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Introduccion

uando es creativo, el conocimien-
to es el puente entre la tecnologia
y la innovacion.

Los acontecimientos del siglo XXI estan configurando nuevos
escenarios y dinamicas que dejan obsoletos los métodos tra-
dicionales de gestiéon de las empresas. Eventos como la cuarta
y la quinta revolucién industrial, la pandemia de la COVID-19, el
agotamiento de los recursos naturales y la crisis climatica han
ido determinando el panorama general del planeta y marcando
los retos econémicos, ambientales y sociales que deben enfren-
tar las empresas locales.

;Qué prepara a las organizaciones para responder a los
cambios previstos y para adaptarse a lo inesperado? Tal vez
sean la estrategia, los recursos humanos y las capacidades
tecnologicas.

La relacion entre la gestion de la tecnologia y la gestion de la
innovacion se da en el cOmo adquirir conocimientos y transferir
tecnologias para crear productos innovadores (Sahlman, 2010),
lo que significa que el conocimiento es el puente entre la tecno-
logia y la innovacion, especialmente cuando se aplica de forma
creativa.

En este libro, queremos profundizar en la gestion estrategi-
ca de la tecnologia, explicandola a partir de sus tres elementos
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principales: el conocimiento, que tratamos en el capitulo 2; la
tecnologia, en el capitulo 3 y la innovacién, en el capitulo 4.

En el primer capitulo explicamos el marco conceptual de la
estrategia del negocio e indicamos las estrategias funcionales,
la estrategia tecnologica, el proceso de gestion estratégica y las
relaciones entre conocimiento, tecnologia e innovacion.

En el segundo desarrollamos con amplitud la gestion del co-
nocimiento como base para la gestion tecnoldgica de una or-
ganizacion, y presentamos las definiciones clave del area y los
modelos de gestion.

Mas adelante, en el tercer capitulo explicamos el proceso de
gestion de la tecnologia desde sus partes principales: identifi-
cacion, seleccion, proteccion, valoracion, transferencia, comer-
cializacion, adopcion y abandono de la tecnologia.

Por ultimo, en el cuarto capitulo explicamos qué es y cOmo se
hace la gestion de la innovacion e incluimos el paso a paso del
proceso de innovar.

Como en su elaboracioén participamos docentes de la Facul-
tad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Institucion
Universitaria ITM, nuestra pretension es que este texto se con-
vierta en material didactico de apoyo para la formaciéon de estu-
diantes de Administracion con énfasis en la gestion del conoci-
miento, la tecnologia y la innovacion.









estion estrategica
tecnologia,
nocimiento

innovacion

rolina Rios Echeverri
Valencia-Arias

Objetivos de aprendizaje

e Definir los conceptos basicos de la gestion
estratégica de la tecnologia: estrategia, ventaja
competitiva, tecnologia, conocimiento e
innovacion.

Identificar las fases principales de un proceso
de gestion.

Explicar la relacion entre conocimiento,
tecnologia e innovacion.

Conceptos basicos por desarrollar

Estrategia y gestion estratégica.
Esstrategias funcionales del negocio.
Gestion del conocimiento.

Gestion de la tecnologia.

Gestion de la innovacion.

itulo: https:/hdl.handle.net/20.500.12622,/8064
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Introduccion

T,1n este primer capitulo exploraremos los |, .
1 _Jifundamentos que determinan el rumbo de  * ¢

una organizacion en un entorno cambiante. |
Identificaremos como la estrategia y sus ex- |. .
presiones funcionales guian la accion y como
el conocimiento, la tecnologia y la innovacion
se entrelazan para impulsar la capacidad de

adaptacion y el crecimiento sostenido.

. J

Los acontecimientos del siglo XXI han ido configurando nuevos escenarios
y dinamicas en la gestion estratégica de las empresas. El avance estrepi-
toso del desarrollo industrial y tecnoldgico, la pandemia de la COVID-19,
el agotamiento de los recursos naturales, la crisis climatica y los eventos
inesperados de alto impacto son algunos de los més sobresalientes (Kafel
y Ziebicki, 2021).

e El desarrollo tecnoldgico de la cuarta revoluciéon industrial (industria
4.0) trajo tecnologias como los sistemas ciberfisicos, el internet de las
cosas y el procesamiento en la nube. La quinta revoluciéon (industria
5.0) se esta enfocando en la colaboracién entre maquinas y humanos,
con los chatbots y cobots (robots colaborativos).

e L.a pandemia de la COVID-19 puso en jaque los modelos de negocio de
numerosas empresas en el mundo e hizo necesarias capacidades en
tecnologia, aprendizaje y flexibilidad organizacional para sobreponer-
se a los cambios.

e El agotamiento de los recursos naturales y la crisis climatica han alertado a
empresas y gobiernos sobre la urgencia de repensar los modelos de negocio
y la cadena logistica. Ahora resulta mandatorio considerar la sostenibilidad
en la toma de decisiones estratégicas para enfrentar los desafios globales,
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enmarcados en los diecisiete objetivos de desarrollo sostenible, ODS (Orga-
nizaciéon de las Naciones Unidas, s.f.).

e [Los eventosinesperados o cisnes negros son una idea desarrollada por
el investigador Nassim Taleb, que acuii6 el término en su libro de 2007
El cisne negro para describir sucesos sorpresivos, altamente improba-
bles y de gran impacto socioeconémico. Después de eso, se empezo a
hablar de los cisnes verdes en referencia a las crisis financieras provo-
cadas por eventos naturales catastroficos debidos a la crisis climatica.

La posibilidad de que ocurran eventos no previstos es una idea clave en
la modernidad, ya que el enfoque tradicional de gestion se basa en el pro-
nostico de lo previsible, pero pocas veces se tiene en cuenta el desarrollo
de capacidades organizacionales para hacer frente a lo no previsto y para
cambiar rapidamente el curso de acciéon ante sucesos poco probables y de
alto impacto.

Lo anterior supone unos retos para la gestion estratégica de los nego-
cios, ya que su capacidad de respuesta y de adaptacioén a los cambios de-
termina la permanencia y el crecimiento en el mercado. Para ello, la gestion
del conocimiento, de la tecnologia y de la innovacion son piezas clave.

La literatura reciente muestra que el uso de tecnologias digitales impac-
ta de manera indirecta en el desempefio de las empresas, en la medida en
que se acomparfia de estrategias de transformacion digital y de innovacion
organizacional. Estos elementos actuan como mediadores fundamentales
que permiten convertir la adopcion tecnologica en ventajas competitivas
sostenibles (Tsou y Chen, 2021).

La gestion estratégica del negocio como articulador
del conocimiento, la tecnologia y la innovacion

;Qué hace que las empresas puedan crecer y mantenerse en
el mercado?

Segun Demir et al. (2017), hay cinco motores o potenciadores de las em-
presas que tienen un alto crecimiento, ya sea en ventas, empleados o produc-
tividad (figura 1.1).
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Figura 1.1. Motores de las empresas con alto crecimiento

Capital humano

Practicas de gestion del
recurso humano

. Alto crecimiento
Estrategia

Innovacion

Capacidades

e

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Demir et al. (2017).

Esto implica que las empresas que disefian estrategias, que mejoran sus
capacidades, que apuntan a la innovacion y que enriquecen y mantienen
su recurso humano, son empresas con altas posibilidades de crecer y de
sostenerse en el mercado.

Asimismo, se ha identificado que la cultura organizacional desempefia
un rol mas determinante que las habilidades de gestion en los procesos de
innovacion, especialmente en regiones periféricas. Este hallazgo sugiere
que la innovacion depende en gran medida de los valores y dinamicas cul-
turales de las organizaciones (Pedraza-Rodriguez et al., 2023).

El capital humano y la estrategia son los potenciadores mas nombrados en
la literatura académica sobre gestion estratégica de empresas con altos cre-
cimientos (Polanyi, 1969). Por un lado, el capital humano son las habilidades, la
educacion y el conocimiento de los empleados clave, y €s un motor importan-
te para el funcionamiento de una empresa en sus distintas areas. La estrate-
gia, por su parte, se entiende como el marco de decisiones que determina los
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Tabla 1.1. ¢Qué es la estrategia?

Autores Concepto

Es un conjunto integrado y coordinado de acciones para explotar
competencias, con el fin de obtener una ventaja competitiva en el
negocio que persigue una empresa.

Prahalad y Hamel
(1990)

Es la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo
Chandler (1962) de una empresa, la adopcidn de cursos de acciéon y la asignacion de
los recursos necesarios para esos objetivos.

La estrategia consiste en seleccionar el conjunto de actividades en
Porter (2008) las que empresa se destaca para establecer una diferencia sosteni-
ble en el mercado.

Fuente: elaboraciéon propia.

objetivos, los propdsitos y las politicas que dan lugar a los planes para alcan-
zar las metas del negocio y que indican una direccion hacia lo que se quiere
conseguir. De hecho, el progreso y la estabilidad del negocio dependen en
gran medida de la creaciéon de estrategias. La estrategia se refiere a los pla-
nes de la alta direccion para desarrollar y sostener la ventaja competitiva.

Entonces, formular y disefiar la estrategia es importante para lograr la
ventaja competitiva ;Y qué es esto? No es nada mas que tener una rentabi-
lidad mayor que la media de las empresas en un sector determinado. Las
principales estrategias de negocio que sefiala Porter (2008) para generar
ventaja competitiva son:

1. Producir bienes o servicios a menores costos que sus rivales, es de-
cir, tener liderazgo en costos.

2. Diferenciar los productos, es decir, personalizarlos segun las necesi-
dades o las expectativas de los clientes.

Ahora bien, teniendo claro qué estrategia de negocio seguir para tener
ventaja competitiva en el mercado, entran en accion las estrategias funcio-
nales, esto es, los procesos o acciones especificas que se deben desarrollar.

Los principales tipos de estrategias funcionales son:

e [as estrategias de produccion
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e [as estrategias de investigacion y desarrollo I+D
e [as estrategias de mercadeo

e [.as estrategias de recurso humano

e [.as estrategias tecnologicas

e [as estrategias organizacionales

e [as estrategias financieras.

La estrategia del negocio es el mapa de navegacion de una empresa, y las
estrategias funcionales (figura 1.2) son los engranajes que la ponen en mar-
cha. Se tiene una estrategia para orientar la gestion del recurso humano,

Figura 1.2. Estrategias funcionales

<Estrategias de produccio’n)

Estrategias de I+D g

<Estrategias de mercadeo}

Conocimiento
Estrategias de recurso
humano

Estrategias tecnoldgicas Innovacion

Gstrategias organizacionale}
C Estrategias financieras )

Fuente: elaboracion propia.

Tecnologia
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una estrategia financiera para administrar niveles de produccion, costos,
gastos e ingresos y, por supuesto, una estrategia tecnologica.

La estrategia tecnologica del negocio, que aqui llamaremos estrategia
de gestion de la tecnologia, tiene tres componentes fundamentales: el co-
nocimiento, la tecnologia y la innovacion (capitulo 4). Ademas, la estrate-
gia de I+D puede conducir a desarrollos en la estrategia tecnologica.

