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RESUMEN

Se muestran los resultados de un estudio realizado a cincuenta y seis conceptos y sesenta y siet67 modelos de gestión 
del conocimiento con la intención de determinar las variables básicas a considerar en su aplicación. Posterior a la re-
copilación, estudio, selección y procesamiento estadístico de la información se determina que las variables más repre-
sentativas resultan los procesos y los factores clave. Como colofón se hace un estudio del estado del arte de estas dos 
variables y se proponen los elementos componentes para cada una de ellas. Para los procesos se plantea un esquema 
representativo de su cadena de valor como propósito fundamental a lograr en la gestión del conocimiento.

Palabras clave: Gestión del conocimiento, procesos, factores clave.

ABSTRACT

Theresults of a study of 56 concepts and 67 models of knowledge management with the intention of determining the basic 
variables to consider in your application is. After the collection, study, selection and statistical processing of the information 
is determined to be the most representative variables and processes are key factors. As a postscript to a study of the state 
of the art of these two variables is done and the components for each are proposed. For processes a representative diagram 
of the value chain as a key to achieving the purpose of knowledge management arises.

Keywords:Knowledgemanagement, processes, keyfactors.
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INTRODUCCIÓN
Gestionar el conocimiento adquiere cada día más inte-
rés por parte de las organizaciones. Si bien, la gestión 
en las empresas se orienta a procesos de coordinación 
de los recursos disponibles (generalmente físicos) lle-
vados a cabo para establecer y alcanzar los objetivos 
y metas previstos, dentro de políticas establecidas, la 
gestión orientada al conocimiento trasciende y va mu-
cho más allá, porque tiene en cuenta, precisamente, 
un elemento (intangible) que siempre ha existido, pero 
que hoy se le da la importancia y el cuidado debido al 
conocimiento.

Desde el comienzo de este siglo, el estudio de la Gestión 
del Conocimiento (GC) ha suscitado un amplio interés, 
y ha sido tratado desde perspectivas muy diferentes, 
tales como: sistemas de información, aprendizaje orga-
nizacional, dirección estratégica e innovación (Zulueta 
Cuesta, Medina Leon & Negrin Sosa, 2015).

Entre las principales ventajas a destacar en la GC se 
encuentra (Ponjuán Dante, 2006):

»» Disminuye la redundancia de tareas y el número de 
errores en su ejecución, al aprovechar la experiencia 
existente dentro de la organización. 

»» La pérdida de un empleado no supone una desca-
pitalización intelectual de la organización, ya que el 
conocimiento que poseía ha sido formalizado, al me-
nos en lo fundamental.

»» Mejora la calidad de los productos/servicios y con-
tribuye a disminuir su tiempo de realización (time 
tomarket).

»» Reduce los costos de investigación y desarrollo. 

»» Favorece la toma de decisiones al disponer de la in-
formación necesaria. 

Con el desarrollo de esta ciencia resultan significativos 
los estudios realizados para proponer conceptos de GC 
y modelos para su gestión. En la presente investigación 
se hace un intento para determinar las variables tradi-
cionalmente consideradas por los autores y, por tanto, 
a tener presentes en cualquier propuesta de diseño a 
un estudio de Gestión del Conocimiento. Las acciones 
realizadas al respecto se resultan:

»» Recopilación, estudio y síntesis de conceptos y mo-
delos propuestos para la GC.

»» Determinación de las variables propuestas por los 
diversos autores en sus propuestas.

»» Procesamiento estadístico simple de las variables y 
con el método del Análisis Cluster con apoyo en el 
software SPSS versión 22.0.

»» Determinación de las variables más significativas 
para el desarrollo de la GC

»» Estudio del estado del arte acerca de estas variables 
para determinar sus principales características y ele-
mentos componentes.

DESARROLLO
Muchos son los autores que han aportado definiciones 
de gestión del conocimiento. En un estudio realizado a 
56 de estas definiciones, se destaca que la omisión de 
otros, responde a lo extenso que resulta su tratamiento 
y que, en general, se considera que las consultadas y 
omitidas son similares, en su esencia, a las que se han 
incluido.

