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RESUMEN

Algunos estudios indican que el conocimiento que ne-
cesitan las organizaciones para mejorar su desempefio
se puede administrar de una manera mds eficaz cuando
se articula con la gestion de la calidad y con la gestion
documental. Aplicando un método cualitativo, basado
en una revision de literatura y la identificacién de prac-
ticas de gestién documental en pymes seleccionadas,
se elabora un modelo para la gestion del conocimiento
que integra la gestién del conocimiento con el sistema
de gestion de la calidad y con la gestion documental,
segtin las normas técnicas NTC 130 9001:2015 y NTC 150
33001:2011, respectivamente. Este modelo articula el
conocimiento capturado del exterior con el creado en
la organizacidn, con el fin de facilitar su gestion bajo las
condiciones limitadas de las pymes.

Palabras clave: Gestién del conocimiento, gestion de
la calidad, gestion

ABSTRACT

Some studies show that the knowledge that organiza-
tions need to improve their performance can be ma-
naged more effectively when articulated with quality
management and document management. A model
for knowledge management was developed applying
a qualitative method, based on a literature review and
the identification of document management practices in
selected SMESs, that integrates knowledge management
with the quality management system and with docu-
ment management, according to the technical standards
NTCISO9001:2015and NTCISO 33001:2011 respec-
tively. This model integrates knowledge captured from
outside with that created in the organization, in order to
facilitate its management under the limited conditions
of SMEs.

Keywords: Knowledge management, quality manage-
ment, document management, ISO 9001, SME.

RESUMO

Alguns estudos apontam que o conhecimento de que
as organizagdes necessitam para melhorar o seu des-
empenho pode ser gerido de forma mais eficaz quando
articulado com a gestdo da qualidade e a gestdo docu-
mental. Aplicando um método qualitativo, baseado na
revisdo bibliogrdfica ¢ na identificacdo de prdticas de
gestdo documental nas PME selecionadas, foi desenvol-
vido um modelo de gestdo do conhecimento que integra
a gestdo do conhecimento com o sistema de gestdo da
qualidade e com a gestdo documental, de acordo com
as normas técnicas N'TC ISO 9001:2015 e NTC ISO
33001:2011, respetivamente. Este modelo combina os
conhecimentos adquiridos do exterior com os adquiridos

na organizacdo, a fim de facilitar a sua gestdo nas con-
digoes limitadas das PME.

Palavras-chave: Gestio do conhecimento, gestdo da
qualidade, gestdo documental, ISO 9001, PME.

INTRODUCCION

Tal como lo sefiala Flaherty (2001), la tecnologfa es el
motor del cambio y el conocimiento (es decir, la infor-
macion en accion) es su combustible; por lo tanto, el
ritmo de todo cambio se puede observar en el avance
de las herramientas tecnolGgicas y en la calidad del
conocimiento que estd presente en cada momento de
la historia. Esta premisa la complementa Xavier Ferrds
(2016), lider reconocido internacionalmente en temas
de innovacidn, cuando explica las cuatro revoluciones
industriales ast:
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La primera es la energética (desde la mdquina de vapor
hasta la llegada de la electricidad). La segunda es la de
la gestidn (con la produccidn en masa y la eclosidn de las
ciencias de la administracién). La tercera es la de la infor-
mdtica (la era del silicio, desde los ordenadores de vdlvulas
de vacio hasta los smartphones). Pero la cuarta revolucion
industrial no ser slo la ‘industria 4.0’ serd la revolucion del
conocimiento, en todas sus dimensiones. La informacidn

ya no es poder. El conocimiento lo es. (p. 1)

La cuarta revolucion industrial estard marcada por la
reunion de lo fisico con lo digital y lo bioldgico, a tra-
vés del uso intensivo de Internet, de la digitalizacién
y de la comunicacién en linea. Esta situacion es parti-
cularmente retadora para las pymes, que en cualquier
economia representan el mayor nimero de unidades
econdmicas y generan aportes importantes al empleo,
y que tendrdn que acudir a la gestion del conocimiento
si quieren sobrevivir.

Por lo tanto, resulta apropiado plantearse cémo pueden
las pymes gestionar el conocimiento necesario para
competir en un entorno globalizado, tecnoldgicamente
acelerado y con las limitaciones de recursos que las carac-
terizan. De acuerdo con Alvarez—Alvarez, (Castro-Rojas
y Peria (2013):

La importancia estratégica que tienen los datos, la infor-
macidn y el conocimiento se puede aprovechar mejor, si
de manera consciente la organizacién articula el sistema
de gestion de la calidad, orientado a mejorar la relacién con
los clientes, con la gestién documental, orientada a captu-
rar, organizar y facilitar los documentos que contienen los
datos y la informacidn, con la gestidn del conocimiento,
que se enfoca en encontrar y poner a disposicidn de la or-
ganizacidn, el conocimiento que requiere para mejorar su

desempeio. (p. 117)

Esta premisa se constituye en un insumo relevante para
la elaboracidn del modelo propuesto, por lo que se decide
tomar como plataforma o fundamento para ello el sistema
de gestion de la calidad, tal como se plantea en la norma
técnica internacional NTC 190 9001 Sistemas de gestion de

la calidad. Requisitos (Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion [Icontec], 2015), articulado
con el sistema de gestion documental, establecido en la
norma técnica internacional 150 30301 Information and do-
cumentation. Management system for records (International
Organization for Standardization [1s0], 2011).

El modelo 150 9001 es conocido y ha sido ampliamente
implementado por las organizaciones latinoamericanas
y colombianas (150, 2015); este modelo promueve que el
sistema de gestion de la calidad tenga un enfoque basado
en procesos, es decir, que la gestion sea horizontal, cru-
zando las barreras entre diferentes unidades funcionales
y unificando sus esfuerzos hacia las metas principales
de la organizacion (150, 2003). También insiste en que
durante la planificacion y la ejecucidn se promueva una
actitud preventiva, mediante la identificacin y andlisis
de riesgos y oportunidades.

