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Resumen

Los modelos de nivel de madurez ofrecen a las organizaciones la alternativa de medir y comparar
sus iniciativas en varios aspectos, indican en la organizacion el nivel actual en que se encuentra
y describen la ruta que deben seguir desde su ubicacién actual. Es por ello que existe una gran
variedad de modelos de madurez para diferentes ambitos, entre ellos encontramos la Gestién
del conocimiento. El articulo tiene como objetivo medir el nivel de madurez de la gestién del
conocimiento en una organizacién innovadora basada en Conocimiento, para lo cual se disefi6
un modelo inspirado en las propuestas de Teah, Pee & Kankanhalli (2006), Montafiez-Cartillo
et al. (2016) y Arias-Pérez, Tavera-Mesias & Castafio-Serna (2016). El modelo consta de una
escala de cinco niveles: Inicial, Consciente, Definido, Gestionado y Optimizado; con la cual se
midieron las areas claves de conocimiento: Estrategia, Personas/Otrganizacién, Procesos y
Tecnologia. E1 Modelo fue aplicado en la Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo
de la Industria Naval, Maritima y Fluvial — Cotecmar, donde se revelé como resultado global que
la gestion del conocimiento se encuentra en el nivel gestionado. También se conocieron las
mediciones de sus areas claves: Estrategia, Procesos y Tecnologia en el nivel gestionado, y
Personas/Organizacion en el nivel definido. Los resultados obtenidos son el punto de partida
de Cotecmar para desarrollar una ruta de actividades encaminadas a escalar la gestion del
conocimiento al nivel Optimizado, alcanzando asi, la integracién automatica con todos los
procesos corporativos.

Palabras claves: Gestion de conocimiento, organizacion innovadora, nivel de madurez, modelo
de gestion de conocimiento, claves de conocimiento.
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Abstract

Maturity level models offer organizations the alternative to measure and compare their initiatives
in several aspects, they indicate the current level in which the organization is and describe the
route to follow from its current status. That is why there is a great variety of maturity models for
different areas, among them we find Knowledge Management. The article aims to measure the
maturity level of knowledge management in an innovative organization based on knowledge, for
which a model was designed inspired by the proposals of Teah, Pee & Kankanhalli (2000),
Montafiez-Carrillo et al. (2016) and Arias-Pérez, Tavera-Mesias & Castano-Serna (2016). The
model consists of a five-level scale: Initial, Conscious, Defined, Managed and Optimized; with
which the key areas of knowledge were measured: Strategy, People/Organization, Processes and
Technology. The model was applied in the Corporation of Science and Technology for the
Development of the Naval, Maritime and Fluvial Industry - Cotecmar, where it was revealed as
a global result that knowledge management is at the managed level. The measurements of its key
areas were also known: Strategy, Processes and Technology at the managed level, and
People/Organization at the defined level. The results obtained are the starting point for
Cotecmar to develop a path of activities aimed at scaling knowledge management to the
Optimized level, thus achieving automatic integration with all corporate processes.

Keywords: Knowledge management, innovative organization, level of maturity, knowledge
management model, key areas of knowledge.
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Introduccion

En la actualidad el conocimiento es el activo con mas relevancia en el ambito empresarial por
ser el recurso que mas incidencia tiene sobre el desempefo organizacional para generar
innovaciones que creen ventajas competitivas, de ahi el interés de las organizaciones por
implementar practicas relacionadas a la gestién del conocimiento (GC), que permitan crearlo,
transferirlo, conservarlo y aplicarlo. En el marco de esta premisa, si las organizaciones quieren
ser mas innovadoras deben estar obligadas a gestionar el conocimiento para alcanzar este
objetivo de una manera mas rapida. Es asi como nace el concepto de organizaciones innovadoras
basadas en conocimiento:

“son aquellas que siguen un proceso o modelo de gestiéon de la innovacién, que
contempla la gestion del conocimiento como fuente de innovacién, incorporando al
conocimiento como parte fundamental de la estrategia, para captar informaciéon del
entorno, asimilarlo y crear nuevos conocimientos, con el fin de optimizar sus procesos y
generar permanentemente innovaciones que les permita desarrollar ventajas competitivas
para su posicionamiento en el mercado” . (Guerra-Ramirez & Salgado-Martinez, 2021,

pag. 42)

Es precisamente en este tipo de organizaciéon donde se desarrollé y se midié la madurez de la
GC descrito en el presente articulo. La empresa caso de estudio fue la Corporacién de Ciencia y
Tecnologia para el Desarrollo de la Industria, Naval, Maritima y Fluvial - Cotecmar. Ubicada en
Cartagena, Colombia, constituida en el 2000 con la misiéon de

“desarrollar capacidades cientificas y tecnoldgicas a través de la innovacién en productos,
servicios y procesos, dirigidos a satisfacer de forma integral las necesidades de la Armada
de Colombia y de la industria naval, maritima y fluvial, liderando el crecimiento sostenible
del sector en un marco de responsabilidad social” (Cotecmar, 2019, pag. 11).

Cotecmar, para cumplir su mision, viene desarrollando desde el anio 2009 practicas de GC, opera
el Modelo de gestion de conocimiento ICACU — Identificar, Crear, Almacenar, Compartir y Usar
el conocimiento (Guerra-Ramirez & Salgado-Martinez, 2021); el cual opera en un Portal que es
la plataforma que funciona como repositorio de objetos de conocimientos, dispone de
herramientas como son: lecciones aprendidas, comunidades de practica, un programa de
ideacion, wikis, espacios de intercambios de conocimiento, bibliotecas especializadas de articulos
clentificos, memorias de calculos, libros, normas, entre otras.

Para esta Corporacion la GC es un objetivo estratégico que tiene como proposito a corto plazo
(2023 — 2026) evaluar la GC para implementar mejoras que logren consolidar y facilitar la
disponibilidad del conocimiento existente, la transferencia y su aplicacién para la innovacion.
Para cumplir con este objetivo se vuelve necesario medir la gestién realizada para conocer en
qué nivel de madurez se encuentra y que ruta seguir, asi como las estrategias a utilizar.

Sin embargo, son muchos los modelos de madurez disefiados para medir o evaluar la GC en
organizaciones, se vuelve necesario revisar la literatura para analizar y describir los modelos
existentes para proponer el modelo ideal para Cotecmar, aplicarlo y dar respuesta a la pregunta
¢Cual es el nivel de madurez de la Gestion del Conocimiento de Cotecmar?.

Para lo cual el estudio presenta como primera instancia una revision bibliografica, donde
comparte conceptos necesarios para abordar el tema, as{ mismo describe algunos modelos de
madurez de la gestién de conocimiento (MMGC) hallados en la literatura. En la siguiente seccion
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realiza un analisis de los modelos detallados y define el modelo para Cotecmar. Continua con la
descripcion de la metodologia que se implementé para la aplicacién del modelo, y por dltimo
presenta los resultados obtenidos con su interpretacion y a partir de ellos propone estrategias de
mejoras. Adiciona el apartado de contribucion del caso donde comparte las buenas practicas
tanto del MMGC como la metodologfa utilizada para su implementacion, y cierra con las
conclusiones del estudio.

