt & Zbaracki (1992); Harrison (1996);
Holsapple & Whinston (1996); Mintzberg et al. (1998); Mintzberg & Westley (2001);
Nooraie, (2012); Simon (1987, 1991, 1997)

Para esta investigacion la interaccion entre la GC y la TD en la organizacion se
centra en los procesos organizacionales que convergen en el disefio de su estrategia,

en términos de relaciones, requisitos y factores.

3.1.3 Perspectivas de infraestructura para la GC

En este contexto la GC en las organizaciones requiere del conocimiento como
insumo, para generar una ventaja competitiva en la oferta de productos, tecnologias y
servicios con valor agregado (Leitner & Warden, 2004). Se toma como base lo propuesto
por Smith, Busi, Ball, & Meer (2008), que identifican nueve factores que influencian a las
organizaciones basadas en conocimiento: tecnologia, proceso de innovacion, estrategia
corporativa, estructura organizacional, cultura organizacional, actores, recursos, estilo
de gerencia-liderazgo y GC (Ver Cuadro 4). De estos nueve factores son de interés para

esta investigacion la tecnologia, la estructura y la cultura organizacionales.

3.1.4 Perspectivas interaccion GC-TD

Cuadro 4 - Perspectiva de la interaccion GC-TD en la organizacion para la

investigacion

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

- Actividades interdependientes en varios ambientes.

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

Relaciones

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

Requisitos
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- Decision es el producto de la creacion de conocimiento a partir de la GC como un
proceso de soporte (Bolloju, Khalifa, & Turban, 2002)
- TD depende del grado de madurez y capacidad para el uso de conocimiento (Kaner &

c
0 Karni, 2004)
8 - Lainterrelacion operativa y estratégica GC-TD, influenciada por el rol del tomador de
3 decisiones (Zhong, 2008)
e - La contribucién de la GC al proceso de TD ha sido “ignorada” largamente por parte de
los investigadores en ambos campos (Zhong, 2008)
- La gestién previa a la TD del conocimiento de base es un factor clave (Frach-Ledn,
2011; Frach-Ledn, Herrera-Lemus, & Losada-Trabada, 2013)
§ El conocimiento como insumo para la TD se considera una clase especial de conocimiento
2 (CTy CE de alta calidad). La GC se constituye en una estrategia para la TD.
Q
&
c
rg Grado de interaccion entre estos dos componentes en las organizaciones ya sea desde lo
@ operativo, lo estratégico tanto independiente como conjuntamente y el grado de
® interdependencia
c

Fuente:

3.2 Resultados Fase II: Analisis de elementos de interrelacion

En la tabla 5 se presenta el andlisis de los 32 estudios encontrados en la RSL
sobre TD a través de GC en las organizaciones, se evalla para cada uno estos, si la
relaciéon se da en el nivel operativo, en el nivel estratégico, si se presenta relacion

conjunta y si existe interdependencia entre estos dos procesos.

Tabla 5 - Andlisis de elementos de interrelacion GC y TD? en la linea base.

Factor
Estratégico

Interdependencia

Estudio Factor Operativo Conjunto

(Holpsapple,
1995)

Mecanismos de
procesamiento y
representacion
de conocimiento.

Decisiones como
piezas de
conocimiento que
se utilizan para
crear nuevo
conocimiento a

Conocimiento
producto de la
decision,
conocimiento
como
subproductos,

Factores de GC
desde la
perspectiva del
actor a través de
las etapas de

2 El analisis comparativo permite indicar si el estudio analizado si cumple (X) o no cumple (-) con
el criterio evaluado
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Factor Operativo - Conjunto Interdependencia
Estratégico
Actividades partir de conocimiento toma de
tipicas realizadas capacidades. paralelo. decisiones.
por el tomador de
decisiones.
X - - X

(Carlsson, y otros, 2000)

Aspectos para el
soporte ala TD
con
conocimiento.