Un aspecto central de la estrategia es la relacion entre el conocimiento,
la tecnologia y la innovacién. La innovaciéon requiere de cooperacion entre di-
VErsos agentes, ya sean publicos o privados, al tiempo que se aplican las teo-
rias modernas de aprendizaje tecnologico. Los vinculos que se generan entre
dichos agentes impulsan la captura de conocimientos y, de esta manera, se
desarrolla un circulo de crecimiento y cooperacion en materia de I+D + i.

Al conjunto completo de disefio e implementacion de las estrategias del
negocio le denominaremos gestion estratégica, que entenderemos como
el proceso continuo para determinar la mision, las metas, los cursos y la
accion, y los recursos para construir y mantener la ventaja competitiva de
la organizacion.

Para disefiar, implementar y examinar el éxito de las estrategias se requiere
un proceso de gestion constante y dinamico, que se ajuste a las necesidades
cambiantes del entorno. En este punto, hablamos del proceso de gestion
estratégica, que se da en cuatro fases: analizar, formular, implementar y eva-
luar, en cada una de las cuales se despliegan actividades y se aplican herra-
mientas que permiten poner en funcionamiento los procesos (figura 1.3).

En la fase de anédlisis se recoge informacion, se examina qué sucede en
el exterior y en el interior de la organizacion, 1o que permite identificar
oportunidades y amenazas. Se hace con metodologias como el analisis
PESTEL (diagnostica el entorno desde las dimensiones politica, econdmi-
ca, social, tecnoldgica, ambiental y legal); el andlisis de la estructura de la
industria (desde las 5 fuerzas de Porter), el mapeo de grupos estratégicos
y el analisis del ciclo de vida de la industria. El andlisis interno, que permite
identificar las debilidades y fortalezas, se hace con metodologias para esta-
blecer recursos y capacidades, asi como actividades de la cadena de valor.

La formulacion o creacion de la estrategia competitiva comunmente tie-
ne en cuenta herramientas como el analisis DOFA y el mapa estratégico. La
implementacion de las estrategias se logra con el recurso humano disponible
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y la infraestructura existente, para lo que se configura la estructura organiza-
cional y el sistema de soporte administrativo.

Figura 1.3. Proceso de gestion estratégica
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Fuente: elaboracion propia.

La ultima fase del proceso es evaluar el cumplimiento de los objetivos y
metas de las estrategias fijadas mediante herramientas de control, como
la medicion de indicadores clave de rendimiento, ICR (KPI, por sus siglas
en inglés), y el cuadro de mando integral, CMI (BSC, balanced scorecard,
por sus siglas en inglés). Recientemente, se han incorporado metodolo-
gias de analisis de decisiones multicriterio que superan las limitaciones
de los ICR y del CMI, como el proceso de andlisis jerarquico (AHP, analytic
hierarchy process, por sus siglas en inglés) y el proceso de analisis en red
(ANP, analytic network process, por sus siglas en inglés); este ultimo bajo
el esquema BOCR (beneficios, oportunidades, costos y riesgos).

La gestion estratégica del negocio se apoya en varias acciones:

e [.acreacion de valor

e [.0s modelos de negocio



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 31 ‘

Tabla 1.2. Conceptos basicos

Conocimiento

El conocimiento es la suma de habilidades, experiencias, capacida-
des, informacion contextual y valores que se crean alrededor del
negocio.

En las organizaciones, el conocimiento se guarda en documentos,
repositorios, rutinas, procesos, practicas y normas. Por eso, las
tecnologias de la informacion son herramientas importantes para
transferir el conocimiento y proveer métodos para su captura y
recuperacion.

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento se puede entender como la identifi-
cacion, creacion, codificacion, almacenamiento y transferencia de
conocimiento para tenerlo disponible segun los propdsitos de ne-
gocio de una empresa (Sahlman, 2010).

Tecnologia
Para Maidique y Hayes (2001), la tecnologia se refiere al conoci-
x > x miento tedrico y practico, a las habilidades y los artefactos que

pueden ser usados para desarrollar productos y servicios, asi como
para su produccién y entrega. La tecnologia puede tomar cuerpo
en personas, materiales, procesos cognitivos v fisicos, planta, equi-
pamiento y herramientas.

Gestion de la tecnologia

La gestion de la tecnologia es «la vinculacion de diferentes discipli-
nas para planificar, desarrollar, implementar, monitorear y controlar
las capacidades tecnoldgicas, con el fin de dar forma y cumplimiento
a los objetivos estratégicos de una organizacion» (White y Bruton,
201, p. 17).

Innovacién

Para comprender de manera simple qué es innovacion, Cavagnoli
(2011) dice que es la aplicacion creativa del conocimiento en una nue-
va forma de aumentar el conjunto de técnicas y productos comer-
cialmente disponibles en la economia. La innovacion puede ser social,
institucional, organizacional, ademas de tecnoldgica.

Gestion de la innovacion

La gestidn de la innovacidn determina cémo asimilar y aplicar comer-
cialmente el conocimiento para desarrollar productos y servicios que
le den valor al negocio.

Fuente: elaboraciéon propia.
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e [acreacion vy ejecucion de la estrategia
e [as estrategias competitivas

e [.aestrategia tecnologica

a creacion de valor es la capaci-
dad de generar riqueza o utilidad.

La estrategia tecnologica o gestion de la tecnologia

La estrategia tecnoldgica, que, como ya dijimos, en este libro llamaremos
gestion de la tecnologia, busca manejar la tecnologia de una empresa para
sostener la creacion de valor y sobrevivir a los cambios en el modelo de ne-
gocio y a la evolucion de la industria por cuenta del avance tecnologico.

Drejer (1997) resume la evolucion de la gestion de 1a tecnologia en las si-
guientes cuatro escuelas:

1. Gestidon de 1+D: tuvo sus inicios en los afios setenta del siglo XX con el
fendmeno de la curva-S del desarrollo tecnolégico. Es propio de esta
escuela que los cambios sean percibidos como predecibles o pronos-
ticables, por lo que el prondstico tecnologico (technology forecasting)
es una herramienta importante en esta escuela.

2. Gestion de la innovacion: esta escuela, cuyo maximo exponnonente es
Schumpeter, distingue entre invencion e innovacion, a la que xse le atri-
buye el proceso completo desde la concepcion hasta la comerciali-
zacion y explotacion. Como las actividades de I+D son insuficientes,
es necesario incorporar el marketing en el proceso de gestion de la
tecnologia, y herramientas como los prondésticos Delphi.

3. Planeacioén tecnolégica: en esta escuela, durante la elaboracion de
documentos que contienen el plan, se destaca el uso de herramien-
tas como el andlisis de portafolio tecnoldgico y las hojas de ruta
(roadmaps).
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4. Gestion estratégica de la tecnologia (strategic management of te-
chnology o también strategic technology management): esta escuela
procura conectar la tecnologia con el negocio y la estrategia. Recien-
temente, se ha hablado de la gestion estratégica de la tecnologia y
la innovacion (strategic technology and innovation management) que
en la literatura se conoce con la sigla STIM (Palmié et al., 2023).

Ejemplo 1
Estrategia tecnologica en el sector automotriz: el caso de Toyota

Un caso ilustrativo de gestion estratégica del negocio es el de Toyota, que
ha integrado de manera exitosa el conocimiento, la tecnologia y la inno-
vacion en su modelo de gestion. Desde mediados del siglo XX, la empresa
implemento el sistema de producciéon Toyota (TPS, Toyota Production Sys-
tem), que combina principios de gestion del conocimiento, como la mejora
continua (método Kaizen), con innovaciones tecnoldgicas en procesos de
manufactura. Este enfoque permiti¢ a la compafiia desarrollar una ventaja
competitiva sostenible frente a otros fabricantes del sector automotriz.

La estrategia de Toyota no se limito a la eficiencia en la produccion, sino
que también incorporod lainnovacion como parte central de su ventaja com-
petitiva. La compafiia invirtido en tecnologias hibridas y en investigacion
sobre movilidad sostenible, 1o que le permitié anticiparse a tendencias glo-
bales relacionadas con la transicion energética y la crisis climatica. Este
caso demuestra como la articulaciéon entre conocimiento organizacional,
gestion tecnoldgica e innovacion orientada al mercado constituye una es-
trategia empresarial efectiva y de largo plazo.

La innovacion es la aplicacion creativa del
conocimiento para aumentar el conjunto de
técnicas y productos comercialmente disponi-
bles en la economia.

Cavagnoli

. J
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Relacion entre conocimiento,
tecnologia e innovacion

La tecnologia comprende el cononocimiento tedérico y practico, las habi-
lidades y los artefactos que pueden ser usados para el desarrollo de pro-
ductos y servicios, asi como para su produccion y entrega. Esto quiere de-
cir que gestionar el conocimiento hace parte de gestionar la tecnologia.

Ahora bien, la gestidon de la tecnologia se relaciona con la gestion de la
innovacioén en el como adquirir conocimientos y transferir tecnologias para
crear productos innovadores (Sahlman, 2010). Esto significa que el cono-
cimiento es el puente entre la tecnologia y la innovacién, especialmente
cuando se aplica creativamente. Y llegamos asi a la definiciéon que Cavag-
noli (2011) hace de innovacion: la aplicacion creativa del conocimiento para
aumentar el conjunto de técnicas y productos comercialmente disponibles
en la economia.

La innovacion tecnoldgica no es solo un avance técnico, ya que supone
la aplicacion de nuevos conocimientos (teorias, técnicas o descubrimien-
tos) que resultan en productos o procesos nuevos o significativamente
mejorados. Este ciclo se extiende mas alla del laboratorio, 1o que permite
introducir innovaciones en el mercado mediante nuevos métodos de co-
mercializacion o nuevos métodos organizativos.

En sintesis, el conocimiento organizacional se integra en la estrategia
tecnoldgica y se convierte en innovacion cuando se somete a un proceso
creativo de transformacion. Este proceso esta dirigido a generar nuevos
productos, servicios o practicas organizacionales, con el fin ultimo de me-
jorar o aumentar la ventaja competitiva de la empresa.
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Figura 1.4. Representacion grafica de relaciones entre tecnologia,
conocimiento e innovacion
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Fuente: elaboraciéon propia.
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Objetivos de aprendizaje

e Explicar que es el conocimiento y cOmo se
transfiere.

e Explicar que es un modelo de gestion del
conocimiento y qué lo compone.

e Diferenciar los modelos mas importantes de
gestion del conocimiento.

Conceptos basicos por desarrollar

e Que es el conocimiento y cOmo se gestiona.

e Operaciones de conversion del conocimiento.
e Componentes de la gestion del conocimiento.
e Modelos de gestion del conocimiento.
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Introduccion

ada la importancia de este tema, en este capi-

tulo definiremos qué es el conocimiento y como
gestionarlo para ayudar a las organizaciones a mejo-
rar, a ser mas competitivas y a satisfacer las necesi-
dades de su mercado. Con ello, buscamos reconocer
la importancia del conocimiento para el desempe-
Ao de los individuos y para alcanzar los objetivos
corporativos..