La orientacidn hacia los procesos que postula el modelo
150 9001 implica la determinacién de los procesos, de su
secuencia y de sus interacciones, con el fin de alcanzar
los objetivos previstos en el direccionamiento estraté-
gico de la organizacidn; la gestién de estos procesos y
del sistema de gestion que conforman se puede hacer
mediante el uso del ciclo de la mejora o ciclo PH (por
Planificar, hacer, verificary actuar), que se puede describir
ast: hay que planificarlo qué se quiere lograr y entender
para qué se quiere lograr, ademds de organizar el tiempo,
estimar los recursos que se necesitan y consignarlo todo
en un plan; capacitar a las personas en el plan y ensefiar-
les a facer bien lo planificado; posteriormente, se debe
verificar periédicamente si se estd cumpliendo lo plani-
ficado y, de acuerdo con el resultado de la verificacion,
hay que actuar en consecuencia.

Por otra parte, la norma técnica 150 30301 (150, 2011)
hace referencia a la integralidad que debe existir en los
procesos y controles para los documentos utilizados en
las organizaciones desde el momento de su creacidn,
durante el tiempo que deben permanecer accesibles
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para facilitar su consulta durante su uso en la toma de
decisiones y en la conservacion de estos en el mediano
olargo plazo, de manera que se garanticen su legibilidad
y autenticidad.

En el marco de las anteriores consideraciones, este estu-
dio propone la elaboracidn de un modelo para facilitarle a
las pymes la identificacidn y la gestién del conocimiento
necesario para llevar a cabo sus operaciones en condicio-
nes controladas, apoyandose en la gestion de la calidad y
la gestion documental. El modelo debe orientar la ges-
tién del conocimiento en cuanto a su reconocimiento,
transmisién, utilizacién y conservacion, asi como en
relacién con su transformacién en una plataforma que
favorezca la sostenibilidad en el tiempo de la organiza-
cién y que sea la base para producir innovacion.

El modelo propuesto se apoya en modelos de gestién
del conocimiento previos, como los que se analizan mds
adelante, pero sin las complejidades que algunos de es-
tos poseen, para hacerlo accesible a las pymes.

METODOLOGIA

Se aplicé un método cualitativo basado, por una parte, en
una revisién de literatura sobre las teorfas, modelos e ini-
ciativas mds aplicadas para la gestién del conocimiento
en organizaciones, a partir de estudios realizados en los
tltimos quince afios; se identificaron cinco teorias prin-
cipales y los modelos mds aplicados que se derivan de
dichas teorfas, analizando su aplicabilidad a las pymes.
Por otra parte, se identificaron prdcticas reales de gestién
del conocimiento y de la documentacion en pymes se-
leccionadas, a través de una entrevista semiestructurada
que cubria las categorias de archivo, gestién documental,
gestién de la calidad y gestién del conocimiento. Las
entrevistas se aplicaron como parte del trabajo de grado
de estudiantes del programa Sistemas de Informacion
y Documentacién de la Universidad de La Salle, y se

llevaron a cabo en empresas pymes de de la siguiente
manera;

Diana Milena Rodriguez Benavides entrevistd una
muestra de 19 pequerias empresas de los sectores
de servicios, industrial y comercio del municipio de
Soacha.

Adriana Castillo Aunta aplicG 5 entrevistas a peque-
fias empresas de los sectores de servicios, industrial
y comercio del municipio de Mosquera.

Andrea Yesenia Martinez Cely aplicé la entrevista
en 8 laboratorios clinicos del barrio Olaya de Bogotd.

José Alexander Barrera Ruiz entrevistd 15 panaderfas
en Bogotd.

La seleccion de las muestras tuvo como punto de partida
el registro mercantil de los respectivos municipios para
ubicar a las pymes, y se utilizd el criterio de muestreo por
conveniencia dada la dificultad para aceptar la entrevista
por parte de las organizaciones.

Los resultados se analizaron mediante la elaboracidn de
redes de sentido y mapas conceptuales, con el fin de
organizar e interpretar las respuestas y encontrar cone-
xiones entre las categorias propuestas.

RESULTADOS

En su libro Post-capitalist Society, Drucker (1994) esta-
blece que el recurso bdsico de la nueva economia no es ni
la tierra, ni el trabajo, ni el capital, sino el conocimiento.
La tierra, el trabajo y el capital no desaparecen, pero
se vuelven secundarios. El valor se genera ahora por
la productividad y la innovacidn, resultado de aplicar
el conocimiento al trabajo. Asimismo, Drucker (1992)
establece tres practicas que deben abordar las organiza-
ciones en esta nueva realidad: la primera es un proceso
de mejoramiento continuo —lo que los japoneses lla-
man faixen—; la segunda tiene que ver con aprender a
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explotar el conocimiento como fuente de generacion de
riqueza; finalmente, la tercera indica que cada organiza-
cion debe aprender a innovar con procesos ordenados y
sistemdticos basados en el conocimiento.

Para sobrevivir en el entorno actual, las organizaciones
deben gestionar en forma coherente el conocimiento y,
de esa manera, mitigar los riesgos a los que se encuen-
tran expuestas en las relaciones con sus clientes y otras
partes interesadas; los sistemas de gestion basados en
normas técnicas internacionales pueden utilizarse para
articular dicho conocimiento y orientarlo eficazmente a
la mitigacidn de sus riesgos (Peiia, 2017).

Las pymes constituyen en cualquier pais el grupo pre-
dominante de empresas y, generalmente, superan el
95% de las unidades econdmicas, contribuyendo sig-
nificativamente a la creacién de empleo y de riqueza,
y satisfaciendo necesidades en mercados que son poco
atractivos para las empresas mds grandes.