Conceptos de GC
soportan
diferentes

Requerimientos
del tomador de

Incidencia de la
GC en el soporte
alaTDyen

proceso de GC

paradigmas en la decisiones. especifico al uso
Requerimiento de | 1D 10S procesos de sistemas de
tecnologias de decision soporte a la TD.
X X - X
Soporte de las
= o par::; Iocsgc Estrategias Procesos DS
-8 procesos de S : soportadas en CT
SR que definen la organizacionales estandarizados para priorizar
o estrategia basadas en el de toma de z .
o 2 e -y énfasis en el
== organizacional. proceso de GC decisiones
o5
L3
n

GC en el proceso

Fase de

Conexiones entre
la teoria de la

TD

fny o reconocimiento toma de Relacién de la GC
o de resolucion e - -
) . P del problema y decisiones y para la resolucion
N identificacion de 2 <

- fase de resolucion préacticas de de problemas.
> problemas. o
® del problema. gestion de
Q conocimiento.
N—r

X - X X

. Incidencia de las
- ok Marco de
o Factores que caracteristicas del . :
S . . Esquema de flujo | referencia para el
N influencian la GC | proceso de TD en . :

- . de TD inmerso en estudio de
= en la el comportamiento .
4 organizacion de la unidad de 12 GC. comportamientos
S de GC en TD
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Factor

Estudio  Factor Operativo - Conjunto Interdependencia
Estratégico
- X X X
f Procesosde TDy | Focalizado en la
] Técnicas de >
- . GC son creacion de Enfoque de

< descubrimiento . ; o . o

= o - interdependientes conocimiento a integracion de GC

== de conocimiento. .

o . con el través del modelo por etapas de
£ A Uso de sistemas - . -
o conocimiento de espiral de transformacion en

- C de soporte a las ; .
28 B como insumo a los | transformaciones la TD.
9= ' actores de TD de Nonaka.
o=
& X X X -

(Patterson, Grenny, McMillan,

Consenso y voto
de la TD entre

Direccionamiento:
decision recae en
el conocimiento de
una persona
(lider).

Cuatro técnicas
parala TD, las
cuales son:

Depende de la

(Yim, Soung-Hie,
Kim, & Kwahk,
2004)

sujetos de TD y
necesidades de
conocimiento.

conocimiento a
través de un
modelo de GC.

sistema de
soporte a la TD.

~—~~
AN
o
o
N
>
2
o actores direccionamiento, | técnica empleada.
g mediacion. consulta, voto y
3 Consulta: pas_ado CONsSenso.
o en el conocimiento
E recoplladq se
= toma la decision.
()
X X - -
L Dindmica de
Factores Conceptualizacion .
- . - e sistemas para TD
estratégicos e integracion de Integracién a un
basada en

conocimiento y
técnicas de
validacion.

X

X

Escenarios de

Autoridad para

inteligencia y

g interaccién anunciar la
S comités de decision tomada y
o - ser responsables
3 evaluacion, de su La TD debe ser _
< comités Serer e fortalecida bajo GC herramienta
£ ampliados, ' un ambiente de ‘para TD del
5 gerencias GC. individuo o el
- medias, alta grupo.
% gerencia, comités
- por area.
E
X~
= X - - X
— — . Producto de "
T g &S Planificacion de ; 2 Soporte analitico SOy
o o e intencion, . herramienta
e £ S decisiones. esfuerzo alaTD, esta i
=% 6 ’ conectado a la izl
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Estudio

Factor Operativo

Factor

Estratégico

Conjunto

Interdependencia

disponibilidad para
Su ejecucion

GC por el binomio
decision-accion.

X

(Evangelou, Karacapilidis, Khaled, &

Drissi, 2005)

TD colaborativa
realizada en
grupos de
trabajo. Acceso a
recursos de
conocimiento

Relacionamiento
de los decisores
durante el proceso
de TD.
Adquisicion y
transferencia de
conocimiento y
construccién de
conocimiento

y evolucion de
conocimiento
parala TD
(transferencia de
conocimiento).
Asignacion de
roles para la TD
en funcién del
dominio de
conocimiento.

GC en las etapas GC como Se adopta el
— de toma de estrategia modelo acotado .
S - NI Transformaciones
o decisiones, se organizacional de TD en tres -
o . de conocimiento
N caracteriza por el gue puede ser fases, cada fase
- . i . en las etapas de
) uso de tipo enfocada en: usa un tipo ™
S especificos de tecnologia, especifico de ‘
% conocimiento. personal o social. conocimiento
X X X X
. Vista GC basada en los
= Manejo de . - .
= Niveles de multidimensional recursos
= fuentes de s
< . madurez de la de laTD que organizacionales
NS conocimiento o .
S . decision, etapas y incorpora el y su grado de
o) para decisiones ; S
. O o niveles. conocimiento madurez como
o N bien informadas . .
= apropiado insumos.
N
= X X X X
Intercambio, uso
GC como

herramienta de
los tomadores de
decisiones. Marco
de referencia
semantico de las
etapas de TD
para la
identificacion de
conocimiento.

multicriterio.