El conocimiento puede definirse de muchas formas. De hecho, son muchas
las areas y disciplinas que lo estudian para entenderlo, desde su perspec-
tiva particular, lo que le confiere riqueza y caracter. Sin embargo, todas
ellas coinciden en que el conocimiento solo puede ser generado por las
personas y reside en cada una de ellas, por 1o que no es unico ni universal.

El conocimiento es un conjunto denso, complejo y enriquecido de con-
ceptos, principios, valores, formas de conducta y de experiencias del indi-
viduo, con el que construye su propio modelo mental del mundo que habita
y que pone a su disposicion para resolver problemas y satisfacer sus ne-
cesidades. El conocimiento esta compuesto por muchos elementos. No se
trata solo de conceptos, teoremas o definiciones que se memorizan, sino
que abarca mucho mas: también tiene que ver con la forma en la que se
aplica para resolver problemas, asi como con el esquema de valores que su
cumplimiento o incumplimiento desarrolla en los individuos y que determi-
na su comportamiento.

Ahora bien, desde un enfoque pragmatico, las organizaciones han co-
menzado a hablar del conocimiento organizacional. Pero scomo es esto
posible si el conocimiento radica en las personas? En efecto, la suma del
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conocimiento de todos los colaboradores de la organizacion la sostiene y
la hace crecer en el tiempo. Como el conocimiento es volatil, es indispen-
sable que las organizaciones generen técnicas, herramientas y dispongan
de recursos que permitan gestionar este activo que, hoy en dia, es vital
para el logro de sus metas.

s Qué es el conocimiento?

Son varias las areas y disciplinas que han contribuido al desarrollo del
conocimiento y, por ende, a su definicion. El Diccionario de la lengua es-
parfiola, por ejemplo, dice que este es «entendimiento, inteligencia, razon
natural». Sin embargo, y dada la riqueza del concepto, esta definicion es
insuficiente.

Existe un area que estudia el conocimiento per se: la gnoseologia, que
describe sus métodos, principios y fundamentos. Se encarga de estudiar
el valor de verdad del conocimiento humano como su objeto formal (San-
guinetti, 2005), y abarca sus diferentes formas, pasando por las percep-
ciones, sensaciones, la construccion del pensamiento, de las experiencias,
las conceptualizaciones, la intuicion, el raciocinio, el lenguaje y la imagina-
cion como elementos constituyentes.

Polanyi (1969) hace también aportes muy valiosos a su conceptualizacion,
e incluso va mas alla al proponer que el conocimiento es «un descubrimiento
auténtico, no es explicable por un conjunto de reglas articuladas o de algo-
ritmos; es publico, pero también en gran medida es personal (estéa construi-
do por seres humanos y contiene aspectos emocionales y pasionales)».

Otros autores en esta misma area, como Milton (2007), hablan de la ex-
periencia en diferentes campos o dominios ontologicos del conocimiento,
que brinda a las personas la capacidad de desarrollar eficiente y eficaz-
mente sus tareas en la toma de decisiones complejas, introduciendo nue-
vamente el aspecto organizacional. Ademas, concluye el autor, el conoci-
miento es una forma de interpretacion de la realidad del observador, es
decir, de las personas y como pueden llegar a conceptualizarlo.

En el area de la inteligencia artificial, el conocimiento se compone de
datos y de informacion que son usados por las personas para desarrollar
tareas, solucionar problemas y dar origen a nueva informacion (Schreiber
et al., 1999). Incluso se llega al punto de desarrollar maquinas informaticas
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que simulan el conocimiento de un experto para el desarrollo de tareas
complejas. Se deduce entonces que el conocimiento debe tener un pro-
posito fundamental en la resolucion de problemas. Si lo comparamos con
una maquina, este es el insumo que permite alcanzar una meta y generar
nueva informacion. Por eso, el conocimiento se entiende hoy en dia como
un factor de produccion.

Para Rolson (1990), este factor de produccion se refiere a los elemen-
tos constitutivos del conocimiento que un experto necesita para desem-
pefarse con éxito, y que deben estar organizados en forma de reglas de
procedimiento definidas construidas a través de la experiencia y de heu-
risticas que forman parte de sus opiniones. En este punto, el conocimiento
constituye un modelo de la realidad que le permite hallar soluciones a las
problematicas a las que se enfrenta.

Para Debenham (1988), el conocimiento, en un sentido mas general,
equivale a las asociaciones que se establecen entre datos e informacion
con el fin de que se empleen funcionalmente.

Categorias del conocimiento

El conocimiento esta compuesto por un sinnumero de elementos con ca-
racteristicas diferentes, que se desarrollan de manera desigual, y que dan
pie a diferentes categorias.

Polanyi (1969) introdujo la categorizaciéon béasica de la gestion del cono-
cimiento, dividiéndolo en tacito y explicito, y sento las bases conceptuales
del area. Para las organizaciones, ambos tipos de conocimientos son va-
liosos y para cada uno de ellos deben generarse estrategias que permitan
gestionarlos. Lo ideal para este tipo de actividades seria generar los in-
ventarios de los conocimientos de los colaboradores para poder clasificar-
los. Este tipo de actividades se describe con mas detalle en las secciones
dedicadas a la estrategia de conocimiento y los modelos de gestiéon de
conocimiento.

e FElconocimiento tacito es el que esta profundamente arraigado en las
personas y se adquiere sensorialmente (el olfato, la vista, etc.) a tra-
vés de la observacion del trabajo de los demas. Por ello, es un cono-
cimiento dificil de transmitir e incluso de identificar por su poseedor.
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Es decir, pocas veces se es consciente de que se tiene este tipo de
conocimiento y, por tanto, es mucho mas complejo transmitirlo.

e FEJ] conocimiento explicito es el que puede formalizarse a través de
cualquier tipo de lenguaje: verbal, escrito, diagramado, representado,
esquematizado, modelado, etc. Se adquiere a través de operaciones
cognitivas como la memorizacion, la atencion, la imaginacion, etc. Este
conocimiento es facil de transmitir, ya que su poseedor es consciente
de ély, por tanto, puede expresarlo mediante el lenguaje formal.

Supongamos una empresa dedicada a la produccion de alimentos con
procesos de produccion estandarizados y un registro detallado del ma-
nejo de temperaturas, porcentajes de insumos y tiempos de produccion.
Los procedimientos documentados que se pueden consultar constituyen
el conocimiento explicito de la organizaciéon. Ahora bien, estos procedi-
mientos no siempre son suficientes en el dia a dia, por lo que es necesario
recurrir a la experiencia, los sentidos y la intuicion de las personas que
intervienen en el proceso para resolver los problemas diarios con base en
los aprendizajes previos: este es el conocimiento tacito.

Aunque estas dos categorias son las mas importantes, no son las
unicas, ya que desde otros modelos y areas de la ciencia se habla del co-
nocimiento procedural y conceptual. No obstante, otros autores afirman
que estos son especificaciones de la tipologia propuesta inicialmente
por Polanyi (1969), que es la empleada por los modelos de gestion del
conocimiento.

Operaciones de conversion del conocimiento

El modelo SECI (socializacion, externalizacion, combinacion, internaliza-
cion), uno de los mas importantes en la fundamentacion de la gestion del
conocimiento, fue desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1999). Es la base
conceptual de otros modelos (que ampliaremos en la seccion 2.4) y permi-
te dinamizar este importante activo en el seno de las organizaciones.

Se trata de un modelo importante porque permite transformar el co-
nocimiento tacito y explicito segun las necesidades de la organizaciéon y
la forma en la que debe transmitirse a los colaboradores. Ademas, define
las operaciones de conversion del conocimiento existente (socializacion,
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externalizacion, combinacion, internalizacion), que permiten transmitirlo
de manera efectiva a los colaboradores de la organizacion, teniendo en
cuenta la facilidad con la que se entiende, asimila y transmite.

La constante interaccion de estas operaciones de conversiéon genera un
efecto de espiral dentro de las organizaciones, haciendo que el conoci-
miento sea cada vez mas valioso, se use y apropie mas, y aumente 1os in-
ventarios de conocimiento desde lo individual, pasando por lo grupal hasta
lo organizacional. Como se observa, este no es un proceso de bucle simple
que solo se ejecuta una vez, Sino que es un proceso constante dentro de
las organizaciones.

En la figura 2.1 pueden verse estas operaciones de conversion del
conocimiento.-

Figura 2.1. Operaciones de conversion del conocimiento

( Tacito > ( Explicito >
( Tacito > l
( Explicito >

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1999).

e Socializacion: es una operacion que exige la interaccion entre los in-
dividuos, ya que solo puede captarse sensorialmente y se fundamen-
ta en la personalizacion, en el aprendizaje directo y en el intercambio
de experiencias, valores y principios. Su objetivo es transmitir el co-
nocimiento tacito que, como ya dijimos, no es facilmente replicable.

e FExternalizacion: esta operacion exige encontrar los mecanismos ne-
cesarios para que el conocimiento tacito de un individuo se trans-
forme en explicito y pueda transmitirse facilmente a otros. Para ello,
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se emplea un intermediario denominado ingeniero del conocimien-
to (Schreiber et al., 1999), que interpreta el conocimiento de un in-
dividuo o de un grupo y lo representa de forma explicita mediante
normas, procedimientos, diagramas, mapas de conocimiento, mapas
mentales u otro tipo de esquemas. Esta transformacioén no solo per-
mite llevar el conocimiento tacito alo explicito, sino también, a través
de diferentes procesos de gestion del conocimiento, transmitirlo a
los colaboradores que lo necesitan.

e (Combinacion: esta operacion cambia la forma en que se representa
el conocimiento (Campos Arenas, 2005) para que otros individuos lo
entiendan y puedan aplicarlo con mayor facilidad. En este caso, el co-
nocimiento sigue siendo explicito; lo que cambia es la forma en la que
se ve o se ha explicitado. Esto se hace para que los diferentes grupos
que lo van a utilizar pueden interpretarlo mas comodamente.

e Internalizacion: esta operacion permite que los individuos asimilen,
interioricen y utilicen el conocimiento explicito para resolver proble-
mas, momento en el que se convierte en tacito. Para ello, la operacion
toma el conocimiento explicito que existe en los repositorios orga-
nizacionales u otros medios vy, a través de diferentes estrategias que
implican su uso, permite que una persona lo emplee y lo afiance.

Cuando las organizaciones entienden la dinamica de esta interaccion del
conocimiento, pueden definir acciones, actividades, procesos, herramien-
tas y tecnologias que les ayudaran a gestionar su propio conocimiento.
Por eso, cuando el conocimiento se va a transformar, es importante saber
quién sera su receptor, como se le debe transmitir y como debe interiori-
zarlo. Preguntas simples tales como squé voy a transferir?, jquién lo va a
recibir?, spara qué lo va ausar? y scomo lo va a apropiar? son fundamenta-
les para definir técnicas y herramientas que permitan dinamizar y preser-
var el conocimiento.