En Colombia las empresas se clasifican —de acuerdo
con la Ley 590 de 2000 y la Ley 905 de 2004— en
micro, pequefias, medianas y grandes empresas; el
término pymes hace referencia al grupo de empresas
pequefias y medianas con activos totales superiores a
500 y hasta 30.000 salarios minimos mensuales legales
vigentes (SMMLV). De acuerdo con la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (0ECD, 2014),
las pymes comprenden entre el 60% y 70% de la fuerza
laboral de los paises pertenecientes al acuerdo. El Banco
Mundial (2015) sefiala que las pymes contribuyen con
mds del 60% de los empleos formales y con mds del 40%
del producto interno bruto de las economias emergen-
tes. Segtin la revista Dinero (“Estas son las pymes...”,
2017), en Colombia las pymes generan el 80% del
empleo y las 1.000 mds grandes —clasificadas por sus
ventas— facturaron en el 2016 $19 billones de pesos,
que equivalen a mds de 6.500 millones de ddlares; de
las 25.000 empresas que reportan sus estados financieros
a la Superintendencia de Sociedades, unas 20.000 son

pymes. Sin embargo, y de acuerdo con la misma publi-
cacion, una pyme colombiana genera cinco veces menos
valor agregado que una gran empresa.

La Asociacion Nacional de Instituciones Financieras
(ANIF) lleva a cabo semestralmente desde el 2006 la
Gran Encuesta Pyme (GEP), a una muestra de mds de
1.800 pymes de los sectores de industria, comercio y
servicios; los resultados de la encuesta se resumen en
el Indicador Pyme Anif (1pa) que permite visualizar el
clima econdmico para las pymes, y que compara las va-
riaciones semestrales en cuatro campos: 1) la situacién
econdmica actual, 2) el volumen de ventas, 3) las expec-
tativas de desempefio y 4) las expectativas de ventas. La
medicién para el segundo semestre de 2017 arroj6 un 1PA
de 54, valor por debajo del rango de entre 55 y 75 que se
considera como un “clima econdmico bueno”; lo que es
consistente con la desaceleracion econdmica del pais, y
que significa mayores retos para la supervivencia de las
pymes al tener que enfrentar un ambiente turbulento
(ANTF, 2017a).

Algunas de las caracteristicas que diferencian a las
pymes de grandes organizaciones son, entre otras, las
siguientes (Rodriguez, 2015):

Administracién empirica. Los administradores de
las pymes suelen ser sus propietarios, emprendedo-
res que desconocen los fundamentos del desarrollo
organizacional y, por lo tanto, copian modelos de
negocio que han sido probados en otros campos o
proceden intuitivamente para la toma de decisiones.

Organizacién informal. La estructura de funcio-
nes y relaciones entre las personas es voluble, surge
espontdneamente y no se documenta; al carecer de
planificacidn, se ajusta segtin la dindmica de la em-
presa, creando duplicidades, inconsistencias y vacios
en las funciones.

Inestabilidad econémica. La inestabilidad eco-
nomica se determina por variaciones grandes en el
flujo de ingresos que se originan por fluctuacién en
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la comercializacién de los productos y servicios, los
cuales inciden negativamente sobre el flujo de caja,
los pagos a proveedores y empleados, y los excedentes.

Falta de conocimiento. La falta de conocimiento
puede afectar tanto las actividades misionales como
los aspectos administrativos y financieros de la or-
ganizacidn; no se identifica el conocimiento nece-
sario para operar eficaz y eficientemente, ni cémo
se debe proteger, transmitir o incrementar dicho
conocimiento.

En un estudio anterior (Alvarez—Alvarez et al., 2013),
se establecid la convergencia entre los enfoques de la
gestién del conocimiento, de la calidad y documental
con el propdsito de configurar un modelo de gestion
del conocimiento. Este estudio mostrd que el eje ar-
ticulador entre la gestion del conocimiento, la gestion
de la calidad y la gestién documental deberfan ser los
procesos que define el sistema de gestion de la calidad.
También se comprobd que los datos, la informacion y el
conocimiento se puede aprovechar mejor si la organiza-
ciénarticula de manera consciente el sistema de gestién
de la calidad —orientado a mejorar la relacién con los
clientes—, la gestion documental —dirigida a capturar,
organizar y facilitar el flujo de los documentos que con-
tienen los datos y la informacién—y la gestién del cono-
cimiento —enfocada en encontrar y poner a disposicién

de la organizacién el conocimiento que requiere para
mejorar su desempefio— (Alvarez-Alvarez et al., 2013).
La gestidn de la calidad y la gestion documental contie-
nen elementos que fomentan la cultura por medio de la
toma de conciencia y la comunicacion interna. También
convergen en el proceso de captura de conocimiento. Por
su parte, la gestién documental permite soportar el co-
nocimiento, preservandolo y facilitando su transmisién
a quienes deben utilizarlo.

La norma técnica internacional NTC 180 9001:2015,
ampliamente utilizada por organizaciones en todo el
mundo, propone unos requerimientos minimos para im-
plementar un sistema de gestién de la calidad (Icontec,
2015) y promueve que las organizaciones adopten un
modelo de gestidn por procesos, que se orienta a incre-
mentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes
interesadas, mediante el cumplimiento de sus requisi-
tos. La comprensién y gestion de los procesos que se
interrelacionan constituyendo un sistema contribuye al
logro de los resultados previstos y, al controlar y regular
las interrelaciones e interdependencias entre los proce-
sos del sistema, se puede mejorar el desempeiio global
de la organizacion. La estructura general de esta norma
téenica adopta el ciclo PHW y se representa segtin la fi-
gura 1, en la que los nimeros corresponden a capitulos
de la norma.
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Figura 1. Estructura genérica de la norma técnica 1SO 9001:2015

Planificacién riesgos
Contexto y partes Objetivos
interesadas Cambios en el sig
J 6

Fuente: elaboracidn propia.

La citada norma se fundamenta, entre otros, en los si-
guientes principios para la gestion de la calidad:

i) Enfoque al cliente. La gestién de la calidad debe
orientarse principalmente a cumplir los requisitos
del cliente y a tratar de exceder sus expectativas.

ii) Compromiso de las personas. Las personas com-
petentes, empoderadas y comprometidas son esen-
ciales para aumentar la capacidad y para generar
valor.

iii) Enfoque a procesos. Se alcanzan resultados pre-
visibles, eficaces y eficientes cuando las actividades
se gestionan como procesos interrelacionados que
funcionan como un sistema;

Recursos HH
Planificacién y control
operacional
7Y8
Seguimiento

Liderazgo -medicion

Compromiso politica ~ —— Auditorfas
5 Revision por la direccién
9

No conformidad
Accién correctiva
10

iv) Toma de decisiones basada en la evidencia. Las
decisiones basadas en datos e informacidn tienen
mayor probabilidad de producir los resultados de-
seados.

v) Mejora. Las organizaciones con éxito tienen un
enfoque continuo hacia la mejora.