X X X X

o Procesos de
&3S . PFOCGSQS Decision como transferencia,
= N mterdgpendmntes conocimiento almacenamiento y Integracion
T a nivel global. generado sujeto creacion de colaborativa entre
=2 g Conocimiento. de ser gestionado. | conocimiento en | agentes decisores
S = Uso de marcos Calidad de la el proceso de TD desde la
a8 de referencia de | decision depende | a través de un unificacion,

T TDytécnicasde | de la calidad del marco de revisién y mejora.

= decision conocimiento referencia
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Estudio

Factor Operativo

Factor

Estratégico

Conjunto

Interdependencia

Herramientas

soportado por un

informaticas. aplicativo TIC.
X X X X
: Identificacion de
S ClampenEllsins untos de TD como un
= Transformaciones | de GC durante la gecisién proceso intensivo
& © de CTaCE TD a través de un y S
S . componentes de en conocimiento
oS marco referencial .
S« conocimiento.
=
- X X X
.- ; Relaciones de L TD proceso
~ .| Manejode CTy S Relacion de ) P!
=g c ; este conocimiento basico de
© 58 o CE de diferentes factores con el v
o 22w con factores resolucion de
S oN n fuentes o proceso de TD.
N o 3 :Es organizacionales problemas.
—No
S22
esig X - - X
N~— ~—
=
- = La GC en el
S ‘g - _ contexto
c g gN| Herramientas organizacional es _ -
5 § &5 analitlc_as para una herramienta GC es un m_edlo El objetivo de la
<3 .%5"0:) seleccionar la novedosa en los mas no un fin en GC es apoyar y
387 “mejor” ambientes de la TD permitir la TD
coNQ alternativa decision
29 &=
o <
<895
C g wn 8
(5 ho} — S
258 =
S O ('_5 - X - X
Con ¢
. Procesos
N~ .
integrados donde
S La GC como 9
N . la GC
- insumo para la Ny El rol de la GC es
% Marco de (adquisicion,
= . toma de i dar soporte al
° referencia para el - creacion,
= decisiones. . tomador de
S proceso de TD, a : almacenamiento y .
© ; Calidad del . decisiones con
Q nivel de UTD ef transferencia), . >
IS conocimiento informacion de
P (proceso . soporta la TD : :
< : directamente . L, calidad, es decir
~ colaborativo e . (identificacion, : -
. : : relacionada con la - es un medio mas
iterativo) ; evaluacion de :
S calidad de la . no un finenla TD
= L alternativas,
= decision. -
2} seleccidn,
g evaluacion)
>
g X X X X
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Estudio  Factor Operativo - Conjunto Interdependencia
Estratégico
TD implica crear
nuevo
conocimiento. Se
& Marco Uso de establece tres 3 .
= . o : GC por tipologias
3 metodoldgico del conocimiento macro niveles de L
S X L especificas,
. uso de previo producto de decision )
o e : . involucra
© conocimiento en | procesos de toma (tipologia) y 7
c ; - : procesos de GC
S ambientes de de decisiones tipos de
v e - para las etapas de
< multiples desarrollados con conocimiento ™
= decisiones. antelacion. acorde con el '
= contexto de la
X gestion de
proyectos.
X X X X
TD direccionada
por el uso de la
informacion y la
GC Soporte de GC a
organizacional en través de
El conocimiento :OS procesos ?e sistemas de GC.
o €como insumo a rg_acen_amlgp 0y
8 para Ia TD se Tom-ador de ISseminacion.
& considera una decisiones se Proceso de TD-
2 clase especial de t:asa en el CT de - GC identificacion,
2 conocimiento, a organizacion. - Relacion desarrollo,
N intrinseca entre la seleccion e
GCylaTD implementacion.
X X X X
Herramienta . Herramienta Uso y evaluacion
- " Comportamiento L -
o N~ operativa para el . algoritmica para de la efectividad
c 39 del agente decisor T
T .o proceso de TD en : uso de del conocimiento
L o . en ambientes de .
b ambientes de alta . conocimiento en en toma de
= : competencia o
Oc & competencia. TD decisiones.
NCOS
~ X - X -
= _ - Puntose TD racional
S £ Proceso racional _ Se cor_ltempla intersecciones basada en GC.
& QT deTDenlacual | interaccion de las para identificar
Socl este es un etapas de TD con como los
oL g bw insumo las fases de procesos de La GC aparece en
L < = 3| identificado por resolucién de transformaciéon de las eta gs de TD
Rl origen. problemas conocimiento comopti o0s de
2T inciden en la TD P
conocimiento y
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Estratégico

como
transformaciones.