Por ultimo, cabe destacar que la inteligencia artificial se ha convertido
en un aliado estratégico para la gestion del conocimiento, ya que facilita la
generacion, organizacion y difusion de informacion en entornos digitales y
de trabajo remoto. Esto transforma radicalmente los procesos convencio-
nales y abre nuevas lineas de investigacion y aplicacion practica (Taher-
doost y Madanchian, 2023).
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Gestion del conocimiento

Los términos gestion, gestionar, administrar 0 management se pueden de-
finir de la siguiente manera:

e FEn el Diccionario de la lengua espariola, gestion es la «accion y efecto
de administrar».

e Para Huergo (2003), gestionar es una accién integral, entendida como
un proceso de trabajo y organizacioén en el que se coordinan diferen-
tes perspectivas y esfuerzos para avanzar eficazmente hacia los ob-
jetivos institucionales, que deberian adoptarse de manera participa-
tiva y democréatica.

e Para Aktouf (2009), administrar implica una serie de actividades in-
terdependientes destinadas a lograr que una combinacion especifica
de recursos (financieros, humanos, etc.) pueda generar la produccion
de bienes y servicios econdmicos o socialmente utiles, y si es posi-
ble, rentables para la empresa con fines de lucro.

Aunque las definiciones varian, se destaca que existe un vinculo de cau-
sa y efecto en las acciones que se llevan a cabo en las organizaciones, 1o
que tiene un efecto directo en la necesidad de comprender, entonces, qué
es la gestion del conocimiento, cuales son los elementos que la compo-
nen y si existe alguna linea de tiempo en la gestion del conocimiento. Las
respuestas las daremos a continuacion, explicando con algo de detalle su
composicion y la importancia de su aplicaciéon en las organizaciones.

La gestion del conocimiento se define como el uso de herramientas que
apoyan el desempefo de las organizaciones, actividades o acciones como la
codificacion y la transferencia del conocimiento (Ruggles, 1997, citado por
Tyndale, 2002). Para Garcia (2010), consiste en utilizar la informacion estra-
tégica para alcanzar los objetivos de negocio. Por su parte, Logan y Stokes
(2004, citados por Garcia, 2010) indican que la gestidn del conocimiento es
la actividad organizacional que crea el entorno social e infraestructura ne-
cesarios para que el conocimiento pueda accederse, compartirse y crearse.

A continuacion, responderemos a las siguientes preguntas:

e ;Cuales son los componentes de la gestion del conocimiento?

e ;Existen generaciones en la gestion del conocimiento?
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e ;Cuales son los elementos del capital intelectual en la gestion del
conocimiento?

e ;Cual es la importancia de la gestiéon del conocimiento en las
organizaciones?

Componentes de la gestion del conocimiento

Para la gestiéon del conocimiento se requieren personas, cultura, procesos
y tecnologia.

e [as personas: con sus capacidades y aportes diferenciadores a la or-
ganizacion, son fundamentales para alcanzar los objetivos y mejorar
la competitividad empresarial. Al utilizar el conocimiento de la orga-
nizacion para cumplir los objetivos estratégicos, es necesario que las
organizaciones potencien las capacidades y habilidades adaptativas
de las personas, creado entornos que permitan un mayor crecimiento
personal en términos de libertad y conciencia (Monroy, 1983), para
que puedan generar y gestionar conocimiento de forma mas acertada.

e [a cultura: es un patron de creencias y expectativas compartidas
por los miembros de la organizacion (Schwartz y Davis, 1981). Estas
creencias y expectativas generan normas que moldean poderosa-
mente el comportamiento de los individuos y grupos de la organiza-
cion. Mientras que el clima mide si se cumplen las expectativas, la
cultura se ocupa de la naturaleza de estas expectativas. Asi, la cultura
organizacional puede entenderse como un conjunto de componen-
tes, procesos y sistemas formales e informales compartidos entre los
integrantes de la organizacion.

Los sistemas formales incluyen reglas, liderazgo, estructura, poli-
ticas, sistemas de recompensas, mecanismos de socializacion y pro-
cesos de toma de decisiones. En estos sistemas se destacala genera-
cion de politicas para que las personas potencien sus conocimientos
y habilidades adaptativas, y cumplan sus metas personales a partir
del bienestar que la empresa les ofrece. Por tanto, para implementar
politicas, las empresas deben partir de las diversas necesidades, mo-
tivaciones, expectativas, aptitudes, capacidades y conocimiento de
las personas (Rubi¢ Sanchez, 2016).
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Por su parte, los sistemas informales estan directamente relacio-
nados con las formas en que las personas conciben las normas impli-
citas de comportamiento, valores, mitos, creencias, anécdotas his-
toricas, lenguaje y expectativas (Fierro Moreno y Mercado Salgado,
2012).

Por consiguiente, para De Long y Fahey (2000) y Debenham (1989), la
cultura centrada en el conocimiento:

1.

2.

Da forma a los supuestos sobre qué conocimiento es importante.

Media las relaciones entre los niveles de conocimiento.

. Crea un contexto para la interaccion social.

Da forma a la creacion y adopcion de nuevos conocimientos en un
contexto determinado.

Asi, la cultura juega un papel importante en la comprension de la gestion
del conocimiento en las organizaciones.

Los procesos: Pee y Kankanhalli (2009), Ruiz Gonzélez et al. (2015)
y Teah et al. (2006) los definen como las técnicas formales existen-
tes para capturar, compartir y reutilizar el conocimiento organizativo,
que esta definido y formalizado, y que mejoran constantemente. Los
procesos son una serie de pasos que, segun la autonomia de cada em-
presa, pueden variar: en algunas empresas estaran incluidos en sus
politicas y estandarizacion; en otras, estaran divididos por departa-
mentos; y en otras seran la explicacion del funcionamiento de un area
o la funcion de un sistema.

A continuacion, explicamos el significado y la aplicacion de capturar,
compartir y la reutilizar el conocimiento en un proceso.

Capturar: hay que identificar donde se encuentra el conocimiento,
ya sea en las personas, en diferentes areas de la organizaciéon o en
grupos especificos. A continuacion, hay que capturar todo el cono-
cimiento que sea posible, teniendo en cuenta que una gran parte de
este permanecera en las personas y sus experiencias. Para capturar
el conocimiento, hay que indagar qué saben las personas o grupos
y qué dominio o informacion tienen sobre su actividad o proceso.
El conocimiento se captura mediante la recopilacién de elementos,
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datos, documentos, bitacoras y entrevistas en softwares para el pro-
cesamiento y almacenamiento de informacién, cuyo uso y seleccion
depende del tipo de conocimiento o informacioén que se pretenda
capturar. Mas adelante describiremos el componente tecnoldgico
y daremos algunos ejemplos de herramientas que pueden utilizarse
para este fin.

ii. Compartir:una vez capturado, hay que compartir, transferir o difundir
el conocimiento en todos los niveles jerarquicos de la organizacion
(desde el gerencial hasta el operativo), para cumplir con los objetivos
estratégicos, establecer procesos de mejora continua y conseguir 1los
resultados esperados. Un equipo de trabajo transmite conocimiento
mediante documentos y datos que se almacenan en la nube o cuando
explica como se llevo a cabo una actividad. También es recomenda-
ble que todos los empleados de cada area estén informados de las
actividades o las funciones. El trabajo en red hace que la transferen-
cia de conocimientos sea mucho mas efectiva.

iii. Reutilizar: de cada proceso en el que se captura y comparte conoci-
miento, quedan experiencias y formas de llevar a cabo una actividad
0 proceso. Por eso, a partir de las lecciones aprendidas, el conoci-
miento puede mejorarse y reutilizarse para que contribuya a alcanzar
los objetivos propuestos por la organizacion.

La tecnologia es un facilitador del proceso de gestion del conocimiento
y un poderoso habilitador de sus objetivos (Tyndale, 2002). Por eso, No-
naka (1994, citado por Merofio Cerdan, 2004) indica que la comunicacion
del conocimiento tacito requiere de algun sistema compartido de signi-
ficado para que pueda comprenderse y aplicarse, y distingue entre tec-
nologias de la informacién basadas en herramientas prestadas de otras
disciplinas, como la psicologia, en las que para capturar el conocimiento se
usan test psicologicos, entrevistas, trabajo de campo, etc., y tecnologias
de la informacion basadas en herramientas especificas (Merofio Cerdén,
2004) (figura 2.2).

En resumen, las diferentes tecnologias para la gestion del conocimiento
garantizan que este circule y que se genere un proceso de retroalimenta-
cion constante en la organizacion, 1o que permite la toma de decisiones
estratégicas como la incorporacion de nuevas tecnologias y de personal
cualificado, segun las necesidades de talento humano, la identificacion
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de la creacion de nuevas areas, la generacion de estrategias para el cre-
cimiento de la organizacion y la implementacion de acciones preventivas
y correctivas en los procesos que produzcan fallos dentro de un sistema
establecido.

Figura 2.2. Tecnologias que contribuyen a la gestioén del conocimiento

Tecnologias de gestion y contenido
* Gestores de contenido
» Sistemas de gestion documental
» Gestion de relaciones con el cliente (CMR)

Tecnologias de recuperacion y almacenamiento
* Motores de recuperacion de informacion
* Bases de datos relacionales y de objetos
* Almacenamiento de datos

Tecnologias de colaboraciéon y procesos
» Sistemas de publicacion electronica
» Sistemas de flujo de trabajo en grupo
* Regeneracién de procesos de negocio

Tecnologias inteligentes y de conocimiento
+ Tecnologia de empujar/tirar
* Agentes de software inteligentes
* Aplicaciones de creacion de conocimiento

Fuente: elaboraciéon propia partir de Tyndale (2002).
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Generaciones de la gestion del conocimiento

Se conocen tres generaciones en la evolucion de la gestion del conoci-
miento, tal y como se describen en la tabla 2.1 a continuacion:

1. Suministro del conocimiento, que se dio a principios de la década de
los noventa.

2. Incorporacion de personas, procesos e iniciativas sociales.

3. Organizacion y gestion de contenidos.

Quizas la distincion mas llamativa se da entre la primera y la segunda
generacion, ya que esta ultima trata de establecer una conexion explicita
entre el pensamiento y el aprendizaje organizacional, y de reforzar la capa-
cidad de una organizacion para aprender de manera efectiva y sostenible
en el tiempo (McElroy, 2010).

Elementos del capital intelectual

. Qué es el capital intelectual y cual es su relacion con la gestion del co-
nocimiento?

El capital intelectual es la materia intelectual (conocimientos, informa-
cion, propiedad intelectual, experiencia, etc.) que se puede aprovechar
para crear riqueza (Stewart, 1998). A este capital se le suma la gestion del
conocimiento, con la que esta estrechamente ligado y sin la cual no puede
funcionar. Por tanto, cuando se analiza el capital intelectual; también se
debe examinar si las instituciones realizan una gestion del conocimiento
adecuada que permita potenciar los diversos aspectos del capital intelec-
tual (Ibarra Cisneros et al., 2020).