Revision de 1a literatura

Es importante antes de abordar los MMGC conocer qué se entiende por madurez, por lo cual
se incluye la definicion presentada por Mark, P. et al. (1993), que la precisan como un proceso
especifico que define, administra, mide, controla y ejecuta el potencial de crecimiento de la
capacidad e indica tanto la riqueza del proceso de una organizacién y la consistencia con la cual
es aplicada en proyectos transversales a la organizacion.

Partiendo de lo anterior, se entiende que la madurez es un estado de crecimiento de la capacidad
y la experiencia en las practicas de la GC, por consiguiente, para medirla debe estar asociada a
una escala de crecimiento o niveles, segin Pee & Kankanhalli (2009) los niveles de madurez de
la GC indican los grados de las practicas de esta gestion que se ubican en una escala, que parte
de un grado incipiente hasta llegar a un maximo de grado o desarrollo.

Incluidas las anteriores definiciones, se aborda el concepto de modelo de madurez de la GC
(MMGC), como el modelo que muestra el nivel de desarrollo cualitativo de la gestion del
conocimiento y los parametros que delimitan este nivel de desarrollo (Wibowo & Waluyo, 2015).
Un modelo de madurez “se compone de algunos niveles de madurez que se pueden obtener
paso a paso, por una organizacion, durante un periodo de tiempo” (Khatibian, et al., 2010, pag.
55), mostrando el nivel en que se gestiona, se controla y se lleva a cabo la GC (Pee & Kankanhalli,
2009). Son modelos que “posibilitan a las organizaciones medir y comparar sus iniciativas en ese
ambito. Ademas, indican el estado actual de madurez en el que se encuentra la organizacién y
describen el camino hacia donde debe moverse desde su ubicacion actual” (Prieto, et al., 2015,
pag. 362).

En ese sentido, el estudio desarrollé una busqueda de MMGC en la literatura y resalté que existen
diferentes propuestas de modelos, por lo cual las organizaciones interesadas en medir la madurez
de esta gestion deberan analizar y estudiar los diferentes modelos para escoger el que mas se
adecué a sus procesos teniendo en cuenta las areas claves de conocimiento que requieran evaluar
o medir; o también pueden construir su propio modelo a partir de sus necesidades y
requerimientos. En la tabla 1, se muestran los trabajos de investigaciones realizados en el ambito
internacional que proponen el disefio y la aplicacion de MMGC.

Tabla 1. Revision internacional de MMGC

Modelo Autor (es) Niveles de madurez Areas claves

Strategic knowledge Inicial Directores

management matufit (Snyman & Consciente Politicas '

model Y Kruger, 2005)  Gestionar Estrategias de gestion
Optimizar de conocimiento
Inicializacion

A knowledge Iteracion Cultura

management maturity  (Feng, 2000) Definicion Estructura

model and application Gerencial Ciencia y Tecnologia
Optimizacion
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Modelo Autor (es) Niveles de madurez Areas claves
Gartner: A knowledge ]i\]O cxistente L .
. nicial Estrategia e intencion
management maturity . Repetible Infraestructura
model explains where  (Harris, 20006) Definid Fuentes del
oure going and how chido uentes de
Zo ot there Gestionado conocimiento y uso
g Optimizado
Inicial, Personas /
Modelo general de (Teah, Pee, &  Consciente oroanizacion
madurez de GC (G- Kankanhalli, Definido Pr% cesos
KMMM) 20006). Gestionado / establecido Tecnoloed
Optimizado / compartir ccnologla
p P
Reactiva Personas
The support center : Proactiva Procesos
maturitl;pmodel (Joslin, 2007) Centrada en el cliente Tecnologia
Centrada en la empresa Visién
Facilitating new Baio Combinacién
knowledge creation (Arling & M g dio Externalizacién
and obtaining KM Chun, 2011) Alto Socializacion
maturity Internalizacion
Por defecto Personas
Knowledge Inicial Procesos
management maturity  (Kuriakose, et Desarrollo cualitativo Tecnologia
model: an engineering  al., 2010) Desarrollo cuantitativo Conocimiento
approach Madurez Retorno sobre la
Madurez organizacional inversién
Knowledge Inicial
management maturity ~ (Wibowo & Practicado Mediciéon general de
in construction Waluyo, 2015)  Gestionado la madurez de GC

companies

Continuamente mejorado

Fuente: Montanez.Carrillo & Lis-Gutierrez, (2017).

En América Latina, en paises como Chile, Brasil, México y Colombia se encontraron trabajos de

investigaciéon con propuestas de MMGC, como se observa en la tabla 2.

Tabla 2. Revisién en América Latina de MMGC.

Modelo Autor (es) Niveles de Areas claves
madurez
Analisis comparativo de los ICnéggiiencia
modelos de madurez de la GC  (Durango & Pérez, Definido Tecnologia
en grandes empresas de 2013) Gestionado Procesos
Medellin Colombia Ontimizaci
ptimizacién
Inicial Y
Metodologfa para evaluar la (Durango, ct al Consciencia I(’)r rog?gégaon y personas
madurez de la GC en algunas 8% N Definido )
. 2013) . Tecnologia
grandes empresas colombianas Gestionado Interbretativo
Optimizacién P
Knowledge management Avanzado, Ic)irﬁﬁ;as
maturity level in a Brazilian air ~ (Follador, 2015) Intermedio Procesos
force flight test environment Inicial T )
ecnologia
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: Inicial .
Dploinglooviede | (i & G QI ypesons
functi%)nalist and inte}; retivist  Durango-Yepes, Definido Tecnologia

: p 2015) Gestionado gla dela G
perspectives Optimizado Interpretativo de la GC
Construccion de un MMGC Eiafgm torio Estrategia
para una multinacional de (Arias-Pérez, et al., Usg do Cultura
alimentos de una economia 20106) Gestionado Procesos
emergente. Innovacion Tecnologia
Adaptation of the general N Inicial, Estrategia
maturity model of knowledge (Moptanez— Consqente Personas / organizacion
mana e};nent g Carrillo, et al., Definido Procesos g
G <%{MM> 2016) Gestionado "%

Optimizado 8t
Inicial Estrategia
Modelo de madurez en sistema Consciencia Personas
de gestion del (Vidalina-De- : Procesos
e Definido .
conocimiento, desde un Freltas, 2018) Gestionado Tecnologia
enfoque holistico Optimizado P(_{}chlfisén de la informacion

Fuente: Actualizacion, a partir de Montafiez.Carrillo & Lis-Gutierrez (2017) A propésito de los
modelos de madurez de gestién del conocimiento.

MMGC para Cotecmar

De las metodologias y/o modelos hallados en la revision de la literatura se evidencié que 6
autores coinciden implementando en sus estudios los niveles: Inicial, Consciencia, Definido,
Gestionado y Optimizado; clasificacion realizada por Teah, et al. (20006), en su propuesta de un
Modelo general de madurez de la GC. Este modelo es el mas utilizado por las organizaciones ya
que brinda una explicacién muy detallada de sus areas claves: Personas/Organizacion, Procesos
y Tecnologia en cada nivel de madurez.