La teorfa con mayor afinidad y correlacion con el sistema
de gestién de la calidad basada en el modelo NTC 150
9001:2015 es la teorfa de la creacion del conocimiento
de Nonaka y Takeuchi (Camison-Zornoza, Boronat-
Navarro, Villar-Ldpez, & Puig-Denia, 2009). Esta teo-
ria considera las organizaciones como sistemas sociales
abiertos que interactiian con su entorno, donde se ana-
liza la conversion del conocimiento tdcito que poseen
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las personas y su compromiso para convertirlo en co-
nocimiento explicito, orientado a mejorar resultados en
cuanto a las relaciones con los clientes.

El modelo de la norma técnica NTC 150 9001:2015 tiene
tres partes claramente definidas en relacion con el co-
nocimiento que se gestiona en una organizacién. En
una primera parte, existe un conocimiento que debe

ser identificado: (i) la organizacién y su contexto, (ii)
las necesidades y expectativas de las partes interesadas
y (iii) los requisitos del cliente. En una segunda parte,
este conocimiento debe ser procesado por la organiza-
ci6n para generar mds conocimiento. En la dltima parte,
el conocimiento debe ser explotado para (i) obtener pro-
ductos y servicios y (ii) satisfacer a las partes interesadas
(figura 2).

Figura 2. Partes integrantes del conocimiento en las organizaciones

|

/

X

Procesos de identificacion de
conocimiento

|

Procesos de gestion de
conocimiento al interior de la

|

to

Procesos de explotacion de
conocimien

|

organizacion

Fuente: elaboracidn propia.

Teniendo en cuenta lo anterior, debe establecerse como
debe gestionar la empresa el conocimiento. En este sen-
tido, de las muiltiples teorias asociadas con gestion del
conocimiento ya expuestas, la denominada “Empresa
creadora de conocimiento” de Nonaka y Takeuchi es
la que mds brinda herramientas para disefiar un modelo

al interior de las organizaciones; segtin estos autores, el
conocimiento es “un proceso humano y dindmico de
justificacidn de las creencias personales para perseguir
la verdad”. La creacion del conocimiento se inicia a
nivel individual como una “creencia verdadera justifi-
cada” y luego, a través de las interacciones sociales de
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los individuos, estas creencias se consolidan y convierten
en un conocimiento compartido a nivel de la organiza-
cion. El modelo se fundamenta tedricamente en dos
dimensiones: una epistemoldgica y otra ontoldgica, es-
tableciéndose entre ellas una interaccion dindmica; la
dimensidn epistemoldgica se desagrega en conocimiento
tdcito y conocimiento explicito, mientras que en la di-
mension ontoldgica el conocimiento se desarrolla a nivel
individual, grupal, organizacional e interorganizacional.
La interaccidn entre estas dos dimensiones se esquema-
tiza en la denominada “espiral del conocimiento”.

La empresa creadora de conocimiento

Tkujiro Nonaka (1994) ha desarrollado y propuesto un
modelo de gestién del conocimiento, basado en la exis-
tencia de dos tipos de conocimiento: el conocimiento
explicito y el conocimiento tdcito. El conocimiento expli-
cito puede ser expresado en palabras o nimeros y puede
ser rdpidamente compartido y transmitido en forma de
datos, formulas cientificas, especificaciones, manuales y
similares. Por otra parte, el conocimiento tdcito es alta-
mente personal, siendo muy complicado formalizarlo,
comunicarlo o compartirlo. Hay dos dimensiones en el
conocimiento tdcito: la primera es de cardcter técnico, lo
que comtinmente se conoce como Anow-how; la segunda
es la dimension cognitiva, que consta de creencias, idea-
les, valores, esquemas y modelos mentales que estdn
profundamente inmersos en cada persona.

El modelo es un proceso en espiral de interaccion entre
conocimiento explicito y conocimiento tdcito, comun-
mente denominado SECI, por las iniciales de los patrones
que maneja: socializacion, externalizacion, combinacion
¢ internalizacion. La combinacion de las dos categorias
hace posible la conceptualizacion de cuatro patrones de
trasmisién del conocimiento.

La socializacidn es el primer patrdn, que conlleva el inter-
cambio de conocimiento tdcito entre individuos; se basa
en procesos de empatia y en compartir experiencias de

vida. En la prdctica, la socializacion involucra procesos
de captura de conocimiento a través de la proximidad
fisica. Un segundo patron es la externalizacion, donde el
conocimiento tdcito se vuelve explicito; es decir, el cono-
cimiento se traduce a formas comprensibles que pueden
ser entendidas por otros. Durante la etapa de externali-
zacion el individuo se integra a un grupo y se vuelve uno
con el grupo. La combinacidn es el tercer patrdn, que
involucra la conversion de un conocimiento explicito en
formas mds complejas de conocimiento explicito, en esta
etapa son claves los procesos de comunicacidn, difusidn y
sistematizacion de conocimiento. En la practica, la fase de
combinacidn conlleva tres procesos: (i) captura € integra-
cién de nuevo conocimiento explicito; (ii) diseminacién
de conocimiento explicito y (iii) edicién y proceso del
conocimiento explicito para que sea mds ttil para la or-
ganizacion (. ¢., documentos como planes, reportes, datos
del mercado, etc.). El cuarto patrén es la internalizacion,
que hace referencia a convertir conocimiento explicito
en conocimiento tdcito. Aqui el individuo hace suyo el
conocimiento de la organizacién. En la practica la inter-
nalizacion posee dos dimensiones: la primera conlleva la
actualizacién de conceptos relacionados con estrategia,
tdctica, innovacién o mejoras en la organizacidn; la se-
gunda conlleva procesos de aprendizaje personal como
aprender haciendo simulaciones o experimentos.