El capital intelectual es la forma en que las organizaciones pueden ser
competitivas y generar valor interno (la composicion organizacional) y ex-
terno (el mercado y sus necesidades), lo que posibilita el disefio de estra-
tegias para la toma de decisiones y, por ende, alcanzar los objetivos estra-
tégicos de la organizacion.

El capital intelectual, cuyo fundamento es la propiedad intelectual, se
compone de tres elementos basicos:
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Tabla 2.1. Generaciones de la gestion del conocimiento

Denominacién

Enfasis

Autores clave

Ejemplo/contexto

Integracion y distribucidn del conocimien-
to ya creado. Fuerte enfoque tecnoldgico,
considerando la tecnologia como respuesta
principal.

McElroy (2010);
Ponjuan Dante
(1999);

Sistemas de gestion documen-
tal, intranets y repositorios.

Mayor atencidn a las personas y los proce-
sos sociales de creacidn y circulacion del
conocimiento. Surge por las limitaciones de
la primera generacion.

McElroy (2010);
Ponjuan Dante
(1999)

Comunidades de practica,
aprendizaje organizacional.

Generacion
conceptual
Primera
(inicios de Suministro del conoci-
los anos miento
noventa)
Personas, procesos e
Segunda o .
iniciativas sociales
Organizacion es-
Tercera d v

tion de contenidos

El conocimiento es visto como cosa v flu-
jo. Rechazo a los modelos mecanicistas.
Se destacan: narrativa, contexto, sistemas
adaptativos y construccion de sentido.

Firestone (2003)

Plataformas de colaboracion,
narrativas corporativas, gestion
de contextos complejos.

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Dante (1999), Firestone (2003) y McElroy (2010).
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1. El capital humano (competencias o capacidades) o el valor creado por las
personas. El capital humano se manifiesta en las actitudes, aptitudes, ex-
periencias y modelos mentales que llevan a las personas y a los equipos a
interpretar y utilizar datos e informacion relacionados con los productos,
servicios, procesos, mercados y clientes involucrados en su negocio. El
objetivo es generar conocimientos que se materialicen en nuevas y mejo-
res propuestas que aporten mas riqueza alas organizaciones (Diaz, 2007).
Asimismo, el capital humano se refiere al conjunto de valores, creencias,
capacidades y actitudes de los miembros de la organizacion, fundamen-
tales para generar valor en ella (Lavin Verastegui, 2020).

2. El capital estructural o valor del conocimiento creado en la organizacion
y que se materializa en sus sistemas y desarrollos tecnolégicos. El capi-
tal estructural representa el conocimiento que la organizaciéon consigue
hacer explicito, sistematizar e interiorizar. Este conocimiento puede en-
contrarse inicialmente en estado latente en las personas y en los equipos
de la empresa (Diaz, 2007). Ademaés, permite identificar el conocimien-
to interno de la organizaciéon y contribuye a la generacion de su valor. A
diferencia del capital humano, el estructural permanece incluso cuan-
do los trabajadores dejan la institucion, por lo que 1os nuevos miembros
pueden seguir utilizandolo (Roos et al., 1997).

3. El capital relacional o valor del conocimiento creado por la empresa en
relacion con su entorno y sus agentes fronteras. Se le reconoce un valor
inmaterial o intangible, que puede ser diferente y superior al de la compe-
tencia, y es el resultado final de las competencias esenciales generadas.
El capital relacional se refiere a todas las interacciones con el exterior
que promueven la generacion de valor para la organizacion en general,
o particularmente para sus productos y servicios (Bontis et al., 2000,
citado por Lavin Verastegui, 2020). Una empresa que nutre el capital
relacional tiene la capacidad de identificar e interactuar positivamente
con los diferentes actores clave de su entorno empresarial, estimulando
el potencial de creacion de riqueza que conlleva la ejecucion de iniciati-
vas conjuntas mediante la integracion de objetivos, recursos, capacida-
des, planes de accion, mecanismos de control y demas requisitos para
la consecucion de intereses comunes (Diaz, 2007). En consecuencia,
el capital relacional es el conocimiento integrado en los canales de
marketing y las relaciones con los clientes que una organizacion de-
sarrolla a lo largo sus negocios (Bontis et al., 2000).
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Ahora bien, para proteger las creaciones intelectuales que representan
el conocimiento generado por las personas de la organizacion o que tra-
bajan para la organizacion, se han disefiado recursos legales como el de la
propiedad intelectual (PI), que, como componente del capital intelectual,
hace parte del proceso de gestion del conocimiento tanto tacito como ex-
plicito que la organizaciéon debe proteger. Asi, mientras que la propiedad
intelectual es una de las formas de proteger ciertos tipos de conocimiento
explicito (documentos, dibujos, canciones, esculturas y procesos, etc.), la
gestion de la propiedad intelectual es un activo que debe ser procesado
solo por motivos legales (Henao-Calad et al., 2017).

Importancia de Ia gestion del conocimiento
en las organizaciones

Como las demandas del entorno han generado retos tanto internos como
externos, la gestion del conocimiento se ha convertido en una de las ca-
pacidades mas buscadas por las organizaciones que desean responder a
las demandas del entorno social y productivo, donde estas evidencien que
tienen vision de futuro. Asimismo, a medida que aumentan las inversio-
nes en diversas iniciativas de gestion del conocimiento, ha incrementado
la exigencia de practicas para guiar los esfuerzos de implementacion de la
gestion del conocimiento. Por ello, conocer el que, el como, el para quéy el
porqué de la aplicacion de la gestion del conocimiento se ha ido imponien-
do en contextos organizacionales y académicos.

Estas son algunas de las ventajas que representa la gestion del conoci-
miento en las organizaciones:

e (Generacion de estrategias para la gestion del capital intelectual.

e (Generacion de politicas para la potencializacion de las personas den-
tro de la organizacion.

e [a proteccion del conocimiento tanto tacito como explicito.
e Cumplimento de los objetivos estratégicos.
e Mayor eficiencia y eficacia en los procesos.

e Mayores elementos para la realizacion de una adecuada planeaciéon
estratégica en la organizacion.
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e Mayor rendimiento y competitividad en el mercado.
e Incremento de la cultura del conocimiento de la organizacion.

e Mayor respuesta a la necesidad del entorno.

Se resalta que para competir con €xito o simplemente para mantenerse
en el mercado, es preciso aprovechar todas las sinergias existentes en la
organizacion y garantizar un ritmo de aprendizaje que se acerque lo maxi-
mo posible al ritmo de cambio del mercado vy, alli donde sea posible, 1o
supere la innovacion (Molina y Marsal Serra, 2001).

De acuerdo con esto, es imperativo que, en los procesos de planeacion
estratégica, la organizacion garantice que se incorporen todos los elemen-
tos y se lleven a cabo todas las acciones que fortalezcan la gestion del
conocimiento y que contribuyan al logro de los objetivos estratégicos, al
crecimiento y a la competitividad institucional.

Por tanto, trabajar en la gestion del conocimiento puede considerarse un
campo lleno de oportunidades para la consolidacion de aquellas empresas
que quieran permanecer en el mercado y generar valor. De igual modo, la
gestion del conocimiento puede orientarse hacia la sostenibilidad a traves
del green knowledge management que, en interaccion con una cultura or-
ganizacional verde, promueve innovaciones ambientales y un mejor des-
empefio ecoldgico en las empresas (Abbas y Khan, 2023).

A continuacién, presentamos la planeacioén estratégica y las estrategias
de gestion del conocimiento que aportan a la gestion del conocimiento
dentro de las organizaciones.

Ejemplo 2
Plataformas de conocimiento de las universidades colombianas

Enlos ultimos afios, varias universidades colombianas han adoptado plata-
formas de gestion del conocimiento como repositorios digitales de inves-
tigacion, tesis y proyectos, que permiten centralizar y organizar el saber
producido en diferentes areas. Estos espacios no solo facilitan la conser-
vacion de la memoria académica, sino que también se convierten en instru-
mentos estratégicos para la transferencia hacia empresas y comunidades.

Algunas de las iniciativas desarrolladas en varias universidades publi-
cas han permitido que las investigaciones sobre biotecnologia, energias
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renovables y transformacion digital lleguen a ser aplicadas en sectores
productivos. De esta manera, el conocimiento tacito generado en la acade-
mia se transforma en conocimiento explicito y accesible, lo que fortalece
la capacidad de innovacion del entorno regional.

lconocimiento eslaventaja com-
petitiva de las organizaciones.

La planeacion estratégica y el conocimiento

En este punto, es importante destacar que el pensamiento estratégico
siempre ha tenido la capacidad de sefialar el conocimiento como una ven-
taja competitiva de las organizaciones, por lo que la planificacion y la ges-
tion estratégica se centran en el pensamiento l6gico y analitico, mientras
que los aspectos humanos no cuantificables tienden a no ser considerados
como recursos estratégicos (CIDEG, s.f.; Mintzberg, 1994).

Por ello, Drucker (citado por Madrigal Moreno et al., 2015) define la pla-
neacion estratégica como el proceso continuo que se basa en el conoci-
miento mas amplio posible del futuro, considerando que se emplea para
tomar decisiones en el presente, 1o que implica riesgos futuros debido a
los resultados esperados.

En este sentido, la planeacion estratégica responde a las siguientes
preguntas:

e ;DoOnde estamos? (presente), sen donde queremos estar? (futu-
ro). Estas preguntas ayudan a formular la vision y la misién de la
organizacion.

e ;Donde queremos y deberiamos llegar? (futuro). Esto hace referencia
al componente de objetivos estratégicos.

e ,;Qué se necesita para llegar ahi? (futuro). Analisis y desarrollo de so-
luciones dentro de la organizacion.
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e ;Qué elementos son necesarios para la consecucion de lo que se
quiere? Esto en materia financiera, clientes, recurso humano, nego-
cio, innovacioén y tecnologia, entre otros.

e ;CoOmo se mide la consecucion de los objetivos? Se hace a través del
establecimiento de indicadores y lineas de base, en donde operacio-
nalmente se pueda medir cualitativa o cuantitativamente el resultado.

La tabla 2.2 sintetiza las tipologias de la planeacion: estrategica, tactica
y operativa; muestra sus definiciones, indica el nivel jerarquico y el tiempo
o linea de tiempo en que se aplica y algunas de sus actividades esenciales.
La tabla muestra ademas que todos los aspectos estan interconectados y
marcan la pauta de accion para obtener los resultados y ser competitivos en

el mercado.

Tabla 2.2. Tipologias de la planeacion estratégica

ié Planeacidon Planeacioén
Aspecto Planeala_on 1L :
estrategica tactica operativa
Orientar el rumbo . . Ejecutar actividades
Traducir la estrategia
L. general de la . . concretas para
Propdsito . . . en planes intermedios . L L
organizacioén y definir . cumplir la tactica y la
y medibles. .
su futuro. estrategia.
Lineamientos y
estructuras globales. Planes y estrategias Acciones detalladas en
Definicién Revision constante especificas para cada subareas o equipos de
segun necesidades del area o dependencia. trabajo.
entorno.
Nivel Alta direccion y Gerencia media, areas vagl operatwo;
L, . . . . subareas y equipos de
jerarquico gerencia media. y dependencias. .
trabajo.
Ti Largo plazo (de 3a10 Mediano y corto Corto plazo (semanas
iempo ~ -
anos). plazo (de 1a 3 aifos). o meses).
Definir misidn, vision,
objetivos estratégicos, Formular programas, Ejecutar tareas, aplicar
Actividades analisis del entorno, planes de accion, procedimientos,
innovacion, decisiones presupuestos. asignar responsables.
financieras.
Decidir Disefar plan de Ejecutar la campanfa
Ejemplo internacionalizar la mercadeo para abrir  publicitaria del proximo

empresa en 5 anos.

un nuevo pais.

mes.