En el estudio realizado se aprecia que las variables más 
abordadas por los autores son: un proceso y/o conjunto 
de procesos (68 %), localizar(57 %), capturar (52 %), or-
ganizar la información, valor agregado (45 %), uso de la 
información gestionada (43 %), divulgar los productos/
servicios creados (39 %) y activos intangibles; mientras 
que las menos consideradas son: diagnosticar la GC (4 
%), sostenible (5 %), innovación (7 %) y puesta en valor 
de la información (9 %). A su vez, los autores más abar-
cadores son: Selva, et al. (1998), Ernst & Young (1998) 
y Garvin (1998), con 11 de las 20 (55%); Wiig (1997); 
Ponjuán Dante (2006), contemplan 9 variables (45 %); 
mientras que Andreu & Sieber (1999); Aja Quiroga (2002); 
Osorio Núñez (2003); Soto Balbón & Barrios Fernández 
(2006); Salazar Castillo & Zarandona Azkuenaga (2007); 
Sáez Mosquera (2008). Medina Nogueira, et.al. (2014), 
abarcan 8 de las 20 variables (40 %).

De los resultados anteriores se destaca que la variable 
procesos de la GC de manera general o por su mención 
explícita (localizar, capturar, organizar) resultan las más 
significativamente encontradas

Como consecuencia de esta investigación se define la 
GC como el proceso que promueve la generación, cola-
boración y utilización del conocimiento para el aprendi-
zaje organizacional e innovación, con el que se genera 
nuevo valor y se eleva el nivel de competitividad en aras 
de alcanzar los objetivos organizacionales con eficien-
cia y eficacia. Es la gestión de los activos intangibles en 
función de las personas, los procesos (adquirir, organi-
zar, divulgar, usar, medir) y la tecnología.

Se parte de la recopilación y estudio de los diversos 
modelos existentes en la literatura acerca de la GC y 
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de los estudios realizados al efecto por Zulueta Cuesta, 
et al. (2015); Filgueiras Sainz de Rozas (2013)y el de 
(Medina Nogueira, et.al. (2014), con particularidad en la 
determinación de las variables presentes en ellos para 
su gestión. 

En este mismo orden de ideas, y derivado del análisis de 
la literatura nacional e internacional sobre los modelos 
de GC, se realiza un estudio de 67 modelos de GC y se 
evalúa la presencia o no de las variables determinadas. 
Se incorpora la variable responsabilidad social por su 
importancia en la sociedad actual (Viteri Moya, Jacome 
Villares & Medina León, 2013) lo justifica para las univer-
sidades (Fraga Domínguez & Medina León, 2014) en las 
condiciones de Cuba y por las conclusiones arribadas 
por Borrás Atiénzar & Ruso Armada (2015), en su estu-
dio de 60 modelos de capital intelectual.

Todas las variables se hacen presentes en alguno de 
los modelos estudiados. Las variables con mayor fre-
cuencia de aparición son los procesos (78 %), a través 
de los que se desarrolla la GC, y los factores clave (73 
%), por ser precisamente los componentes básicos in-
dispensables para la GC (personas, procesos y tecno-
logía). Luego resaltan la necesidad de contar con una 
información accesible, pertinente y confiable (49 %) y la 
formación (48 %) para la gestión efectiva de la GC.

Se procesa la información con el paquete estadísti-
co SPSS (versión 22.0) a partir de la construcción de 
una matriz binaria, con la presencia o no de las varia-
bles, para realizar un análisis de conglomerados je-
rárquicos1. Para realizar este análisis, De la Fuente 
Fernández (2012), plantea que es necesario comprobar 
los elementos siguientes: ausencia de correlación en-
tre las variables, número de variables pequeño y escala 
homogénea2.