En cuanto a las areas claves se registrd que la mayoria propone entre 3 y 5, las cuales difieren en
su denominacion. No obstante, la gran mayoria de los modelos tienen en comun el hecho de
contar con areas claves relacionadas con las personas, la cultura organizacional, los procesos y
las tecnologfas. Sin embargo, para Cotecmar la Estrategia es uno de los factores de éxito de su
modelo de gestiéon del conocimiento, ya que éste se encuentra integrado a la estrategia del
negocio para fortalecer e impulsar la innovacién. Y es la estrategia la que proporciona la base
para darle forma a los tres componentes: personas, procesos y tecnologfa. En los modelos
analizados solo 5 contemplan la estrategia como area clave y son los de (Snyman & Kruger, 2005;
Harris, 2006; Arias-Pérez, et al., 2016; Montanez-Carrillo et al., 2016; Vidalina-De-Freltas, 2018).

Ahora bien, el modelo de Montafiez-Carrillo et al. (2016) es una adaptacion del modelo general
de la GC de Teah, et al. (20006). Su propuesta consistié en adicionar la Estrategia como area clave,
presentando descripciones especificas para cada nivel de madurez encajando perfectamente en
la estructura del modelo general.

En cuanto al modelo propuesto por Arias-Pérez, et al. (2016), los autores fueron mas alla de
identificar areas claves presentando para cada area sus variables constitutivas de manera
especifica y descriptiva en los diferentes niveles de madurez del modelo propuesto, es decir, los
5 niveles de madurez (Inicial, Exploratorio, Usado, Gestionado e Innovacion) para cada variable,
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lo que genera un nivel de detalle que facilita la cuantificaciéon de la madurez y sus distintas
practicas en las organizaciones. Las variables definidas del modelo para el area Estrategia son:
Estrategia de GC, Compromiso directivo y recursos, y Equipo de GC. Para el area de procesos
determinaron las variables: Identificacién / incorporacion de conocimiento sobre el mercado,
Identificacion / incorporacién de conocimiento sobre proveedores, Creacién, Consetvacion,
Transferencia, Asegurar, Aplicaciéon — Innovacién, y Aplicacion — Decisiones basadas en
conocimiento. Para el area clave de Cultura las variables son: Actitud de colaboradores y
Esquemas de reconocimiento; y las variables del area de Tecnologia son: TIC para la GC y
Apropiacion de las TIC.

Los modelos de Snyman & Kruger (2005), Harris (2006) y Vidalina-De-Freltas (2018), si bien
contemplan la Estrategia como area clave de la GC, y sus areas presentan descripciones claras
para cada nivel de madurez, el hecho de no incorporar variables hace que el modelo se vuelva
genérico ya que tnicamente se valorara en fusion de las descripciones de las areas claves, lo que
dificulta el despliegue del modelo a la hora de cuantificar la madurez.

A partir del analisis realizado en los modelos encontrados, se definié el modelo de madurez para
Cotecmar adoptando la clasificacién de los 5 niveles propuestos por Teah, et al. (2000).

Inicial: Poca o ninguna intencién de hacer uso del conocimiento organizacional.

Consciente: La organizacioén es consciente y tiene la intencién de gestionar su conocimiento,
pero puede que no sepa como hacerlo.

Definido: La organizacion tiene en marcha una infraestructura basica para apoyar la GC.
Gestionado: Las iniciativas de la GC estan bien instituidas en la organizacion.

Optimizado: La GC esta profundamente integrada en la organizacion y esta constantemente
mejorando. Es un componente automatico en cualquier proceso organizativo.

Con relacion a las areas claves se asumieron las del modelo de Montafiez-Carrillo et al. (2016):
Estrategia, Persona/Otrganizacién, Proceso y Tecnologia.

Estrategia: El contexto estratégico de la organizacion ayuda a identificar iniciativas de GC que
apoyen su propoésito o mision, fortalezcan su posicion competitiva y crear valor (Zack, 2002).

Persona / organizacion: Tiene que ver con “el desarrollo de la cultura y la innovacién para
crear el entorno adecuado en el que las personas estén formadas y motivadas para compartir el
conocimiento necesario en el desempefo de su trabajo” (Medina Nogueira, et al., 2017, pag. 19).

Proceso: Es el paso a paso de las actividades que permiten gestionar el conocimiento, teniendo
en cuenta la estrategia, la practica, y las técnicas formales e informales implementadas en las
organizaciones para el ciclo de la GC (CEN - Comité europeo de normalizacion, 2004).

Tecnologia: Aspecto relacionado con la infraestructura tecnolégica que apoya y facilita las
comunicaciones, la informacién y el conocimiento en los procesos de la GC (Bagheri, et al.,
2013).

En la tabla 4 se relacionan las areas claves por nivel de madurez de la GC para Cotecmar. Las
cuales fueron construidas en base a adaptaciones de Montafiez-Carrillo et al. (2016) y Vidalina-
De-Freitas (2018).
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Asimismo, la investigacién definié 13 variables para el modelo a partir de la adopcion y
adaptacion de algunas variables del modelo de (Arias-Pérez, et al., 2016), y la incorporaciéon de
otras variables teniendo en cuenta la particularidad de la empresa caso de estudio entorno a la
GC; para el area clave de Proceso la investigacion considerd que las variables debian ser las fases
del modelo de gestion de conocimiento de Cotecmar (ICACU), es decir, Identificar, Crear,
Almacenar, Compartir y Usar. Las variables son importantes en el modelo porque facilitan la
valoracion de las areas claves, enfocando el analisis de si se tiene o no a los criterios y
descripciones de estas. A continuacion, en la table 3 se presentan las variables de cada area clave
de conocimiento:

Tabla 3. Variables del modelo de madurez de la GC de Cotecmat.

Estrategia OPeIS(.)na / . Proceso Tecnologia
rganizacion
* Estrategia de GC. * Actitud de los * Identificar. * TIC parala GC.
* Compromiso colaboradores. * Crear. * Apropiacion de
directivo y recursos. ¢ Estructura. * Almacenar. las TIC.
* Equipo de GC. * Incentivos. * Compartir.
* Usar.

Fuente: Elaboracién propia.

Seguidamente, en las tablas 5, 6, 7 y 8, se presentan las descripciones de las 13 variables del
modelo en los diferentes niveles de madurez, las cuales fueron tomadas y adaptadas de Arias-
Pérez, et al., (20106):
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Tabla 4. Areas claves por nivel de madurez de la GC para Cotecmar.

Inicial

Consciente

Definido

* Existen practicas informales de GC.
* Hay un compromiso inicial por parte
de lideres con el proceso de GC.

* No existe una persona o equipo que

* La organizacion avanza en la formulacion de
una deénicién de GC que esté articulada con la
estrategia.

* El compromiso de los lideres con la GC

* Existe un vinculo entre la estrategia y la GC. Se han
identificado areas claves de conocimiento clave y se
desarrollan practicas que lo facilitan.