Fuente: elaboraciéon propia.
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Cada una de las fases de planeacion (estratégica, tactica y operativa)
son fundamentales para el logro de los objetivos estratégicos a corto, me-
diano y largo plazo, dependiendo del alcance planteado desde la vision de
la organizacion. Por ello, podemos preguntarnos gcuales son las ventajas
de la planeacién en las organizaciones? y scudles son las estrategias de
gestion de conocimiento?

Responderemos estas inquietudes en los apartados siguientes.

Ventajas de la planeacion en las organizaciones

e Establece una vision de futuro, que pueden contribuir a la competiti-
vidad en el presente de la organizacion.

e Ayuda a las organizaciones a identificar problematicas o necesida-
des, ya que establece las causas a partir de las cuales se pueden to-
mar decisiones.

e Actualizacién tecnoldgica y de conocimiento en la organizacion.
e Contribuye a la planificacion interna de la organizacion.

e Realiza una alineacion entre sus diferentes componentes: mision, vi-
sion, objetivos, politicas, valores y sus objetivos estratégicos.

e Permite la elaboracion de planes estratégicos para alcanzar los obje-
tivos, metas y recursos.

Estrategias de gestion de conocimiento

Las estrategias de personalizaciéon y codificacion representan los enfo-
ques dominantes actuales para la gestion del conocimiento descritos en la
literatura (Powell y Ambrosini, 2012). La estrategia de personalizacion esta
estrechamente ligada a una vision comunitaria del conocimiento. En las
empresas que brindan soluciones altamente personalizadas a problemas
unicos, el conocimiento se comparte principalmente a través del contacto
de persona a persona con la ayuda de las computadoras (McMahon et al.,
2007). Es importante sefialar que la personalizacién no necesariamente
equivale al concepto y los requisitos del conocimiento de una sola perso-
na, sino mas bien a una vision del conocimiento en la que las comunidades
de ingenieros trabajan con una base de conocimientos compartida (Ber-
mell-Garcia et al., 2012).
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Por otra parte, si bien la estrategia de codificaciéon requiere mas esfuerzo
en la implementacion que la estrategia de personalizacion, la codificacion
permite acceder al conocimiento sin necesidad de contactar al proveedor
del conocimiento (Powell y Ambrosini, 2012). Los procesos de codificacion
sirven a un doble propdsito: por una parte, pueden utilizarse para compar-
tir y transferir conocimientos entre los miembros de un determinado grupo
o red y, al mismo tiempo, para mantener el conocimiento dentro del grupo
y excluir a los externos, que no tendran acceso a las claves para interpretar
el codigo (Montuschi, 2001).

De esta forma, la tabla 2.3 resume algunos de los elementos comparati-
vos importantes entre la personalizacion y la codificacion como estrategia
de la gestion del conocimiento. Resaltamos que la seleccion y aplicacion
de cada uno de estos enfoques estratégicos depende del tipo de organiza-
cién, ya que cada una tiene rasgos diferenciadores como la inversion de re-
cursos, el tamanfo, la estructura, la tecnologia, la distribucién de roles y las
subdivisiones jerarquicas, entre otros. Por esto, Powell y Ambrosini (2012)
sugieren que las organizaciones que quieran diferenciarse deben imple-
mentar una estrategia de personalizacion, mientras que las organizaciones
que se orientan al liderazgo de costos deben enfocarse en la estrategia de
codificacion.

Tabla 2.3. Comparativo de las estrategias de gestion del conocimiento

Dimensidon Personalizacidn Codificacién
Alcance Toda la organizacion. Toda la organizacion.
Proceso de Contactar directamente a un Rastrear, anallzalr y usar
b da experto docgmentos de s!stema de
usque ‘ gestion del conocimiento.
Modo de A través de la interaccion A través de documentos, bases

transferencia

persona a persona.

de datos o manuales.

Memoria
organizacional

Basada en empleados actuales
(experiencia viva).

Basada en empleados pasados
y presentes (documentacion
acumulada).

Requisitos

Directorio de expertos y canales
efectivos de comunicacion.

Creacion y gestion de un
sistema formal de gestion del
conocimiento.

Continua...
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Dimension Personalizacién Codificacion

Predomina el conocimiento
Enfoque del tacito (indocumentado), aunque Predomina el conocimiento
conocimiento puede complementarse con explicito (documentado).
registros documentados.

Impacto en el Foment.a' la callqlaol v la Ahorra tiempo Yy optimiza
dimient innovacion mediante el procesos al facilitar el acceso a
rendimiento intercambio directo de ideas. informacion.

Mentorias, coaching,
Ejemplo comunidades de practica,
reuniones presenciales.

Manuales, repositorios digitales,
bases de datos, intranets.

Potencia la creatividad, Facilita el acceso rapido y
Ventajas confianza y generacion de nuevo  sistematico a la informacion
conocimiento. acumulada.

Puede volverse rigida,
burocratica y costosa en
mantenimiento.

Depende de la disponibilidad vy

Limitaciones disposicion de los expertos.

Fuente: elaboraciéon propia, con ajustes y complementos didacticos para fines de formacion,
a partir de Powell y Ambrosini (2012).

Modelo de medicion de madurez de gestion del conocimiento

El estudio de la gestion del conocimiento ha estimulado que se replantee
la gestion de la informacién hacia las personas sin olvidar los demas ele-
mentos de la organizacion (Kurniawan et al., 2019). Pero scémo lo medi-
mos?, scOmo saber en qué punto estamos y para donde vamos y asi poder
gestionar ese conocimiento?

A continuacion, revisaremos los modelos de madurez de la gestion del
conocimiento, una herramienta de diagnostico cualitativo y cuantitativo
que permite hacer una medicion inicial y crear una hoja de ruta para ges-
tionar el conocimiento.

Segun Paulk et al. (1993), la madurez es un proceso que permite definir
la gestion y medir y controlar la evolucion y crecimiento de una entidad,
en este caso, la gestion del conocimiento. Por su parte, De Freitas (2018)
define la madurez como ese estado de capacidad, efectividad y competen-
cia en la gestion de procesos, programas o proyectos de una organizacion.
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Para Gaal et al. (2008), los modelos de madurez categorizan sistemaéatica-
mente patrones (etapas) que sirven como guia dentro de una organizacion.

Para Klimko (2001), un modelo de madurez es un proceso evolutivo que
permite describir la evoluciéon, dentro de unas etapas o niveles, de una en-
tidad a traves del tiempo, hacia alguna forma de estado ideal, y que posee
cuatro caracteristicas:

1. La evolucion de una entidad se basa en varios niveles de madurez.
2. Cada nivel de madurez cuenta con atributos unicos.
3. Los niveles son presentados secuencialmente.

4. La entidad avanza de forma consecutiva de un nivel a otro sin omitir
ningun nivel, dado que, la etapa previa es la que crea las bases para
que el siguiente nivel sea ejecutado o desarrollado.

En este sentido, un modelo de madurez muestra el nivel de desarrollo
cualitativo de la gestion de una entidad, en este caso, la gestion del co-
nocimiento, a partir de unas etapas o niveles, que cuentan con parame-
tros indicativos de los estados inicial y final de dicha gestion, y con una
descripcion de lo que la organizacion debe cumplir o hacer en cada etapa
para posicionarse en un estado ideal (Sajeva y Jucevicius, 2010; Wibowo
y Waluyo, 2015).

Los modelos de madurez permiten, por tanto, contar con una plantilla u
hoja de ruta para que las organizaciones tracen su progreso en su gestion
del conocimiento. Ademas, Serenko et al. (2016) sugieren la clasificacion
de modelos de madurez que se muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Clasificacion de los modelos de madurez

Descriptivo

Prescriptivo

Comparativo

Se usa para llevar a cabo
una evaluacioén basica de
lo que se tiene en una
organizacion.

Orienta a la organizacion
para que sepa como
moverse a lo largo de los
niveles de madurez.

Permite la comparacion
interna y externa de

las mejores practicas
(benchmarking).

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Serenko et al. (2016).
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Ahora bien, sila entidad de la que hablamos es la gestion del conocimien-
to, entonces, s sobre qué aspectos se hace la medicion de su madurez? Los
modelos de madurez cuentan con un conjunto de principios y practicas
referentes a tecnologias, funciones o procesos (Klimko, 2001), que se apli-
can a unas areas clave de madurez (KMA, Key Maturity Area, por sus siglas
en inglés) y que son el objetivo que debe gestionarse eficazmente para
impactar de manera positiva a la organizacion.

Sin embargo, los modelos de madurez existentes difieren en areas y
niveles, lo que implica que no se halle un modelo consolidado (Escrivdo
y Silva, 2019). Se podria decir que incluso la literatura carece de un en-
foque consistente y general que haya sido probado empiricamente (Pee
y Kankanhalli, 2009). A pesar de esto, han surgido diferentes iniciativas,
dada la necesidad creciente de tener una guia para la medicion de madurez
del conocimiento en las organizaciones. Veamos a continuacion algunas
de estas propuestas.

Los modelos de madurez de la gestion del conocimiento se pueden de-
finir como el grado en el que una organizacion aprovecha de manera siste-
matica los activos de conocimiento con los que cuenta (Arias-Pérez et al.,
2016; Kulkarni y St. Louis, 2003). Por tanto, la medicién del estado de de-
sarrollo del conocimiento es la evolucion de su calidad y la eficacia dentro
de los procesos de la organizacion (Sajeva y Jucevicius, 2010), por 1o que
se recomienda un modelo especifico para su evaluacion periddica.

Construir un modelo de madurez de la gestion del conocimiento o ma-
turity model of knowledge management (MMKM, por sus siglas en inglés)
implica identificar los factores que se requieren en la organizacion para
desarrollar dicha gestion; luego, revisar los niveles, etapas o escalones que
permitiran evaluar su estado y proyeccion; y, por ultimo, entender el com-
portamiento de esos factores en cada etapa (Escrivao y Silva, 2019).

En la tabla 2.5 y en la tabla 2.6 se muestran algunos modelos base para
las organizaciones, sus etapas propuestas y definiciones, de manera que
se visualicen las diferencias y posibilidades disponibles en la literatura,
desde los enfoques propuestos por Durango Yepes et al. (2015) y Kruger y
Johnson (2010).