En el análisis de las correlaciones bivariadas3 entre las 
11 variables estudiadas4 en los 67 modelos de GC, se 

1	 La medida de asociación seleccionada para realizar el 
análisis de conglomerados fue la distancia euclídea al cuadra-
do, puesto que se pretende que los grupos formados conten-
gan individuos parecidos de manera tal, que la distancia entre 
ellos sea pequeña; y la técnica empleada fue el método Ward 
que agrupa los casos en busca de minimizar la varianza dentro 
de cada grupo.

2	  Se profundiza en estos conceptos en la investigación 
realizada por Pavón Hernández (2016) y presentada para su 
publicación en la Revista Ingeniería Industrial. 

3	  Se emplea el coeficiente de correlación de Pearson 
como medida de asociación más empleada para datos binarios.

4	  Definidas en la tabla 2.

comprueba la baja relación entre ellas, puesto que el 
valor más elevado es de 0,48 para un nivel de confianza 
del 99 % entre las variables de eficiencia y responsabi-
lidad social. En consecuencia, se concluye al no existir 
combinaciones lineales significativas entre las varia-
bles, no hay información redundante en el estudio y se 
cumple el principio de parsimonia.

El proceso de agrupación de los conglomerados se re-
sume en dos dendogramas, tanto para los autores como 
para las variables. El corte se realiza en el punto de in-
flexión: para los modelos, a partir de ocho (8); y para las 
variables, a partir de doce (12). Como resultado se deli-
mita la existencia de cuatro (4) grupos para los modelos 
y dos (2) para las variables (Tablas 1 y 2).

De los cuatro conglomerados de modelos de GC, en el 
grupo dos se encuentran los cinco modelos que más va-
riables abordan de los 67 estudiados. En este grupo, los 
10 autores contemplan las variables eficacia y eficiencia 
en sus modelos; ocho de ellos, los factores críticos y sie-
te, los procesos y la información, por lo que se concluye 
que los modelos más representativos están enfocados 
en lograr la gestión efectiva del conocimiento.

La tabla 2 evidencia que las variables con un mayor gra-
do de significación resultan los procesos (coincidentes 
con el estudio de los conceptos) y los factores calves.

Tabla 1. Conglomerados resultantes del análisis de 67 
modelos de GC.

G
ru

po
s

C
an

tid
ad

 d
e 

au
to

re
s

M
ed

ia
 d

e 
la

s 
va

ria
bl

es
 

ab
or

da
da

s

D
es

vi
ac

ió
n 

es
tá

nd
ar

Va
ria

nz
a

Va
ria

bl
es

 m
ás

 
ab

or
da

da
s 

y 
%

 
de

 a
ut

or
es

 q
ue

 
la

 tr
at

an

1 18 5,55 de 11 
variables 0,98 0,96

Proceso: 100 %
Información: 94 %
Factores clave: 89 %

2 10 7,5 de 11 
variables 1,77 3,16

Eficiencia y eficacia:
100 %
Factores clave: 80 %
Proceso e informa-
ción: 70 %

3 17 2,88 de 11 
variables 1,05 1,11 Formación: 82 %

Innovación: 65 %

4 22 2,81 de 11 
variables 0,95 0,91 Factores clave: 95 %

Proceso: 91 %

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 2. Conglomerados resultantes del análisis de 11 va-
riables en 67 modelos de GC.
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1 2 (V1) Factores clave 
y (V2) proceso.

50,5 de 
67 auto-
res

2,12 4,5

2 9

(V3) Mejora conti-
nua, (V4) herramien-
tas, (V5) informa-
ción, (V6) formación, 
(V7) innovación, 
(V8) cultura, (V9) efi-
ciencia, (V10) efica-
cia y (V11) respon-
sabilidad social.

20,5 de 
67 auto-
res

8,93 79,7

Fuente: Elaboración propia.

Bhatt (2000) y Ponjuán Dante (2006), plantean como ele-
mento clave de GC la necesidad de asumir los aspectos 
relacionados a las personas, los procesos y la tecnolo-
gía como un todo, en coincidencia con Petrides & Nodine 
(2003); Quintana Fundora (2006), y Medina Nogueira 
(2014), que identifican como factores clave de GC las 
personas, los procesos y la tecnología (figura 1).