Para que estos procesos se puedan dar de mejor forma,
Nonaka y Konno (1998) traen el concepto de Ba, ori-
ginalmente propuesto por el filésofo japonés Kitaro
Nishida y desarrollado posteriormente por H. Shimizu.
El Ba puede asimilarse a un espacio compartido donde
emergen relaciones, espacio que puede ser fisico, vir-
tual, mental o cualquier combinacién de ellos. Nonaka
y Konno (1998) consideran que el conocimiento se en-
cuentra integrado en este tipo de espacios, existiendo
en muchos niveles en una organizacién y estando co-
nectados entre sf.

Los cuatro tipos de espacios (Ba) corresponden a las
cuatro etapas del modelo seci. Cada espacio soporta un
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proceso de creacion del conocimiento. Hay un espacio
que se denomina ¢ origen, el primero, donde los indivi-
duos comparten sentimientos, emociones, experiencias
y modelos mentales, que representa la fase de sociali-
zacion; los elementos organizacionales que mds estre-
chamente se relacionan en este espacio son la vision y
la cultura. Un segundo espacio, el de interaccion, es el
lugar donde el conocimiento tdcito se hace explicito —
fase de externalizacién—y donde el didlogo es el com-
ponente clave para la transformacién de conocimiento.
El espacio cibernético, el tercero, se asocia a la fase de

combinacion. Este espacio cibernético es el lugar donde
se genera y sistematiza nuevo conocimiento explicito,
junto con la informacion y el conocimiento explicito
existente. El sistema documental es el soporte en este
tipo de espacios. Por ultimo, el espacio de ejercicio
soporta la fase de internalizacién del conocimiento,
donde el uso del conocimiento formal (explicito) en
la vida real o en aplicaciones simuladas permite que el
conocimiento se interiorice en las personas. La figura
3 muestra los procesos relacionados con la creacién de
conocimiento.

Figura 3. Fases de la creacion del conocimiento. Modelo sk

Conocimiento tdcito

Conocimiento

Socializacion

tacito
‘icx{ernalizacién

i: individuo
G: grupo
O: organizacion

p—>- Conocimiento tacito m——) CONOCIMIENto tACIt0 ———

|— Conocimiento explicito Conocimiento explicito ‘

G
Internalizacién Combinacién
Conocimiento explicito Conocimiento explicito

Fuente: elaboracidn propia con base en Nonaka y Konno (1998).

Al considerar estos espacios en los procesos de calidad,
puede asimilarse que la etapa de planear involucra em-
plear los resultados de los procesos de identificacion de
conocimiento —de la organizacién y su contexto, de las
partes interesadas y del cliente— y también del cono-
cimiento resultado de los procesos del ciclo pHw. Aqui
se comparten sentimientos, emociones, experiencias y

modelos mentales, desde la organizacion, la visién y la
cultura. Esta etapa estarfa muy relacionada con la fase de
socializacién y un espacio de origen la soportarfa.

Por otra parte, la etapa de hacer conlleva la imple-
mentacion de lo planeado, es decir, se convierte el
conocimiento tdcito en explicito, como en la fase de
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externalizacion de modelo SEct. Un espacio de interac-
cin soportarfa esta etapa.

La etapa de verificacidn conlleva realizar seguimiento,
medicidn, andlisis y discusién de los resultados, teniendo
como referentes la informacién y el conocimiento pre-
viamente generado. Ndtese que esta etapa se relaciona
con la fase de combinacidn, correspondiente a la interac-
ci6n de nuevo conocimiento explicito con informacion
y conocimiento existente, generando y sistematizando
conocimiento explicito en toda la organizacion. El espa-
cio cibernético corresponde al espacio de interaccidn de
esta fase del conocimiento.

Por tiltimo, el actuar conlleva tomar acciones para me-
jorar, lo que implica aprender e interiorizar el conoci-
miento explicito; es decir, es la fase de internalizacion
del conocimiento que puede soportarse por el espacio
de ejercicio.

Modelos de Gestién del Conocimiento
para pymes del Comité Europeo de
Normalizacién y modelo espafiol derivado

El Comité Europeo de Normalizacion (CEN) publicd en
marzo del 2004 una serie de Normas (cwa 14924) como
gufa para las buenas prdcticas en gestion del conoci-
miento. Estas cinco normas estdn enfocadas en (1) esta-
blecer un marco sobre la gestién del conocimiento; (2)
explicar cémo crear una cultura para introducir gestion
del conocimiento; (3) suministrar elementos para im-
plementar gestion del conocimiento en pequefias y me-
dianas empresas; (4) medir la gestion del conocimiento
y (5) explicar la terminologfa asociada a la gestion del
conocimiento. Las normas buscan llevar a las pequefias
y medianas empresas la gestion del conocimiento como
elemento de competitividad. El modelo CEN tiene tres
capas, segin se observa en la figura 4:

Figura 4. Modelo CEN para la gestién del conocimiento

> Proceso de negocio >

—

' Compartir
conocimiento

—
conocimiento
ede S ‘

Almacenar
conocimiento

Identificar
conocimiento

Crear
conocimiento

Actividades principales

Fuente: elaboracidn propia basada en la norma cwa 14924,

Facilitadores
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La primera capa se centra en el eje del negocio, que
debe estar en el centro de cualquier iniciativa de gestion
del conocimiento. Representa los procesos de valor agre-
gado de la organizacién que incluyen, tipicamente, el
desarrollo de una estrategia, desarrollo de un producto/
servicio, fabricacidn, entrega, ventas y soporte al cliente

(figura 5). Estos procesos representan el contexto orga-
nizacional en el que el conocimiento critico —como el
conocimiento acerca de productos, servicios, clientes o
tecnologia— es creado y aplicado. Esto procesos invo-
lucran a aquellos que interactiian con la organizacion,
como proveedores, socios y clientes.

Figura 5. Modelo CEN para la gestion del conocimiento. Enfoque estratégico

Negocio

Proveedores

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.