En la tabla 2.5 se puede observar que los modelos de madurez de la ges-
tion del conocimiento se enfocan en reconocer las capacidades de la orga-
nizacioén en la que se medira el conocimiento que se gesta en los procesos
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y el papel protagoénico de las personas. En el caso de organizaciones con
experiencia en la medicion de la madurez de la gestion de su conocimien-
to, tienden a construir o adoptar modelos que se adecuan a los cambios
que se van presentando en su mercado, lo requiere una gestiéon compleja.

Tabla 2.5. Enfoques de los modelos de madurez de gestion del conocimiento

Enfoque Definicidon Fuente
Modelo de madurez Se basa en la madurez de los productos,
de capacidades como el software, y suele presentarse con
(CMMM) predominio de un enfoque técnico.
(Kruger y

Organizational Life
Cycle (oLC)

Johnson, 2010
Se basa en el proceso de madurez de las or- )

ganizaciones y en él predomina una perspec-
tiva de gestion.

Modelo de madurez
de gestién del
conocimiento
funcionalista

Este tipo de modelos tienen en comun el to-
mar como referente el modelo de madurez
de capacidades, y comparten la idea de areas
claves como las personas, la organizacion, los
procesos y la tecnologia.

Modelo de madurez
de gestién del
conocimiento
interpretativo

En esta perspectiva, los modelos de madurez
son de naturaleza evolutiva, es decir, com-
prenden una serie de etapas en las que el
nivel de complejidad se incrementa de una a
otra en busca de la perfecciéon. Se deben con-
siderar modelos de refuerzo desde lo opera-
tivo, pero con el fin de cubrir los cambios en
las organizaciones.

(Durango Yepes
et al., 2015)

Fuente: elaboracién propia a partir de Durango Yepes et al. (2015) y Kruger y Johnson (2010).

En la tabla 2.6 se observa que los niveles para medir la madurez de la
gestion del conocimiento también varian por modelo, con escalas defini-
das segun el nombre que reciban, el objetivo previsto con la medicion de la
madurez de la gestion del conocimiento dentro de la organizacion, los mo-
delos referentes que adapten segun la estructura empresarial que realice
dicha labor de medicioén y la forma en que visualizan, dentro del lenguaje
corporativo, la evolucion en el tiempo de la gestion de su conocimiento.
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Tabla 2.6. Algunos niveles de los modelos de madurez de gestion del conocimiento

Arias et al. De Freitas Escrivao y Silva Kurniawan et al.
(2016) (2018); Durango (2019) (2019)
et al. (2015)
Inicial Inicial Iniciacién funcional/ Inicial
conciencia
Existen practicas La organizacion Silos de
informales de tiene poca Uso aislado de informacion.
gestion del intencién de usar herramientas
conocimiento. el conocimiento para gestién del No hay
infraestructura

Prima el
conocimiento tacito
e individual.

organizacional.

conocimiento.

ni coordinacidén
estandarizada.

Exploratorio

Hay una definicion
inicial de gestion del
conocimiento.

Se desarrollan
proyectos piloto.

Conciencia

Hay intencién de
usar gestion del
conocimiento, pero
no se sabe coémo
hacerlo.

Especializacién
funcional/
formalizacién
Desarrollo de
infraestructura
necesaria para la
practica de la gestion
del conocimiento.

Definida

Se comparte
conocimiento.

Infraestructura
estandarizada.

Procesos
documentados.

Conocimiento

estructurado.
Usado Definido Integracién interna/ Optimizada
o ) institucionalizacién
La organizacioén !EX|ste Incorporacion Se comparte
pone en marcha infraestructura conocimiento y se

practicas formales
de gestion del
conocimiento
articuladas a la
estrategia, procesos
y cultura.

basica que soporta
la gestion del
conocimiento.

de la gestion del
conocimiento a la
cultura organizativa.

Control, seguimiento,
medicién y mejora
continua.

colabora en equipo.

Estructura
consolidada.

Analisis estratégico
de la informacion.

Gestionado

Se implementan
practicas avanzadas
y estandarizadas.

Seguimiento y
control mediante
indicadores.

Gestionado

Las iniciativas

de gestion del
conocimiento
estan plenamente
establecidas.

Integracién externa/
red externa

Integracion de las
practicas de gestion
del conocimiento con
la red externa.

Innovacién

Las practicas

de gestion del
conocimiento se
mejoran y optimizan
continuamente y se
adaptan al entorno.

Optimizado

La gestion del
conocimiento
esta plenamente
integrada en la
organizacion.

Fuente: elaboraciéon propia.
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Como veremos ahora, de manera mas explicita, cada modelo de madu-
rez de la gestion del conocimiento tiene sus escalas o niveles que cada
autor selecciona y justifica.

Como se vera en la tabla 2.7, seleccionamos los diez modelos de
MMKM mas importantes que tienen aplicacion en diferentes industrias y
contextos del pais. Este top 10 se conformé segun el afio propuesto (de
la cantidad de modelos propuestos en determinado afio, se escoge el que
reune la mayor cantidad de caracteristicas posibles del resto de modelos
no seleccionados), con la condicidn de que mostrara explicitamente su
nombre, las areas clave y los niveles con los que se miden dichas areas
que, en cada modelo, pueden tener nombre diferente, aunque signifiquen
lo mismo.

Por otra parte, en la busqueda de los modelos en bases de datos como
Science Direct y Dialnet tuvimos en cuenta que los estudios estuvieran
dispuestos en acceso abierto. Cada uno de estos modelos, como se puede
evidenciar, tienen unas areas clave para poder medir y analizar la madurez
de la gestion del conocimiento.

De acuerdo con los modelos analizados, extrajimos doce areas clave
que organizamos de la siguiente manera:

1. Personas. La conciencia de la gestiéon de conocimiento se genera con
una actitud positiva hacia la posibilidad de compartir (estabilidad
emocional del personal) para desarrollar las habilidades, destrezas y
competencias en el campo del conocimiento (que estan protegido) e
incluso los recursos para ello.

2. Cultura. Los espacios que incentivan el debate, la cooperacion, la
confianza, la apropiacion de la cultura organizacional y la aceptacion
del cambio, la innovacion y la creatividad, que es un pilar fundamental
para la gestién del conocimiento.

3. Organizacion. La estructura organizacional que depende del nivel de
desempefio de la alta direccion y la posiciéon de las instancias inter-
medias. En este item se considera que mediante una definicion de
roles y responsabilidades se puede generar una cultura organizacio-
nal s6lida, que permita la creacion y gestion del conocimiento para el
desarrollo del personal.
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. Procesos de gestion del conocimiento. Actividades habilitantes y

procesos formales de la gestion del conocimiento, ya que son basicos
para identificar y gestionar el conocimiento desde y hacia la organi-
zacion, con el fin de mejorar los aspectos internos, las identificacio-
nes institucionales y la competitividad.

. Tecnologia. El conocimiento como infraestructura de las tecnologias

de informacion y evaluacion de su nivel de uso y accesibilidad efi-
ciente, mediante herramientas que se ajusten a las necesidades de
los procesos organizacionales y de sus funciones, siempre y cuando
la gestion del conocimiento se adapte de manera ejemplar a los nue-
vos cambios en el uso de la informacion.

. Estrategias de gestion del conocimiento. Visiones sobre el conoci-

miento de la organizacion y la gestion del conocimiento para impulsar
el estudio de las estrategias internas y externas, y las posibilidades
estratégicas dentro de los objetivos de gestion del conocimiento.

Liderazgo. En este caso se evalua el rol del lider, su estilo de liderazgo
y el papel que desempefia en la organizacion. Se busca que sea un
lider que facilite los espacios de dialogo para sus colaboradores, que
promueva un buen ambiente de trabajo (buen clima laboral) y que in-
cida positivamente en las relaciones entre sus colaboradores.

. Andlisis de entorno (interno y externo). Desde sistemas formaliza-

dos, se valoran la entrada en el mercado y la mejora operativa para
competir.

. Analisis de costos y beneficios de la gestién del conocimiento. El ana-

lisis estéa ligado a los beneficios de la funcidon y al impacto de la ges-
tion del conocimiento en el redimensionamiento y rentabilidad de la
organizacion.

10.Datos. Incluye todo lo que es generado y almacenado en la organiza-

cion, asi como datos criticos y repositorios.

11. Aprendizaje organizacional. Mediante las experiencias y lecciones

aprendidas de la organizacion, se permite la continuidad del apren-
dizaje, se fortalecen los procesos de reconocimiento, adquisicion y
transmision del conocimiento para mantener la estabilidad del apren-
dizaje en la organizacion.
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12.Documentos de conocimiento. Son los registros del aprendizaje or-
ganizacional para su uso futuro en diversos formatos informativos:
informes, publicaciones, diagramas, videos, notas, entre otros.

Cabe recordar que hay modelos que, en una misma variable, pueden
abarcar dos o mas de otros modelos, dada su similitud. Durango Yepes et
al. (2015), por ejemplo, consideran las variables personas, cultura y orga-
nizacion una sola. Y en este sentido, también podriamos proponer la unifi-
cacion de liderazgo, personas y organizacion, o la de analisis del entorno,
costos y beneficios, procesos de gestion del conocimiento y organizacion.
Los datos podrian integrarse en los procesos, las personas, la organiza-
cion y la tecnologia. El aprendizaje organizacional podria estar inmerso en
personas, cultura y organizacion. Khatibian et al. (2010) integran los docu-
mentos de conocimiento en los procesos, lo que evidencia la posibilidad
de unificar algunas areas clave, aunque siempre es recomendable realizar
primero una evaluacion exhaustiva con expertos en el tema y apoyarse en
la literatura existente.

Como se ve en la tabla 2.7, cada modelo comparte una definicién de sus
niveles y areas de analisis, lo que se debe a los enfoques tedricos o a los
modelos provenientes de casos practicos o especificos de una industria o
empresa. Ademas, dependiendo del contexto en el que se haya aplicado el
estudio y propuesto el modelo de medicion de la madurez de la gestion del
conocimiento, variara la justificaciéon de las areas clave seleccionadas para
medir y los niveles que permiten revisar el estado y la evoluciéon de dichas
areas clave en cada nivel. Para profundizar en cada caso, se recomienda
al lector consultar las referencias bibliograficas donde se encuentran los
estudios completos.

Adicionalmente, nos podemos plantear que las areas clave mas recu-
rrentes en los modelos son los procesos de gestion del conocimiento y
la tecnologia, aunque también son esenciales las personas, la cultura, la
organizacion y las estrategias de gestion del conocimiento. Por otro lado,
de acuerdo con Ehms y Langen (2002) y Sajeva y Jucevicius (2010), son
modelos en apariencia mas completos dada la cantidad de variables que
abarcan. Sin embargo, le recomendamos al lector que no se deje llevar por
la cantidad, sino que busque la calidad, lo que dependera del contexto,
las necesidades de los tomadores de decisiones, la estructura de la orga-
nizacion y la informacion disponible, que son las areas clave con que las
empresas miden su gestion del conocimiento.
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Tabla 2.7. Top 10 de MMKM. Recuento y comparativo

KPMG Clientes de
Knowledge. KPMG
KPMG (1999)

Cadtico, fragmentado,
focalizado, centrado,
concluido.