Personas: son las que gestionan el conocimiento. La or-
ganización debe implementar su estrategia, que influya 
en el desarrollo de la cultura y la innovación, para crear el 
entorno adecuado en el que las personas estén formadas 
y motivadas para compartir el conocimiento necesario en 
el desempeño de su trabajo. Según Medina Nogueira, 
et.al. (2014), desde una perspectiva más amplia, se debe 
considerar los grupos de interés5 en coincidencia con 
Ponjuán Dante (2006).

Figura 1. Factores claves de la GC. 

5	 Grupo de interés: persona o grupo que tiene interés en el des-
empeño o el éxito de una organización. ISO 9000-2000.

Fuente: Petrides & Nodine (2003).

Figura 1b. Componentes de la GC.

Fuente: Bhatt (2000); Ponjuán Dante (2006).

Procesos: el flujo interno de información de una organiza-
ción está afectado y formado por procesos. Así, métodos 
como la evaluación y revisión, mejora continua y auditorias 
ayudan a la organización a establecer los procesos que 
capaciten a las personas para captar y difundir la informa-
ción y los conocimientos necesarios para su trabajo. 

Tecnología: es un elemento facilitador para el soporte de 
la eficacia y la eficiencia de la organización. Se concuer-
da con Schroeder, Goldstein, & Rungtusanatham (2011,) en 
que existen dos acepciones de tecnología: una muy amplia, 
relacionada con la aplicación de conocimientos para solu-
cionar los problemas humanos; otra más limitada, referida al 
conjunto de procesos, herramientas, métodos y equipo para 
producir bienes y servicios tecnología de procesos.

Ambas accesiones quedan reflejadas por Delgado 
Fernández (2013), que define la tecnología como un con-
junto de conocimientos e información propios de una acti-
vidad que pueden ser utilizados en forma sistemática para 
el diseño, desarrollo, producción, y comercialización de 
productos, o la prestación de servicios, e incluye la apli-
cación adecuada de las técnicas asociadas a la gestión.

Estos tres elementos están estrechamente interconecta-
dos. La coordinación entre ellos es esencial para la admi-
nistración efectiva del conocimiento.

4. Procesos de gestión por el conocimiento

En la literatura hay disímiles términos para identificar los 
procesos que componen la GC (tabla 3). La mayoría de los 
autores coinciden en los procesos relacionados con loca-
lizar, capturar y divulgar; otros incorporan aplicar, medir, 
usar y eliminar. No obstante, existe consenso en cuanto a 
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la comprensión de los términos (Gómez Hernández, 2009) 
y en la necesidad de lograr su integración para crear valor 
en la organización (Mertins, et al., 2001; Macías Gelabert 
(2015), para gestionar el conocimiento de manera efecti-
va (Ponjuán Dante, 2006).

Al analizar los procesos de GC del cuadro 1, se obser-
van dos enfoques: uno, orientado a transformar el conoci-
miento tácito en explícito; y el otro, en transformar conoci-
miento explícito en tácito; generalmente determinados en 
función del objetivo y de la fuente de conocimiento. Estos 
enfoques no se consideran puros, pues indistintamente 
en las entradas y/o en la retroalimentación de un enfoque, 
se aprecia el otro.

Tabla 3. Procesos que componen la GC.

Autor(es) Procesos Enfo-
que

(Nonaka & 
Takeuchi, 1995) Crear, compartir, aplicar. 1

(Demarest, 1997) Construir, personificar, dise-
minar, usar y gestionar. 1

(Nonaka & 
Takeuchi, 1999)

Adquirir, almacenar, disemi-
nar, aplicar. 2

( A r m i s t e a d , 
1999) Crear, transferir e insertar. 1

 (Raub, & Rom-
hardt, 2001) 
(Bueno Campos, 
2012)

Identificar, adquirir, desarro-
llar, distribuir, utilizar, retener. 2

(ARIS, 2003) 
(Allweyer, 2003)

Adquirir, presentar, transferir, 
utilizar, eliminar. 2

(Chen & Chen, 
2005)