La segunda capa estd relacionada con las actividades
de gestion del conocimiento que han sido identificadas
como las mds ampliamente usadas en Europa (figura 6):
(1) identificar conocimiento, (i1) crear conocimiento, (iit)

Proceso de negocio
Foco de ne

ocio

almacenar conocimiento, (iv) compartir conocimiento
y (v) usar conocimiento. Estas actividades tradicional-
mente soportan el eje del negocio y los procesos de
negocio.

Figura 6. Modelo CEN para la gestion del conocimiento. Actividades de gestion

Usar
conocimiento

Compartir
conocimiento h

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.

Actividades principales
del conocimiento
.conocimiento

Identificar
conocimiento
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Por tltimo, se encuentran los facilitadores que confor-
man la tercera capa y comprenden dos categorias prin-
cipales que se complementan (figura 7). La primera, el
conocimiento personal, incluye todas las capacidades de
las personas, tales como ambiciones, destrezas, creen-
cias o experiencias que pueden ser desarrolladas a nivel
personal o grupal para generar mejoras desde el manejo
del conocimiento. La segunda, las capacidades de co-
nocimiento organizacional, son aquellas que los lideres

tienen que establecer para permitir un manejo efectivo
del conocimiento dentro de procesos de valor agregado,
desde partes interesadas internas (7. e., gerentes y em-
pleados) y socios externos (. ¢., clientes y proveedores).
Estas capacidades incluyen mision, vision, estrategia,
disefio de procesos y estructuras organizacionales, como
también el desarrollo de conocimiento colectivo de una
organizacién —activos del conocimiento—.

Figura 7. Modelo CEN para la gestién del conocimiento. Facilitadores

Capacidades de conocimiento personales

Herramientas, gestion del tiempo
Conocimiento personal

Misién, vision, estrategia, cultura
Procesos & Organizacion
Tecnologia e infraestructura
Activos del conocimiento

Capacidades de conocmiento organizaconcles

Facilitadores

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.

Lanorma UNE 412001 de diciembre de 2008, Guia prdc-
tica de gestion del conocimiento (Asociacion Espariola
de Normalizacién [AENOR], 2008), parte del modelo CEN
para la creacion de un modelo propio (modelo espafiol).
El modelo espafiol constituye el marco conceptual que

recoge planteamientos metodolGgicos, referencias a ca-
sos y herramientas que facilitan y orientan el desarrollo
de proyectos de gestion del conocimiento, y su estruc-
tura general se observa en la figura 8.

Figura 8. Modelo UNE 412001 para la gestién del conocimiento

Modelo MGC

Componente 1

Componente 2

Componente 3

Marco general

Estrategias MGC

Plan de Accion

Fuente: adaptada de AENOR (2008).
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Debe notarse la similitud con las tres capas propuestas
por el modelo CeN. En el marco de este modelo, deben
destacarse las prdcticas de gestion de conocimiento que
se han de implantar agrupadas en un enfoque, tal y como
se ejemplifica en la figura 9, en un flujo de conocimiento.

Figura 9. Prdcticas de gestién del conocimiento segtin
UNE 412001

COMPARTIR

Fuente: adaptada de AENOR (2008).

En este punto es importante notar que, en los modelos
CEN y espafiol, la primera y tercera capas —o primer y
tercer componente— estdn muy ligadas a procesos den-
tro de la organizacion, y la segunda capa —o segundo
componente— es propia de la gestién del conocimiento.
Consecuentemente, puede considerarse tomar esta se-
gunda capa —o segundo componente— ¢ introducirlo
en un sistema de gestién de calidad por procesos, como
la NTC 150 9001:2015, que maneja de una manera mds
acertada la primera y tercera capas —o primer y tercer
componente—. De esta forma, se puede disefiar un mo-
delo mds simple y mds aplicable a pymes.

La gestion documental como soporte de la
gestion del conocimiento

Tal y como sefialan Alvarez-Alvarez et al. (2013), la
documentacién resulta muy importante en una orga-
nizacién, asi como su gestién, debido a cuatro razones
fundamentales:

+ Permite y facilita la comunicacion del sistema de
gestién con todas las partes interesadas (provee-
dores, empleados, clientes, gobierno, accionistas,
etc.).

* Suministra un marco de operacion claro y eficiente,
pues permite declarar la forma en que se llevardn a
cabo las actividades.

+ Provee evidencia objetiva de cmo se alcanzan los
resultados, y genera una base para evaluar y mejo-
rar la eficacia y adecuacion continua del sistema de
gestion de la calidad.

+ Eslabase para la formacion inicial y la actualizacion
periddica de los empleados.

La gestion de los documentos se relaciona con el di-
sefio normalizado de los documentos, el control tanto
de la duplicidad como de versiones, la simplificacidn, el
control y uso de procedimientos, la adecuada organiza-
cién e implementacion de los procesos archivisticos de
clasificacion, ordenacién y descripcidn de la documen-
tacién de una organizacién, asi como la conservacion,
valoracion, disponibilidad para la toma de decisiones y
eliminacion de documentos que carecen de valor para
la gestion. Lo anterior conlleva, en la prdctica, la fijacién
de politicas y normas, la asignacién de responsabilida-
des, el establecimiento de procesos y procedimientos
para que un documento sirva de soporte auténtico, con
fiabilidad, integridad y de conformidad con las activida-
des propias de la entidad, que garantice la continuidad
de las actividades, ademds del cumplimiento de las
normas legales.

La norma técnica 190 30301:2011 hace referencia a esta
integralidad en lo relacionado con procesos y controles
para los documentos desde su creacion, donde el requi-
sito fundamental es que los documentos permanezcan
accesibles en el tiempo que sea necesario. La norma en
este sentido es muy clara cuando requiere de la imple-
mentacion de una politica y unos objetivos de gestion
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documental y la definicidn de controles desde el origen
del documento hasta su destino final, con el fin de faci-
litar su consulta, conservacidn y utilizacion para la toma
de decisiones.