* Los lideres facilitan los recursos necesarios para la

lidere la GC. conlleva a explorar la asignacion de recursos para  implementacion de las practicas de GC.
= su aplicacion. * Se designa un lider con la responsabilidad de implementar
& * Existe una persona ciue acompafa parcialmente la estrategia de GC.
= la implementacion de la GC.
=
@ Gestionado Optimizado
M 7eSe monitorea el impacto de la GC con indicadores y se enfatizan las practicas  * La GC se ha convertido en un proceso estratégico, clave para todos
que desarrollan el conocimiento clave para el presente y futuro de cara a la los procesos, apalancando la innovacion y la estrategia.
estrategia. * Los lideres tienen convencimiento pleno sobre la GC y su impacto
* Los lideres acompafian la evolucion de la GC y los indicadores evidencian sus  sobre el futuro, lo que conduce a asegurar la sostenibilidad de la
resultados. estrategia de GC.
* Se consolida un equipo de trabajo que lidera la estrategia de GC, sistematizay  * Los colaboradores comprenden su rol en la GC y lo ejecutan con
transfiere la experiencia en espacios internos y externos. autonomia y compromiso apoyados pot el equipo de la GC.
Inicial Consciente Definido Gestionado Optimizado
~:§ *Laorganizacion y * La organizacién ¢ Alta direccion es consciente de su * Una estrategia comun y enfoques que * La cultura de
g % laspersonasnohan  estd consciente papel en el fomento de GC. apuntan a la normalizacion de la GC. compartir esta
$-= comprendido la de la necesidad * Se proporciona formacién basica * Formacion avanzada en GC. institucionalizada.
8 g, necesidadde GCyno  de GC. sobre GC. * Bstandares organizacionales.
P+ =7 son conscientes de * Se han definido roles de GC.
ello. * Se crean sistemas de incentivos.
Inicial Consciente Definido Gestionado Optimizado
* No existen procesos ¢ Se documenta el * Se han formalizado los procesos ¢ Medicion cuantitativa  ® Los procesos de GC son revisados
o formales para conocimiento para la gestion de contenidos e de los procesos de GC  permanentemente y mejorados.
8 capturar, compartiry  indispensable parala  informacion. (es decir, el uso de * Los actuales procesos de GC pueden
e  usarel conocimiento  realizacion de tareas ¢ Los sistemas de medicion pueden  métricas). ser facilmente adaptados para satisfacer
f~ organizacional. rutinarias o ser usados para medir el las nuevas necesidades.
repetitivas. incremento de la productividad por * Los procedimientos de GC forman
causa de GC. parte integral de la oreanizacion.
Inicial Consciente Definido Gestionado Optimizado
& *Sin tecnologfas  * Se han iniciado * Se tiene instalada una infraestructura ¢ En toda la organizacion los sistemas de * La infraestructura
2 oinfraestructura  proyectos piloto de GC  basica de GC GC estan funcionando plenamente. actual de GC es
S  desoporte para  (no necesariamente por  * Se han puesto en marcha algunos * Bl uso de los sistemas de GCestaienun ~ mejorada
3 iniciativa de los proyectos de GC en algunos niveles nivel razonable. continuamente.
= directivos). de la piramide organizacional. * Perfecta integracion de la tecnologfa con

la arquitectura de contenido.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. Nivel de madurez area clave estrategia

Variables Descripcion Inicial Conciencia Definido Gestionado Optimizado
Estrategia de  Estd relacionada conla  Existen La organizacion  Existe un vinculo  Se monitorea el La GC se ha
GC caracterizacion de areas  practicas avanza en la entre la estrategia  impacto de la GC convertido en un
de conocimiento clave  informales formulacion de y la GC. Se han mediante indicadores  proceso
para el presente y el de GC. una definicién de  1dentificado areas  y se enfatizan las estratégico, clave
tuturo de la GC que esté clave de practicas que para todos los
organizacion. articulada conla  conocimiento y desarrollan el procesos,
estrategia. se desarrollan conocimiento clave  apalancando la
practicas que lo para el gresente y innovacién y la
facilitan. tuturo de cara ala estrategia.
estrategia.
Compromiso  Aludeala Hay un El compromiso Los lideres Los lideres Los lideres tienen
directivo y sostenibilidad de la compromiso  de los lideres con  facilitan los acompafan la convencimiento
recursos estrategia de GCenla  inicial por la GC conllevaa  recursos evolucion dela GCy  pleno sobre la
organizacion, la cual arte de explorar la necesarios parala  los indicadores GC y su impacto
depende del ideres con el asignacion de implementacién  evidencian sus sobre el futuro,
convencimiento por proceso de recursos para su  de las practicas de  resultados. lo que conduce a
parte de los lideres GC. implementaciéon.  GC. asegurar la
sobre los beneficios de sostenibilidad de
la GCydela la estrategia de
asignacion de los GC.
recursos requeridos
para garantizar el
despliegue de dicha
estrategia a lo largo del
tiempo.
E%uipo de Se refiere a la existencia No existe Existe una Se designa un Se consolida un Los
G de un equipo que lidera una persona  persona que lider con la equipo que liderala  colaboradores
la estrategia de GCen o equipo que acompafa responsabilidad estrategia de GC, comprenden su
sus inicios. Una vez lidere Ia GC.  parcialmente la de implementar la  sistematiza y rolenla GCylo
implementada la implementacion  estrategia de GC.  transfiere la ejecutan con
estrategia de GC, este de la GC. experiencia en autonomia y

equipo debe

desempefiar el papel de

facilitador y orientar a

los colaboradores para

que lo§ren
empoderarse de la
estrategia de GC.

espacios internos y
externos.

compromiso
apoyados por el
equipo de la GC.

Fuente: Tomado y adaptado de Arias-Pérez, et al. (2016).
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Tabla 6. Nivel de madurez drea clave personas/organizacion

Variables Descripcion Inicial Conciencia Definido Gestionado Optimizado
Actitud de los  Refleja en qué Los Los Los colaboradores  Los colaboradores Los colaboradores
colaboradores medida la colaboradores colaboradores comparten sus promueven espacios  tienen el habito por
colaboracién esun  comparten toman aprendizajes y para compartir gestionar el
valor ampliamente ~ esporadicamente concienciadela  experiencias con  experiencias, conocimiento al
compartido, dado algunos importancia de  sus equipos de aprendizajes e ideas interior de la
que actiia como un  aprendizajes y compartir sus trabajo mas en el interior de la Corporacién y con
impulsor de los expetiencias. aprendizajes y cercanos y de su Corporacion, con eXpertos externos.
procesos de experiencias. Lo preferencia. expertos externos que  Existe iniciativa para
conocimiento. hacen de manera los complementany  hacerlo.
eventual. aportan nuevas
visiones de manera
periodica.