X X X X
o3 . .
e Relacionamiento
g de las etapas de
S = basi TD con etapas de | Proceso de GC
= apas basicas GC como desde busqueda,
= de la GC a nivel roceso s
o - p . creacioén (TD de
o~ organizacional. Proceso de TD. )
- alternativas)
O Datos Modelo =Yk
RS : . transferencia e
S informacion, Procedimental imol L
SN conocimiento La GC es el Imp ementacion
~N o Y Adi evaluacion de
5% inteligencia marco estratégico | (€Vi
S dentro de la impacto)
N operatividad de la
() TD.
(@]
1=
©
o
- - X X
- - Modelo de
a o % Uso de Conocimiento Creacién de dinamica de
3 - % herramientas de para toma de - sistemas para la
=28 o o y conocimiento a -
~x5IT4 dinamica de decisiones 2 creacion de
<ocd ; . través de TD L
2268 sistemas estratégicas conocimiento para
5 A= TD estratégica
To0 9
o
S X - - X

(Brigui-Chtioui & Saad,
2011)

Conocimiento
crucial sujeto de
ser capitalizado,

Integracion del

Modelo
multiagente para

delo d tomador de valoracién de GC especifico a
mlo 219 ‘Z decisionesenel | C o o, | través de modelos
SUELILEIRI Bl proceso de de evaluacion

conocimiento y
evaluacion de
este.

evaluacion de
conocimiento

la organizacién
por parte de los
tomadores de

para actores de
TD.

ae el decisiones.
X - X -
& = Gestion de o Proceso de GC y
c g conocimiento Marco de TD Analisis de etapas de TD
T N como donde se identifica = Organizaciones a diferenciadas.
g N infraestructura y el uso de GC. traves de Marco de
£z cultura. esquemas del rol referencia.




International Journal of Knowledge Engineering and Management

Florianopolis, v. 9, n. 25, p. 53 - 92, 2020.
* ISSN 2316-6517 *
* DOI: 1047916 -

Factor

Estudio Factor Operativo Conjunto

Estratégico

Interdependencia

delaGCenla

modelo GC, tecnologias de requerimientos

TD.
X X X X
Proceso de GC Marco de Interrelacionan la
3 por etapas. . GC como una
. L referencia de un :
o Episodios de GC ; herramienta
2o o sistema de GC S
T 3 en la organizacion para la TD organizacional
o S Proceso de TD en pro_cl:_eDsos de proceso de 4 que aproglggga el
< o por etapas fases de TD proceso de 1L en
o £ todas sus
o> basado en GC . X
< instancias.
=
X X X X
S = Caracterizacion Integracion de la METED B2
S 3 Contribucion de la 9 - referencia de TD
= de los tipos de . tecnologia y
gc L GC a la capacidad basada en GC por
= 9 N decision y los factores
T = : de TD s etapas frente a
5 g posibles sesgos. organizacionales. factores
= .
S s 2
=-0 - X X -
Conocimiento de
K base de la
TE o organizacion. » Marco de
S 3o Integracion de la referencia del
=) Procesos de GC .
< g N GC a los procesos en la TD impacto de la GC
=3 ) de negocios en las decisiones
ST ® _Sistemasy de negocio.
== técnicas de GC
gé 3 afines a la TD
= X X X X
Identificacion de
. las etapas de TD Obijetivos por los Metodologia de
™ Elementos de
3 o en la T que una TD para soportar
N implementacion i organizacion la implementacién
O decisiones .
N de proyectos de o decide de proyectos de
go multicriterio .
2 E GCenla implementar GC. GC.
?_,g organizacion
X - - X
Fase Diagnostico (1) diagnostico
& - L TD: instancias, organizacional de | Matriz de relacion
< ;o & Fase Diagndstico | modelos de TD, | c6mo se gestiona “GC-TD” cuyo
2 g = = GC: perﬂles_ frecuencias, el conocimiento y propdsito es
SE5 E «|  actores, perfil marco de accion, se toman las evaluar el nivel de
- organizacion, actores claves, decisiones, (2) desarrollo de la
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Factor