Crear, convertir, circular y 
aplicar. 1

(Lee, Lee, & 
Kang, 2005)

Crear, acumular, diseminar, 
utilizar e internalizar. 1

(D Xu & Wang, 
2006) (Bueno 
Campos, 2012)

Crear, almacenar, transferir y 
aplicar. 1

(Becerra Fernán-
dez & Sabherwal, 
2006)

Descubrir, capturar, disemi-
nar y aplicar. 2

(Oliveira & Gol-
doni, 2006)

Crear, almacenar, diseminar 
y utilizar. 1

(León Santos & 
Ponjuán Dante, 
2011)

Identificar, adquirir, desarro-
llar, retener, difundir, utilizar 2

(Lugo González, 
Yera González, & 
Cespón Castro, 
2012)

Captar / generar, almacenar, 
distribuir y utilizar. 1 y 2

(Bueno Campos, 
2012)

Crear, transmitir y difundir, 
medir. 1

(Medina Noguei-
ra, 2014)

Localizar, capturar, organi-
zar, divulgar, usar. 2

Fuente: Elaboración propia.

Al margen de los términos empleados en los procesos que 
componen la GC, estos deben gestionarse de manera in-
tegrada y con enfoque en sistema, lo que es reconocido 
en la literatura como cadena de valor del conocimiento.

En su mayoría, los autores que definen procesos de la 
GC, o modelos para gestionar el conocimiento y que se 
basan en sus procesos, ofrecen cadenas de valor del co-
nocimiento, por lo que se encuentran abundantes ejem-
plos en la literatura. Una de las más citadas y referente in-
dispensable en este aspecto es la propuesta por Nonaka 
& Takeuchi ( 1999). En este orden de ideas, los procesos 
de la GC que se definen en esta investigación quedan 
reflejados en la cadena de valor del conocimiento de la 
figura 3 y su alcance se define de la manera siguiente:

Adquirir: determinar fuentes de información, herramien-
tas informáticas o las vías de recuperación de informa-
ción necesarias para adquirir la información y realizar la 
captura.

Organizar: filtrar la información adquirida para obtener 
información útil, estructurarla (homogenizar) mediante el 
uso de metadatos y contextualizarla (puesta en valor de 
la información6).

Divulgar: determinar las vías de divulgación y hacer lle-
gar al público objetivo los productos /servicios creados.

Usar: implica usar la información a su alcance para la 
toma de decisiones, le agrega valor y la convierte en co-
nocimiento para su posterior generalización (enfocado al 
cliente).

Medir: medir el uso e impacto de los productos/servicios 
brindados y detectar nuevas necesidades de información 
(enfocado al gestor).

6	  Puesta en valor de la información: contextualizar la in-
formación gestionada en un producto o servicio para la toma de 
decisiones. 
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CONCLUSIONES

Del estudio de los conceptos de GC se determina la ne-
cesidad de considerarlo como un proceso en el que se 
promueve la generación, colaboración y utilización del 
conocimiento para el aprendizaje organizacional e inno-
vación, con el que se genera nuevo valor y se eleva el 
nivel de competitividad en aras de alcanzar los objetivos 
organizacionales con eficiencia y eficacia. 

Como resultado del estudio de 56 conceptos y 67 mo-
delos de GC se concluye que las variables con mayor 
presencia e influencia resultan los procesos y los factores 
clave.

Se asume el criterio generalizado de los elementos que 
forman parte de los factores clave: personas, procesos y 
tecnología. En el primero se plantea ampliar su alcance 
a los grupos de interés por constituir fuentes importantes 
de creación del conocimiento.

Al margen de los términos empleados en los procesos 
que componen la GC, estos deben gestionarse de ma-
nera integrada y con enfoque en sistema, lo que es reco-
nocido en la literatura como cadena de valor del conoci-
miento. A su vez, luego del análisis de los procesos de la 
GC quedan definidos en el marco de esta investigación: 
adquirir, organizar, divulgar, usar y medir. 
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