Estructura Hace referenciaala  La organizaciéon  La organizacién  Se han definido Hace referencia a la Se aplica la mejora
cantidad de reglas,  no cuenta con es consciente de  perfiles de cargos  cantidad de reglas, continua a la GC.
procedimientos, procedimientos,  la importancia para la GC. procedimientos,
tramites que tiene la  politicas y de gestionar el tramites que tiene la
organizacion para estandares conocimiento y organizacion dpara que
que sus enfocados a la explora sus colaboradores
colaboradores GC. mecanismos o desarrollen su trabajo.
desarrollen su metodologfas Corresponde a los
trabajo. ara normalizar activos de los
Corresponde a los a GC. procesos de la
activos de los organizacion,
procesos de la incluyen planes,
organizacion, politicas,
incluyen planes, procedimientos, etc.
politicas,
procedimientos, etc.

Incentivos Indican la existencia  La organizacién  La organizacién  Se han activado La implementacion de  Los mecanismos de

de mecanismos para
valorar y reconocer
la GC, y de este
modo, lograr una
mayor alineacién de
los colaboradores
con esta estrategia.

no cuenta con
mecanismos
para valorar y
reconocer la GC.

explora
mecanismos
para valorar y
reconocer la GC.

mecanismos o
sistemas de
incentivos.

los mecanismos de
valoracion y
reconocimiento,
dinamizan la GCy
apalancan el
cumplimiento de las
metas de la
organizacion.

valoracion y
reconocimiento son
mejorados
ﬁermanentemente y
egan a todos los
niveles de la
organizacion,
apalancando la
innovacion.

Fuente: Tomado y adaptado de Arias-Pérez, et al. (2016).
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Tabla 7. Nivel de madurez area clave procesos

Variables Descripcion Inicial Consciente Definido Gestionando Optimizado

Identificar Identificacion de los No existen procesos ~ Se avanza en la Se definen fuentes ~ Se realizan de forma  Se incorpora de manera
niveles de formales para identificacion de de informacion sistematica ejercicios  rapida y flexible nueva
conocimiento con que  identificar el fuentes de externas de vigilancia informacion
cuenta la organizacion.  conocimiento informacion claves  (ferias, tecnologica, proveniente del analisis
Determina cuales son  organizacional. para la organizacion  investigaciones, inteligencia del entorno, de nuevas
los conocimientos que  Se captura de y de mecanismos de  patentes, revistas  competitiva y estudios  tecnologfas, de
la organizacion requiere  manera informal captura de cientificas, de mercado y de tendencias, del
para funcionar y dar informacién sobre  informacion sobre  expertos, reportes,  tendencias. comportamiento del
cumplimiento a su clientes, clientes, universidades, Se identifican brechas  consumidor y del
mision, y cudles son competidores, competidores, agremiaciones, de conocimiento. Se  mercado, que impacta
necesarios para cambios cambios entre otros) que implementan acciones  directamente la
proyectarse en el logro tecnoléc%icos y tecnoléficos y sonclave parael  para el cierre de estas.  estrategia del Negocio.
de su vision. proveedotes. proveedores. negocio. Se construye el Se realizan

La organizacion es  Se definen los directotio de expertos  periddicamente
consciente de la mecanismos para  de la organizacion. auditorias de
importancia de la identificacion de conocimiento para
realizar auditorfas de  brechas de medir el

conocimiento para  conocimiento, as comportamiento de las
identificar brechas y  como también la brechas y para

explora mecanismos  identificacion de actualizar el directorio
para identificatlas. expertos. de expertos.

Crear Se orienta a definirlas  Los colaboradores ~ Se avanza en la Se definen Se implementan los Los colaboradores
estrategias explicitas crean conocimiento  identificacion de mecanismos y mecanismos y las conocen los diferentes
que la organizacion ha  usando criterios mecanismos parala  herramientas para  herramientas para mecanismos dispuestos
establecido como personales y de creacion de la creacion de adquirir el en la organizacion para
indispensables para manera informal. conocimiento. Se conocimiento. conocimiento faltante  la creacion de
desarrollar realizan pruebas Se definen en los colaboradores  conocimiento, y son
conocimiento NUEvVo o piloto en una o indicadores para Eara el clerre de auténomos de solicitar
para adquiritlo. varias areas. medir el rechas. Ademas, se  a las areas competentes

incremento de hace seguimiento la implementacion de
conocimiento mediante indicadotes.  estos en sus procesos.

Almacenar Relacionado con los Los colaboradores ~ Los colaboradores ~ La organizacion Los colaboradores El conocimiento clave

mecanismos utilizados
para conservar la
integridad y aseigurar la
accesibilidad de
conocimiento, sin
importar el medio en
que este se encuentre,

almacenan el
conocimiento que
consideran relevante
en dispositivos de
uso individual.

almacenan
conocimiento clave
en dispositivos de
uso individual a
pesar de que la
otganizacion ha
habilitado sistemas

dispone de un
portal donde se
integran diferentes
herramientas para
el almacenamiento
de objetos de
conocimiento, de

almacenan el
conocimiento
proveniente de
procesos y proyectos,
incluyendo las
lecciones aprendidas,
buenas pricticas,

se encuentra
almacenado y
organizado en el portal
corporativo. La
consetvacion del
conocimiento es parte
de la cultura
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Variables Descripcion Inicial Consciente Definido Gestionando Optimizado
durante los plazos de informacién para  manera organizada  ideas, propuestas y organizacional.
previstos para la el almacenamiento  y centralizada. memotias en los Se lleva monitoreo del
conservacion. como carpetas sistemas de nimero de objetos de

compartidas en informacion (portales,  conocimiento
setvidores, conexion, carpetas almacenado mediante
1epOSitotios. compartidas, entre indicadores.

otros)

Compartir Alude al intercambio de  El conocimiento se  Se avanza en la Se establecen Se implementan Compartir el
conocimiento ticito y ~ comparte de manera identificacion de practicas formales  planes para que el conocimiento hace
explicito que involucra  informal entre los practicas para que para que los conocimiento parte de la cultura
a los expertos, los colaboradores. los colaboradores colaboradores, producido o creado organizacional.
colaboradores y los Pocas veces sedan  compatrtan su especialmente los  sea divulgado entre Se realiza monitoreo del
aliados externos. chatlas, visitas, conocimiento. expertos, los grupos de interés y  conocimiento que se

formaciones, compartan su la comunidad comparta mediante
conferencias o conocimiento. Se  cientffica. indicadores.
rogramas que hace transferencia  (publicaciones
usquen desarrollar eintercambio de  clentificas, ponencias,
los conocimientos buenas practicas al ~ participacion en
fundamentales del intetior de la eventos académicos,
negocio. organizacion. ferias, congtesos).
Usar Utilizacion del Los colaboradores  Los colaboradores ~ Los colaboradores  Se desarrollan La toma de decisiones

conocimiento en dos
asuntos concretos:
innovacion y la toma de
decisiones por parte de
los colaboradotes.

toman decisiones de
SUS Procesos y
proyectos basados
en la experiencia
individual.

reconocen la
importancia de
tomar decisiones
relacionadas con sus
procesos y
proyectos,
apoyandose en
informacion que
provee la
organizacion y en el
conocimiento de
ottos colaboradores
aunque continian
tomando decisiones
basadas en la
expetriencia
in(}]jividual.

b

toman decisiones
relacionadas con
SUS Procesos y
proyectos,
apoyandose en la
informacion
almacenada en los
sistemas de
informacion
habilitados por la
organizacion.

proyectos orientados
a la innovacién
mediante el uso del
conocimiento cteado
o adquirido por los
colaboradores.