Estratégico

Conjunto

Interdependencia

reguerimientos

apoyo, espacios e

para la GC como

GC en el proceso

(Litvaj & Stancekova, 2015)

Uso de sistemas
de GC para la TD

Focalizacion en el
¢saber como?,
¢saber qué? y

TD en ambientes
que requieren
conocimiento

GC instancias. apoyoalaTDy de TD.
(3) Acciones
requeridas para el
Fase andlisis: uso del
Modelo GC, conocimiento en
Modelos TD y la TD.
esquema de uso
(metodologia).
X X X .
Relacion de

procesos de GC
en etapas del

proceso de TD,
principalmente

saber ¢ por qué’? CEWE: adquisicién,
cPOTATE = evaluacion,
creacion, usoy
almacenamiento.
X X X X

Fuente. Elaboracién propia.

De los 32 estudios analizados 17 presentan la evolucion de la GC como proceso,

utilizada inicialmente para soportar los procesos de TD y resolucién de problemas en

las organizaciones a través de la interaccién operativa hasta convertirse en procesos

intensivos en conocimiento que se integran al proceso decisorio como un factor

estratégico. Sin embargo, no se evidencia esquema, marco de referencia, metodologia

o modelo integral donde la TD estratégica como proceso debe integrar la GC como una

herramienta en cada una de las fases del proceso decisorio y no solo en la fase de

decisiébn misma o0 como insumo por etapa de manera directa.

A partir de los resultados de la Fase Il, se analizan en cada estudio los procesos

de GC que referencian en acciones de toma de decisiones, asi como elementos de la

infraestructura que soportan o contribuyen a la interaccion.
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En el Cuadro 6 se presenta el analisis tridimensional y de la interaccion entre la
dimension 1 y dimension 2, donde los 17 modelos analizados plantean la necesidad de
integrar la GC a la TD, donde se evidencia la relacion entre estas dos dimensiones bajo
diferentes orientaciones. A partir de lo anterior, se identifican interacciones con
diferentes caracteristicas: relaciones puntuales de procesos de GC en etapas de TD de
manera aleatoria en los estudios planteados por Bloodgood & Salisbury (2001), Gray
(2001), Nicolas, (2004) y Zhong (2008); transversalidad donde uno o mas procesos de
GC se implementan a lo largo de todas las etapas de TD como en los estudios de Bolloju,
Khalifa, & Turban (2002), Hung & Liu & Chen (2004), Joshi (2001), Kaner & Karni (2004),
Evangelou & otros (2005), Karni & Kaner (2008) y Jensen & Ahmed-Kristensen (2010);
focalizacion y concentracién de procesos de GC como creacion, transferencia y uso en
etapas claves de TD como evaluacion de alternativas, elecciény uso, presentando ciclos
de TD caracteristicos en los estudios de Evangelou, Karacapilidis, & Tzagarakis (2006),
Evangelou & Karacapilidis (2006) y Nomam & Aziz (2011), y finalmente relaciones
combinadas como los propuestos por Jinbo, Xuefeng, & Ming (2011), Leo6n, Lemus, &
Trabada (2013) y Litvaj (2015), caracterizados por evidenciar afinidades entre procesos
y etapas, relaciones secuenciales y realimentaciones especificas.

Estas diferentes aproximaciones y propuestas de integracion de los procesos de
GC a las etapas del proceso de TD permiten inferir que en cada etapa son necesarios
diferentes procesos desde una perspectiva de requerimientos de los procesos de GC
en cada una de las etapas de TD, aquellas que se requieren asumiendo una integraciéon
total y aquellas consideradas como requerimientos primordiales. Se evidencia que la
integracion GC-TD presenta un comportamiento en el cual los procesos de GC inciden
en las etapas de TD, donde se concentran procesos de generacion, almacenamiento y
transferencia en las etapas de analisis, eleccién y uso.