La gestién de los documentos es parte integral de las
actividades de las organizaciones, en direccién hacia la
eficiencia, la eficacia y la preservacién de la memoria
institucional. Tal y como se sefialan Alvarez-Alvarez et
al. (2013), existe una falta de interaccidn entre la gestién
de la calidad y la gestion documental, y frecuentemente
son vistos como sistemas independientes, lo que no solo
incide negativamente sobre el desempefio organizacio-
nal, sino que impide que se capitalice el conocimiento
que se genera y limita la formulacién de propuestas
innovadoras.

Enfoque basado en procesos para los
sistemas de gestion

De acuerdo con la 150 (2003):

Un enfoque basado en procesos es una excelente via para
organizar y gestionar la forma en que las actividades de
trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesa-
das. Las organizaciones estdn estructuradas a menudo como
una jerarquia de unidades funcionales. Las organizaciones
habitualmente se gestionan verticalmente, con la respon-
sabilidad por los resultados obtenidos dividida entre unida-
des funcionales. El cliente final u otra parte interesada no
siempre ve todo lo que estd involucrado. En consecuencia, a
menudo se da menos prioridad a los problemas que ocurren
en los limites de las interfases que a las metas a corto plazo
de las unidades. Esto conllevaa la escasa o nula mejora para
las partes interesadas, ya que las acciones estdn frecuente-
mente enfocadas en las funciones mds que en el beneficio
global de la organizacion. El enfoque basado en procesos
introduce la gestién horizontal, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacién. También

mejora la gestidén de las interfases del proceso. (p. 4)

En este mismo sentido, Mallar (2010) sefiala lo siguiente:

El modelo de Gestidn basada en los Procesos, se orienta a
desarrollar la misién de la organizacidn, mediante la satis-
faccion de las expectativas de sus stakeholders —clientes,
proveedores, accionistas, empleados, sociedad,.— y a qué
hace la empresa para satisfacerlos, en lugar de centrarse en
aspectos estructurales como cudl es su cadena de mandos y
la funcién de cada departamento. Asf, define proceso como
un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas,
que se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs:
productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y
actividades especificas que implican agregar valor, para

obtener ciertos resultados (outputs). (p. 44)

Ademds, Mallar (2010) establece los elementos que con-
forman un proceso:

1. Inputs: pueden ser recursos por transformar, mate-
riales que procesar, personas por formar, informa-
ciones que procesar, conocimientos que elaborar y
sistematizar, etc.

2. Recursos o factores que transforman, los cuales ac-
tdan sobre los #puts: aqui se encuentran (i) elemen-
tos humanos —que planifican, organizan, dirigen
y controlan las operaciones— v (ii) elementos de
apoyo —como la infraestructura tecnolggica—.

3. Flujo de procesamiento o transformacidn: la trans-
formacidn puede ser fisica, de lugar, pero también
puede modificarse una estructura juridica de pro-
piedad. Si el mmput es informacién, se puede tratar
de reconfigurarla (como en servicios financieros), o
posibilitar su difusion (comunicaciones). Puede tam-
bién tratarse de la transferencia de conocimientos.
A'suvez, se puede actuar sobre el mismo cliente de
forma fisica, transportarlo, ddrsele alojamiento o ac-
tuar sobre su cuerpo o en su psicologia y satisfaccidn.

4. Qutputs: son bdsicamente de dos tipos: (i) bienes:
tangibles (i1) servicios: intangibles.
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Teniendo en cuenta lo indicado por la 190 y por Mallar
(2010), es conveniente que un modelo de gestién del
conocimiento dirigido a pymes se ajuste a un enfoque
basado en procesos.

La norma 150 9001:2013, basada en un enfoque en pro-
cesos, requiere unas fuentes de entrada, unas entradas,
unas actividades, unas salidas y unos receptores de las
salidas, como se muestra en la figura 10. Las entradas y
las salidas se basan en materia, energfa o informacion.
El conocimiento, informacién con sentido, en conse-
cuencia, es la base de los procesos de los sistemas de
gestion. Mds relevante atin es el hecho de que procesos
de gestion del conocimiento sirven para fortalecer los
procesos de sistemas de gestion de calidad.

Prdcticas de gestion documental en pymes

A través de la realizacion de cuatro proyectos de grado
desarrollados por estudiantes del programa Sistemas
de Informacion y Documentacidn, de la Universidad
de La Salle, en los cuales se aplicé una entrevista a 47
pymes de cuatro sectores en tres municipios, se concluyg
que en relacidn con la gestién documental las pymes
no tienen conceptos claros con respecto a la gestion do-
cumental, solo conservan los documentos propios de la
gestion comercial (Castillo, 2015) y consideran la gestion
documental un gasto, no una inversion (Martinez, 2015);
por otra parte, Rodriguez (2015) plantea que existe una
ausencia total de técnicas, herramientas y procesos re-
lacionados con la gestion documental. La adopcion de
un modelo de gestion documental debe estar asociado
a la asignacion de recursos fisicos y humanos, y a una
planeacidn desde la gerencia para obtener sus beneficios
(Barrera, 2015). Las pymes estudiadas no consideran la
gestion de la calidad relevante para su actividad eco-
némica, pero no descartan su implementacion hacia el
futuro.

Con respecto a la gestién del conocimiento, las pymes
no tienen claridad sobre su importancia como valor
estratégico para el desarrollo de productos, procesos y
nuevos mercados que contribuyan a la competitividad
de la empresa (Castillo, 2015). Las anteriores conclusio-
nes establecen un panorama desalentador en cuantoa la
gestion que llevan a cabo las pymes, que operan solo para
sobrevivir, pero al mismo tiempo crea una gran oportu-
nidad para plantear soluciones viables para robustecer
su desemperio.

Propuesta de un modelo para la gestion del
conocimiento en pymes

Un sistema de gestion del conocimiento basado en un
enfoque por procesos se cimienta en el conocimiento
individual de las personas de la organizacién y en el co-
nocimiento capturado del exterior. Este conocimiento
se utiliza para llevar a cabo las operaciones y funciones
propias de la organizacidn, que se deben planificar como
procesos, constituyéndose estos como el eje articulador
de la gestidn de la calidad, la gestion documental y la
gestion del conocimiento.