Se desarrollan mejoras
en los procesos de la
organizacion
mediante el uso del
conocimiento cteado
o adquirido.

Para ambos casos el
conocimiento usado
es interpretado (}])or
vatios colaboradotes
para lograr una mejor
aplicacion.

de los colaboradores
logra impactar la
eficiencia de los
procesos, la generacion
de nuevos y mejorados
productos, moc{elos de
negocio, la apertura de
mercados e iniciativas

ue promueven el
gesarroﬂo futuro del
Negocio.

Fuente: Tomado y adaptado de Arias-Pérez, et al. (2016).
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Tabla 8. Nivel de madurez area clave tecnologia

Variables Descripcion Inicial Consciente Definido Gestionado Optimizado
TIC parala  Se refiere al El Negocio sélo  El Negocio Se habilitan Se cuenta conuna  Se cuenta con una
GC conjunto integrado  cuenta con identifica y tecnologfas de la  plataforma plataforma
de TIC que apoyan  herramientas de  planifica la informacion y tecnologica tecnologica que
el trabajo Word, Excel, implementacién  comunicacion transversal a todas  facilita la GC y la
colaborativo, la PowerPoint y de tecnologfas para la GC, las areas, que innovacion,
identificacion de correo de la especificamente  integra los promoviendo el
expertos y la electronico para  informacién yla  para apoyar el conocimientos trabajo
integracion de apoyar la GC. comunicacion trabajo generados en la colaborativo con
conocimientos. (TIC) que colaborativo yla  organizacion. entidades internas
apoyen la GC. identificacion de y externas.
expertos en cada
Negocio.
(portales,
aplicativos, redes
sociales, entre
otros).
Apropiaciéon  Alude al uso Los Los Los El uso permanente  Los colaboradores
de las TIC habitual de las TIC ~ colaboradores colaboradores colaboradores de las TIC propicia utilizan las TIC
por parte de los saben de la conocen la usan las TIC que una plataforma de  para la GC de
colaboradores, que  existencia de las  importanciay el  apoyanla GC conocimiento forma cotidiana y
permite encontrar tecnologfas de la  alcance que frecuentemente, compartido, que autébnoma.
nuevas formas de informacion y genera el uso de  encontrando los  dinamiza el Ademas,

uso y adoptar
rapidamente
aquellas que se
implementen por
primera vez.

comunicacion
(TIC) que
apoyan la GC
enla
organizacion.

las TIC que
apoyan la GC en
la organizacion.

beneficios en su
labor.

aprendizaje
colectivo.

encuentran nuevas
formas de uso y
adoptan
rapidamente las
nuevas TIC que se
implementan en la
organizacion.

Fuente: Tomado y adaptado de Arias-Pérez, et al. (2016).
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Metodologia

La metodologia que se aplico para medir la madurez de la GC en Cotecmar correspondid a una
combinacién de técnicas cualitativas y cuantitativas implementadas a un grupo conformado por
25 colaboradores de las diferentes areas organizacionales, que tuviesen entre 8 o mas afios de
antigiedad en la corporacion. Esto se determiné para que los colaboradores escogidos
conociesen la evolucion que ha tenido la GC en Cotecmar. El grupo realizé y aprobd un curso
virtual de una hora sobre la gestion del conocimiento en Cotecmar, como prerrequisito para
nivelar conocimientos y cerrar vacios, con el fin de que la evaluacion de la medicién perdiese
subjetividad.

La metodologia buscé cuantificar el grado de madurez por cada variable de las areas claves de

conocimiento, por lo que a cada nivel de madurez se le asigné un valor de la siguiente manera:
(1) Inicial, (2) Consciente, (3) Definido, (4) Gestionado y (5) Optimizado.

El disefio metodolégico consideré la conformacion de 5 subgrupos, donde cada subgrupo en
consenso valoré cuantitativamente el nivel de madurez de cada variable. Luego cada subgrupo
determiné el nivel de madurez en cada area clave calculando un promedio simple de los valores
cuantitativos de sus respectivas variables. Asimismo, los resultados de los promedios de las areas
se promediaron para determinar el nivel de madurez global. Los resultados de los promedios de
las areas claves y el global fueron ubicados en la escala de rangos de madurez para conocer los
niveles en que se encontraban.

Teniendo los resultados de cada subgrupo, estos fueron promediados por area clave para
determinar finalmente los niveles de madurez de las areas, asi como también el nivel de madurez
global de la GC de Cotecmar. En la tabla 9 se muestran los rangos de madurez definidos para el
modelo:

Tabla 9. Escala rangos de madurez

Valor Nivel de madurez Rangos de madurez
1 Inicial 1-1,49
2 Consciente 1,5-2,49
3 Definido 2,5-349
4 Gestionado 3,5-4,49
5 Optimizado 45-5

Fuente: Elaboracion propia.
Resultados

Concluida la actividad con los grupos, los resultados evidenciaron que 3 de ellos coincidian con
el nivel de madurez global Definido y los 2 grupos restantes con el nivel Gestionado. Con la
informacién de las valoraciones de las areas claves y aplicando la metodologia propuesta por la
investigacion, se determinaron de manera general los niveles de madurez de las areas clave de la
GC de Cotecmar, asi como también el nivel de madurez global ubicado en el nivel Gestionado
con una valoracién de 3,57, tal como se presenta en la tabla 10.
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Tabla 10. Nivel de madurez por variable y por area clave

) Promedio E:(Ilesr(iez: Promedio Nivel de Promedio Nivel de
Area  Variables delos 5 variables madurez Descripcion . madurez
por . . areas clave
grupos variable porarea  area clave global
Estrategia de : * Se monitorea el impacto de la GC mediante
GC A Definido indicadores y se enfatizan las practicas que
Compromiso desarrollan el conocimiento clave para el
g, directivoy 34 Definido presente y futuro de cara a la estrategia.
8 recursos . * Los lideres acompafian la evolucion de la
(g; 33 Gestionado GC vy los indicadores evidencian sus
M resultados.
Equipo de GC 38 Gestionado * Se consolida un equipo de trabajo que lidera
la estrategia de GC, sistematiza y transfiere la
expetiencia en espacios internos y externos.
Actitud de los . * Alta direccion es consciente de su papel en
E f,§ colaboradores 2,6 Definido el fomento de GC.
g X . * Se proporciona formacion basica sobre GC
% g@ Estructura 38 Gestionado 3,33 Definido (pei. cursos de sensibilizacion). 357 Gestionado
2 ncentivos 36 Gestionado * Se han dei_inido rples mdividuales de GC.
* Se han activado sistemas de incentivos.
Identificar 36 Gestionado
% Crear 54 Definido * Medicién cuantitativa de los procesos de
8 Almacenar 4 Gestionado 3,60 Gestionado GC (es decirc ol uso dZ mé tricas)p
& Compartir 34 Definido ’ ’
Usar 36 Gestionado
TIC parala . * En todala organizacion los sistemas de GC
GC 42 Gestionado estan funcionando plenamente.
O 3.80 Gestionado El uso de los sistemas de GC esti en un
= Apropiacion 34 Definid > nivel razonable.
de las TIC ’ chinido * Perfecta integracion de la tecnologfa con la

arquitectura de contenido.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con el resultado obtenido del nivel de madurez global en Gestionado, de acuerdo con el Modelo
definido, Cotecmar tiene bien establecidas las iniciativas de GC y, por ende, la GC se encuentra
explicitamente incorporada en la estrategia de la organizacion, estando apoyadas en las
tecnologfas. Ademas, adopta un modelo estandar de GC y utiliza medidas cuantitativas para
evaluar la efectividad de la GC.