La investigacion en la integracién entre la GC y la TD ha evolucionado desde
considerar la GC como una herramienta soporte, hasta verla como un elemento clave
en el nivel estratégico, donde se relaciona que proceso de GC se requiere 0 presenta
en las etapas de TD. Cada autor fortalece una o mas etapas de la TD con procesos de
GC requeridas como insumo, pero no se establecen de manera conjunta criterios como:
procesos minimos requeridos en GC por etapa de TD, transformacion de GC en la etapa
de TD como subproceso principal y las posibles interrelaciones entre los procesos de
GC en cada etapa, en las organizaciones especificamente aquellas basadas en I+D+i.
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Cuadro 6 - Andlisis tridimensional

Interaccion

Dimensién 2

Dimensién 3

Dimensién 1
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4 Conclusiones

La gestién de conocimiento en la organizacion se ha convertido en un elemento
clave de su accionar frente a las necesidades exdégenas y enddgenas, en su accionar
operativo, tactico y estratégico. Ha evolucionado de ser parte de la estrategia
organizacional a convertirse en una estrategia per se, que permea los diferentes
procesos tanto misionales como de soporte, acorde con las especificidades de la
organizacion.

Esta evolucion se soporta en la manera como el conocimiento como insumo
intangible ha sido considerado por diversos autores como materia prima, funcién de
transformacién y producto en procesos que buscan: identificar el conocimiento existente
en la organizacioén y las necesidades de este frente a su relacioén con el entorno; adquirir
conocimiento de fuentes externas para satisfacer necesidades de conocimiento o tomar
ventaja de eventos emergentes en el entorno; crear conocimiento al interior de la
organizacién como parte de ciclos de mejora continua, fortalecimiento de capacidades
0 generacion de ventaja competitiva; almacenar y codificar conocimiento clave a través
de tecnologias de la informacion y las comunicaciones representadas en sistemas de
gestion de conocimiento y sistemas de soporte a la toma de decisiones, asi como
procesos de transformacion de conocimiento que permitan su organizacion,
recuperacion y clasificacion; transferir el conocimiento disponible a los actores e
instancias organizacionales correspondientes ya sea desde fuentes internas o externas,
garantizando su adopcion; aplicar el conocimiento transferido en actividades operativas,
tacticas y estratégicas; proteger el conocimiento base y el conocimiento generado a lo
largo de la cadena de valor de la organizacion y evaluar el conocimiento organizacional
para medir su impacto exdégeno y endoégeno para efectos de realimentacion.

Estos ocho procesos fundamentales convergen en la TD vista esta como un
“proceso” organizacional, fundamentado en el conocimiento disponible para determinar
cursos de accion frente a un reto u oportunidad. Para esto la TD se analiza a través de
seis fases o0 etapas sujetas de ser desarrolladas a través de procesos de GC, donde la
literatura analizada presenta que los diferentes autores identifican procesos especificos
que convergen en diferentes momentos del proceso decisorio. Es decir que el accionar
de la GC como base para la TD se orienta segun el tipo de decision, el nivel
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organizacional, los insumos de conocimiento, los factores que influyen en el proceso
desde las capacidades de la organizacion, la instancia y los actores involucrados, asi
como las herramientas especificas de soporte a la TD.

La interaccion GC-TD presenta patrones determinados a través de la RSL y el
andlisis tridimensional. Estos patrones permiten evidenciar la manera en como ha
evolucionado el uso de procesos de GC, desde su uso especifico en alguna fase del
proceso de toma de decisiones como un insumo complementario, pasando por
requerimientos transversales a través de la TD, focalizacion en momentos clave de
varios procesos, hasta convertirse en factores estratégicos inmersos en el proceso
decisorio y que contribuyen desde la identificacion de retos y oportunidades frente al
entorno, hasta el seguimiento y evaluacién del impacto de las directrices definidas como
respuesta.

Por otra parte, es necesario analizar de qué manera se interrelacionan los
procesos de GC en cada una de las fases de TD, que factores y relaciones se establecen
para su contribucién al objetivo de cada fase, asi como de qué manera las fases se
interconectan desde estos procesos. Esto en relacion con las necesidades de cada fase,
los procesos de transformacion especificos de GC, los tiempos de ejecucion entre otros.

Los resultados identificados permiten generar un aporte al estudio de la
integracion de la TD y la GC como procesos interdependientes en las organizaciones
identificar insumos, transformacion y salidas de conocimiento soportados en GC en cada
etapa del proceso de TD, donde se consideran factores como la estructura
organizacional, las capacidades y necesidades en GC. De igual manera pueden ser
insumos para desarrollar investigaciones posteriores de como la TD basada en GC
incide en la definicion de la estrategia organizacional, de cémo los procesos de GC
contribuyen de manera diferente antes, durante y después de la decision.
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