Al usar el conocimiento, este se comparte de forma tdcita
entre las personas y, para que se mejore, debe ser docu-
mentado, con el fin de conservarlo, que sirva de soporte
y sea usado en los procesos de la organizacién. Luego de
la transformacidn, el conocimiento debe ser generador
de valor y debe ser apropiado a nivel individual, para
que sirva de insumo en un nuevo proceso de gestién
del conocimiento.

Asf; un proceso de gestién del conocimiento puede
soportar un proceso de un sistema de gestion de la ca-
lidad. En la figura 11 se expone el modelo propuesto
basado en el sistema de gestidn de la calidad y gestion
documental.
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En el caso de un proceso de gestién basado en la NTC
150 9001:2015, el conocimiento capturado del exterior
se relaciona con (i) la organizacion y su contexto, (ii) los
requisitos de cliente y (iii) las necesidades y expectativas
de las partes interesadas.

Este conocimiento capturado del exterior, junto con el
conocimiento individual de las personas vinculadas a
la organizacion, debe ser empleado para su aprovecha-
miento al interior de la organizacién. En este sentido, lo
indicado en los modelos CEN y espafiol permiten mate-
rializarlo dentro de la organizacién. Este conocimiento
capturado debe ser compartido a los demds miembros
de la organizacion y mejorado a partir de las experien-
cias individuales. Asf es como el conocimiento tdcito se
vuelve explicito. Este proceso al interior de la organi-
zacién se fundamenta en el ciclo PHA —planear, hacer,
verificar, actuar—, que soporta los procesos de direccion,
misionales y de apoyo. Pero este conocimiento gene-
rado debe capitalizarse, por medio de la satisfaccién del
cliente, productos y servicios generados y resultados que
incluyen el cumplimiento de lo esperado por las partes
interesadas en el proceso.

Pero la capitalizacién también se encuentra en la apro-
piacién individual del conocimiento trabajado. Entonces,
ese conocimiento explicito se vuelve tdcito para iniciar un
nuevo proceso. Nétese que este proceso corresponde al
modelo sec de Nonaka, en el que juegan un papel muy
importante diferentes tipos de espacios creados al interior
de la organizacion. Asi, se requieren espacios de orsgen,
donde los miembros compartan sentimientos, emocio-
nes, experiencias, modelos mentales y, no menos impor-
tante, visién y cultura. Un espacio de interaccién donde
el didlogo es el componente clave para la transformacién
de conocimiento. El espacio cibernético, el tercero, es
el lugar donde se genera y sistematiza nuevo conoci-
miento explicito, junto con informacidn y conocimiento
explicito existente. El sistema documental, la familia de
normas 150 30300 y los procesos de gestién documental

serdn el soporte de estos espacios, permitiendo que el
conocimiento quede de forma explicita en la organiza-
cién. Por tltimo, un espacio de ejercicio permite que el
conocimiento transformado se interiorice en las personas.

Todo este proceso de gestién del conocimiento soporta,
a su vez, procesos de direccidn, misionales y de apoyo.
Los procesos directivos son aquellos a través de los cua-
les una empresa o una direccién conjunta de una red
planifican, organizan, dirigen y controlan recursos, pro-
porcionando el direccionamiento a los demds procesos.
Los procesos misionales, por su parte, se orientan al logro
del propdsito organizacional y a su visién. Los procesos
de apoyo son aquellos servicios internos necesarios para
realizar los procesos del negocio (Mallar, 2010).

Por dltimo, el conocimiento transformado a lo largo de
la organizacion debe ser capitalizado en varias vias; debe
satisfacer a las partes interesadas; puede permitir la ge-
neracion de nuevos productos y servicios, y puede per-
mitir la obtencidn de activos intangibles, entre muchos
otros logros. EI modelo permite una adaptacion rdpida
a organizaciones que posean un modelo de gestion NTC
150 9001:2015 implementado, aun cuando no es un ne-
cesario para su implementacion.

Asimismo, a pesar de la simplicidad del modelo, este
es robusto y permite su implementacién rdpida en or-
ganizaciones de todos los tamarios, especialmente en
pequefias y medianas empresas, puesto que la iden-
tificacion de los procesos por medio de los cuales la
organizacién cumple su mision, asi como los procesos
de apoyo y los de direccionamiento, se constituye en
un primer acercamiento a la formalidad de la estructura
organizacional, que es una de las deficiencias normales
en las pymes. Ademds, la documentacidn a través de
los procesos, que captura el conocimiento, lo preserva,
consolida las mejoras y facilita su transmision, crea las
bases para cimentar una cultura administrativa menos
empirica y mejor fundamentada.

145



146

Guillermo Pefia Guarin, Martha Lucfa Castro Rojas, Marfa Janeth Alvarez Alvarez

CONCLUSIONES

Tras haber hecho un andlisis de la norma NTC 150
9001:2015, en relacion con la gestion del conocimiento,
y al haber analizado diferentes modelos de gestion del
conocimiento —dentro de los que destaca el modelo
CEN, el modelo espafiol y el modelo de Nonaka—, se
ha propuesto un modelo de gestién del conocimiento
simple y, a su vez, robusto que incorpora la gestion do-
cumental. Este modelo procura ser de fdcil aplicacién en
las organizaciones, especialmente las pequeias y me-
dianas empresas, apoyando la administracién general y
brindando la red de procesos como un elemento de base
para formalizar la estructura organizacional.

El modelo propuesto involucra un proceso de captura
de conocimiento y un esquema simplificado de los mo-
delos CEN y UNE, que estd en consonancia con lo esta-
blecido por el modelo skci de Nonaka y Takeuchi. Uno
de estos espacios se encuentra soportado en las normas
de gestion documental 150 30301 y es transversal a to-
dos los procesos. Todo el modelo soporta los procesos
de direccidn, misionales y de apoyo de la institucion.
Asimismo, los resultados de los procesos asociados al
modelo son los mismos esperados en la norma técnica
NTC 150 9001:2015: satisfaccion de las partes interesa-
das, nuevos productos o servicios y generacion de otros
activos intangibles. Finalmente, se requieren estudios
empiricos que direccionen la confiabilidad del modelo
y establezcan su adaptabilidad en las pymes.
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