También se evidencia que la valoracién del nivel de madurez global (3,57) se encuentra muy
cerca al limite inferior del rango del nivel Gestionado, lo cual indica que la corporacion debe
trabajar para seguir fortaleciendo las areas de Estrategia, Proceso y Tecnologia con acciones que
permitan consolidarlas para ir construyendo el camino que los lleve a avanzar al nivel
Optimizado. Con relacién al drea de Persona/Otrganizacion se obtuvo una valoracion de 3,33
que la ubica en el nivel definido y esta es una de las causas del por qué la valoracion del nivel
global es baja en Gestionado. Se debe priorizar esta area para analizar las actividades que se
desarrollan al interior de la corporacién para mejorar, ya sea corrigiendo o implementando
nuevas acciones que ayuden a incrementar su valoracion. Para iniciar con esta labor se vuelve
indispensable revisar y analizar las valoraciones obtenidas en las variables de las areas claves para
identificar aquellas donde se centren los esfuerzos iniciales que permitan visibilizar las acciones
inmediatas, en este caso serfan las variables con nivel Definido. Y son: Aptitud de los
colaboradores (2,60), Estrategia de GC (3,4), Compromiso directivo y recursos (3,4), Crear el
conocimiento (3,4), Compartir el conocimiento (3,4) y Apropiacion de las TIC (3,4).

A partir del analisis de los resultados se disefiaron propuestas de estrategias enfocadas en llevar
las variables ubicadas en el nivel Definido a Gestionado, como punto de partida para nivelar
todas las mediciones en el nivel Gestionado. En la tabla 11 se presentan las estrategias definidas.

Las estrategias deberan estar acompafias de un plan de accidon que garantice la implementacion
de éstas y ser socializadas para el conocimiento de los colaboradores. La corporacion podra
realizar una nueva medicién no inferior a un afo para comparar los resultados y evidenciar el
avance. Esta dindmica se debe replicar para el proceso de escalamiento del nivel Gestionado a
Optimizado, incluso se podria realizar paralelamente con el propuesto si la corporacion tiene los
recursos disponibles para el desarrollo de los planes.

Contribuciones del caso

Este caso contribuye de diferentes formas para consultores, managers e investigadores ocupados
en la tematica de la GC. A continuacién, se presenta, en forma sintética, algunas de esas
contribuciones.

Sobre el uso de la metodologia para identificar estrategias de mejora. El uso de este tipo
de metodologia sirve para identificar estrategias de mejora en la GC en las organizaciones donde
se aplique. Asi, por ejemplo, en este caso, el diagndstico realizado es un buen insumo para sugerir
recomendaciones para la construccion de estrategias de mejora relativas a: 1) disefar indicadores
de eficiencia y usabilidad del conocimiento; 2) implementar programas de formacién sobre GC
en directivos y lideres de procesos; 3) proponer sistemas de incentivos para todos los
colaboradores de manera que se convierta en motivaciéon para desarrollar la GC; 4) llevar la GC
a los proyectos; 5) fortalecer al equipo de la GC proporcionando formacién y entrenamiento,
que faciliten la gestion en las diferentes areas corporativas; 6) disefiar estrategias para involucrar
al personal operativo en la GC y la Gestién de la innovacion; 7) disefiar planes de divulgacion.
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Tabla 11. Estrategias para subir del nivel Definido A Gestionado.

Variables

Resultado

Nivel Definido

Nivel Gestionado

Estrategias

Estrategia de
GC

34

Existe un vinculo entre la
estrategia v la GC. Se han
identificado areas clave de
conocimiento y se
desarrollan practicas que lo
facilitan.

Se monitorea el impacto de la GC
mediante  indicadores y  se
enfatizan las  practicas  que
desarrollan el conocimiento clave
para el presente y futuro de cara a
la estrategia.

*Disefiar y aplicar indicadores que permitan medir la
usabilidad de los conocimientos.

*Generar cursos y webinars con el conocimiento clave.
*Incorporar y estandarizar la tarea de documentar
lecciones aprendidas en los procedimientos de
proyectos,

Estrategia

Compromiso
directivo y
recursos

34

Los lideres facilitan los
recursos necesarios para la
implementacién  de  las
pricticas de GC.

Los lideres acompafian la
evolucion de la GC vy los
indicadotes  evidencian  sus
resultados.

*Incorporar a la alta gerencia en las actividades que se
desprendan de la gestion, como cursos, inducciones,
premiaciones y divulgacion.

7

organizacion

Actitud de los
colaboradores

Persona /

2,6

bl

Los colaboradores
comparten sus aprendizajes y
experiencias con sus equipos
de trabajo mas cercanos y de
su preferencia.

Los colaboradores  promueven
espacios para compartir
expetiencias, aprendizajes e ideas
en el interior de la Corporacion,
con expertos externos que los
complementan y aportan nuevas
visiones de manera periddica.

*Realizar concursos o convocatorias para la
participacién del personal operativo en el uso de
herramientas de conocimiento que permitan generar
espacios de colaboracion con expertos externos.
*Fortalecer la comunidad de practica de facilitadores
del conocimiento para formar a sus miembros con fin
de que estos promuevan e incentiven la GC al interior
de sus areas.

Crear

34

Se definen mecanismos y
herramientas para la creacion
de conocimiento.

Se definen indicadores para
medir el incremento de
conocimiento.

Se implementan los mecanismos y
las herramientas para crear el
conocimiento  faltante en los
colaboradores para el cierre de
brechas. Ademas, se hace
seguimiento mediante indicadores.

*Asignar indicadores con metas a las herramientas de
crear conocimiento (proyectos I+D+i, programa de
ideacion, proyectos de pasantias, registros de
propiedad intelectual y plan de capacitacion
corporativo).

Proceso

Compartir

34

Se  establecen  practicas
formales para que los
colaboradores,

especialmente los expertos,
compartan su conocimiento.
Se hace transferencia e
intercambio  de  buenas
practicas al interior de la
organizacion,

Se implementan planes para que el
conocimiento producido o creado
sea divulgado entre los grupos de
interés y la comunidad cientifica.
(publicaciones clentificas,
ponencias,  participacion  en
eventos  académicos,  ferias,

CONGesos).

*Incluir en la politica de incentivos reconocimiento a
los colaboradores que generen produccion cientifica.

*Divulgar a las partes interesadas las actividades
desarrollas del plan anual de produccion cientifica de la

corporacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Sobre buenas practicas identificadas de 1a metodologia. Es un modelo que se puede aplicar
a empresas de diferentes sectores econémicos sin importar la antigliedad de estas, ya que no
guarda relacién con los afios de la empresa; los criterios en cada nivel y en las areas son
entendibles y tienen validez y reconocimiento internacional, el manejo de variables por area clave
facilita la valoracion e interpretacion de los resultados; su aplicacion es sencilla, se puede realizar
a través de medios fisicos o electrénicos.

Sobre los aprendizajes que dejo en la empresa el proceso de aplicacion de la
metodologia. La corporacion comprendié que tener una buena estrategia para la GC no es
suficiente; que es necesario utilizar modelos que resuelvan la complejidad y que ayuden a
diagnosticar el estado de esa estrategia y su ejecucion. El modelo es solo una guia que diagnostica
la gestion suministrando un marco de referencia que permite evaluar qué tan bien estan los
procesos de las areas claves, pero es la empresa la encargada de definir el como cumplir con los
requisitos de cada nivel, de manera que se logre mejorar la forma en que se ejecutan los procesos
actuales disefiando estrategias para guiar planes de mejoras. Otro aprendizaje es que la aplicacion
del modelo no requiere de recursos econémicos altos, sin embrago la implementacién de las
estrategias puede que si requiera de una inversion alta.

Sobre la identificacion de fortalezas y debilidades en la empresa. Los resultados de las
mediciones de la aplicaciéon del modelo evidencian estos aspectos en las empresas, para el caso
particular, Cotecmar presenta como fortaleza la existencia de una gerencia en la estructura
organizacional responsable de la GC, area encargada de administrar los recursos y reportar la
ejecucion de los planes de mejoras a la alta direccion; tiene declarado un modelo de GC que
opera en un portal o plataforma tecnolégica de acceso corporativo, donde almacena todo el
conocimiento generado por los colaboradores a través del uso de las diferentes herramientas de
la GC. Como debilidad mas marcada se evidencié la baja participacion del personal operativo en
los procesos de la GC con expertos externos, situacion que sera intervenida con la generacion
de convocatorias.

Orientaciones practicas para la aplicacion de la metodologia. Se recomienda definir un
procedimiento para la aplicacion de la metodologia. La empresa del caso definié6 un
procedimiento que incluye una fase inicial de preparacién, donde precisé el mecanismo de
aplicacion (fisico o electrénico) y la forma de como aplicarlo (grupal o individual); se definieron
los criterios para la conformacién del equipo de colaboradores que realizarian las mediciones,
teniendo en cuenta aspectos como antigiiedad y la ubicacién del area (administrativa y operativa);
en la misma fase se realiz6 una capacitacion al equipo sobre gestion del conocimiento de manera
que se lograra contextualizar a los colaboradores y cerrar algunos vacios. La siguiente fase la
denominaron Valoraciéon y consistié en la aplicaciéon del modelo, en esta fase se recomienda
compartir los resultados y revisar con el equipo las valoraciones. La tltima fase corresponde a la
generacion de estrategias y la definiciéon de acciones a desarrollar a través de planes de mejoras,
se orienta a que se definan las estrategias para escalar al nivel mas proximo, evite saltar niveles
ya que la metodologia esta disefiada para simplificar la complejidad en cada nivel hasta llegar al
maximo, por ello se recomienda realizar nuevas mediciones no inferiores a un afio para ir
comparando y validando la efectividad de las acciones implementadas.

Conclusiones

La investigacion presentd una revision sistematica sobre los modelos de madurez de la GC, a
partir del cual fue posible seleccionar, adaptar y construir el MMGC de Cotecmar inspirado en
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las propuestas de Teah, et al. (2006), Montafnez-Carrillo, et al. (2016) y Arias-Pérez, et al. (2016).
El modelo consta de una escala de cinco niveles: Inicial, Consciente, Definido, Gestionado y
Optimizado; sus areas claves de GC estan constituidas por 13 variables que facilitan su
cuantificacion y son: para el area de Estrategia: Estrategia de GC, Compromiso directivo y
recursos, y Equipo de GC; para el drea de Personas/Organizacion son: Actitud de los
colaboradores, Estructura e Incentivos; el area clave de proceso cuenta con las variables:
Identificar, Crear, Almacenar, Compartir y Usar el conocimiento; y por ultimo las variables del
area de tecnologia son: TIC para la GC y Apropiacion de las TIC.

Se aplico el instrumento ajustado a 25 colaboradores de Cotecmar logrando identificar el nivel
de madurez de la GC tanto global como por areas claves. La informacién recopilada se analizo,
encontrando que el 4rea clave de persona/Organizacion obtuvo la valoracién mas baja entre las
areas ubicandose en el nivel Definido, se identificé que la variable que afecté este resultado fue
la de Aptitud de los colaboradores, con la valoraciéon mas baja entre todas las variables evaluadas,
la cual debe ser atendida con prioridad para fortalecer el area; la estrategia definida obedece a la
creacion de convocatorias dirigidas al personal operativo para generar espacios de colaboracion
y transferencia con expertos externos.

Por su parte, las areas claves de Estrategia, Proceso y Tecnologia se ubicaron en el nivel
Gestionado con valoraciones que se encuentran dentro del rango en el limite inferior, lo que
indica que aun no se encuentran plenamente posesionadas en el nivel, pero si corresponde al
inicio de una gestion que ya es visible y que se debe fortalecer.

Todo lo anterior, permiti6 establecer que el nivel de madurez de la GC global de Cotecmar se
encuentra en el nivel Gestionado, aunque se requiere trabajo especialmente en el area de
persona/Organizacion, las iniciativas de GC estan plenamente establecidas en la Corporacion.

El uso de estos modelos identifica fortalezas y debilidades en las empresas y se enfoca en la
construccion de estrategias de mejoras de la GC, se sugiere tomar como ejemplo o gufa para
estructurar este tipo de estrategias a partir del diagndstico, la propuesta presentada por la
investigacion para llevar las variables ubicadas en el nivel Definido al nivel Gestionado.
Asimismo, se recomienda establecer un procedimiento similar o igual al compartido por
Cotecmar, con las fases de Preparacion (alistamiento), Valoracion (medicion) y Generacion de
estrategias (acciones de mejoras) como metodologia para la aplicaciéon del modelo, esto con el
fin de realizar una correcta ejecucion. Por ultimo, se aconseja como buenas practicas evitar saltar
niveles de madurez, ya que cada nivel es prerrequisito para avanzar al siguiente, se debe surtir
todo el marco de referencia de cada nivel; y realizar futuras mediciones del modelo con una
frecuencia mayor a un afo, dando espera a los resultados de las acciones implementadas para
lograr evidenciar el escalamiento de la madurez de los procesos de 1a GC.
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