KM and M. Empresas
Klimko (2001)

Inicial, descubridor,
intermedio, graduado,
innovador.

Skyrme / Genérico
COMMA

Ehmsy
Langen
(2002)

Inicial, repetido, definido,
gestionado, optimizado.

Gendron Genérico para
(2000); industrias
Scalona et al.

(2001)

No visible/difuso, repetible/
productivo, habilitado/
certificado, gestionado/
mejorado.

KM Capability Genérico para
Grid. Heisig industrias
(2007)

Inicial/previsible, definido/
administrado, planificado/
atractivo, sintético/
certificacién, mejorado.

Continua..



STEPS

Robinson
(2006)

Empresas de
construccion

Conocido, compartido,
gestionado, progresivo,
sostenido.

IES Mongolia

Dendzhig
(2015)

IES Mongolia

Posible, fomentado,
habilitado/practicado,
gestionado, mejora
continua

IES Palestina

Nasser, et al.
(2016)

Universidades

Reactivo, iniciacion,
expansion, refinado,
maduro

KMMM
multinacional
alimentos

Arias, et al.
(2016)

Empresa de
alimentos

Inicial, exploratorio,
utilizado, gestionado,
innovacion

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores relacionados.
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Con estos puntos claros, también recomendamos que, para elegir un
modelo de madurez de la gestion del conocimiento, se sigan estos pasos:

e FEntender la estructura de la organizacion que se va a intervenir.

e I[ndagar sobre las areas existentes en la organizacion y como funcio-
nan (procesos).

e Identificar si existen o han existido proyectos relacionados con la
gestion del conocimiento.

e Revisar que los modelos de referencia en la literatura existente con-
templen areas similares o cercanas a las identificadas en la organiza-
ciéon que se va a intervenir. Aqui es necesario aclarar que esto puede
implicar la combinacién de varios modelos que abarquen las areas
necesarias y pertinentes al caso de interés.

e Revisar las escalas o niveles pertinentes para medir la madurez de la
gestion del conocimiento, segun lo expuesto en las doce areas clave.

e Proceder con el disefio de los instrumentos de indagacion que per-
mitan recolectar la informacién base para el analisis y mediciéon de
cada area clave y que posteriormente permita medir en qué nivel de
madurez se encuentra la organizacion intervenida.

Ejemplo 3
Un cultivo de flores

Una pequeina empresa dedicada al cultivo de flores, que tiene sus procesos
de produccion, gestiéon de la informacioéon y control de calidad estan estan-
darizados, identifica la necesidad de generar buenas practicas y registrar
los casos de éxito, pero carece de un proceso de gestion del conocimiento
definido y de lideres del proceso. Con estas caracteristicas, se tiene un
modelo de madurez de gestion del conocimiento en fase inicial.

Ejemplo 4
Ecopetrol

Una empresa como Ecopetrol, que tiene practicas de gestion del cono-
cimiento definidas y procesos estandarizados y documentados para que el
conocimiento generado permita el desarrollo de nuevos productos, es un
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referente para otras empresas por sus buenas practicas. Tiene ademas li-
deres en el proceso de gestion de conocimiento, que capacita para mejorar
su desempefio, y se convierte en una empresa con un modelo de madurez
de gestion del conocimiento optimizado.

Modelos de gestion del conocimiento

La definicion del modelo de gestion del conocimiento

Cuando una organizacion sabe en qué fase de la gestion del conocimiento
se encuentra y cOmo hacer una implementacion eficaz, también es impor-
tante que entienda qué modelo de gestiéon es el mas adecuado.

En una primera instancia, hay que tener en cuenta que un modelo de
gestion del conocimiento es diferente a un modelo de madurez de la ges-
tion del conocimiento.

Para Robinson et al. (2006) y Wiig (1998), un modelo de gestion de co-
nocimiento es la representacion, o el modo de representar en un marco
o referente, el conjunto de procesos que hacen que el capital intelectual
de una organizacion crezca. En este sentido, hay que considerar la dimen-
sion dura, es decir, cuantificable desde el capital estructural y relacional e,
igualmente, la dimension blanda o no formalizable, como el capital huma-
no o los conocimientos de cada persona, producto de su experiencia y su
aprendizaje.

De acuerdo con Gonzalez Millan et al. (2014), «la creacion de un modelo
conlleva tener estudios y caracterizaciones previas de la organizacion» (p.
83). Estos modelos pueden ser isomorficos, que representan la realidad
de manera muy cercana, y homomorficos, que se acercan parcialmente a
la realidad a partir de una o algunas caracteristicas.

Por otro lado, Rodriguez Gémez (2006) propone tres tipologias para cla-
sificar los modelos de gestion del conocimiento:

e Tipologia de almacenamiento, acceso y transferencia de conocimien-
to: son modelos que no distinguen el conocimiento de la informacion
y los datos, y entienden el conocimiento como una entidad indepen-
diente de las personas que lo crean y lo utilizan. Los modelos de este
tipo se dirigen al desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas
para almacenar el conocimiento disponible en una organizacion, en
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repositorios accesibles que permitan la facil transferencia entre los
miembros de la organizacion. Aqui el lector puede imaginar organiza-
ciones en el campo de las tecnologias de la informacioén y la comuni-
cacion (TIC), que proveen tecnologias innovadoras para repositorios
y manejo considerable de datos como, por ejemplo, C&W Business
Colombia o también las organizaciones que almacenan conocimiento
y datos mediante tecnologias como Salesforce, business process ma-
nagement (BPM) o enterprise resource planning (ERP).

Tipologia sociocultural: son modelos que se enfocan en el desarro-
llo de la cultura organizacional que permite los procesos de gestion
del conocimiento y promueve los cambios de actitud, la confianza,
la creatividad, la consciencia sobre la importancia y el valor del co-
nocimiento, la comunicacion y colaboracion entre los miembros de
la organizacion. Uno de los ejemplos mas conocidos es el del Grupo
Nutresa, que hace una medicion anual de madurez de la gestion del
conocimiento, mediante un modelo sociocultural, es decir, centrado
en las personas o colaboradores que conforman la organizacion en
todas sus unidades estratégicas de negocio. En este caso, recomen-
damos leer la revista institucional P&M.

Tipologia de modelos tecnoldgicos: son modelos en los que se resal-
ta el desarrollo, el uso de sistemas y las herramientas tecnoldgicas
para la gestion del conocimiento. Aqui entra la mayoria de organiza-
ciones con un proyecto de gestion del conocimiento a partir de la me-
dicién de su madurez y el uso de tecnologia. Tigo Une, por ejemplo,
tiene un portafolio tecnolédgico y de comunicacion para sus clientes vy,
ademas, ha implementado estrategias de repositorios, procesos y co-
municacion con enfoque tecnoldgico para gestionar su conocimiento,
como los sistemas de informacién para el funcionamiento de su por-
tafolio y las comunidades en la intranet que se usan periddicamente
para gestionar conocimiento.

Por ultimo, Enriquez (2019) propone una definicion de modelo desde los

componentes que mas se destacan en el tema desde la gestiéon y produc-
cién de conocimiento, enmarcados en las siguientes categorias:

e Modelos definidos desde los tipos de conocimiento: conocimiento

individual, colectivo tacito y explicito.
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e Modelos definidos desde los tipos de aprendizaje que se producen:
aprendizaje individual, colectivo, estructural, y social.

e Modelos definidos desde los procesos de la organizacion para produ-
cir conocimiento: procesos definidos por la organizacion desde el co-
nocimiento para generar didlogos, movilizar el activismo, crear con-
textos y globalizar el conocimiento; procesos desde la cultura para
valorar el nuevo conocimiento en la organizacion; y procesos desde
las tecnologias de informacion y comunicacion.

e Modelos definidos desde las formas de generacion del conocimiento:
conocimiento desde la significacion que implica adquirir, interpretar,
relacionar y almacenar; conocimiento desde la generacion, que im-
plica compartir, crear y justificar conceptos y construir prototipos; vy,
por ultimo, la nivelacion de ese conocimiento que dé pie a decidir un
curso de accioén simplificado con premisas que lo permitan.

Detalle de los modelos de gestion de conocimiento

En la figura 2.3, observamos la evolucién de algunos de los modelos
mas importantes de la gestion del conocimiento que desarrollaremos a
continuacion.

Estos modelos tienen en comun las siguientes caracteristicas:

e Diferencian entre conocimiento tacito y explicito.

e Consideran la cultura organizacional la variable principal de la que
surgen los procesos de creacion y gestion del conocimiento.

e FEstablecen que para que el conocimiento se implante de manera ade-
cuada (con excepcion del modelo de Nonaka y Takeuchi) se requiere
un diagnostico organizacional posibilite el disefio y desarrollo de un
sistema de creacion y gestion del conocimiento que permita la eva-
luacion y el seguimiento de los resultados.

A continuacion, explicaremos, de manera esquematica, la propuesta de
cada uno de los modelos que anunciamos en la figura 2.3.
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Figura 2.3. Modelos de gestion del conocimiento maés relevantes
en la literatura

Modelo integral de gestion del
conocimiento

Modelo de Hedlund y Nonaka

Modelo de las cinco fases de

Nonaka y Takeuchi
1996 Modelo de Grant
1998 Modelo de Knowledge Management Practices
Consulting (KMPG)
1999 Modelo Knowledge Management Assessment
Tool (KMAT)

Modelo The 10-Step Road Map

Modelo de gestidn del conocimiento desde

2004 una vision humanista

Modelo de implantacion de gestién del
conocimiento desde la cultura
organizacional

TG

Fuente: elaboracién propia a partir de las referencias relacionadas.
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Modelo integral de gestion del conocimiento (Wiig, 1993)

Figura 2.4. Modelo integral de gestién del conocimiento de Wiig

Compartir e

O O )

Fuentes de informacion « Requerimiento de TIC: * Usointerno del
primaria: grupos de servidores. conocimiento en la
interés. « Repositorios existentes. organizacion.

Fuentes de informacion «  Medios de comunicacion + Bases de aprendizaje e
secundaria: textos, bases entre areas, empleados y innovacion

de datos, otros. grupos de interés. organizacional.

* Ventaja competitiva

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Wiig (1993).

El modelo de Wiig (1993) se basa en el proceso de creacion-> codifica-
cioén - aplicaciéon del conocimiento.

El modelo usa los recursos de la compafiia para solucionar sus proble-
mas desde la identificacion, organizacion y diseminacion de las necesida-
des de conocimiento organizacional.

Las fases de este modelo son:

e Recoleccion que integra la creacion y la captura.

e Compartir o diseminar el conocimiento, 1o que implica la integraciéon
de los medios para hacerlo.

e Uso o aplicacion del conocimiento segun los objetivos de la organi-
zacion.

e Tras medir sumadurez de la gestion del conocimiento, diagnosticar el
punto en que se encuentra y definir su objetivo.

Una empresa puede usar este modelo para:
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e Determinar los procesos y actividades que son foco de creacion y
captura (personal involucrado, y fuentes y sistemas de informacion,
formales e informales, con las que cuenta).

e Revisar se distribuye el conocimiento (tanto de manera formal como
informal), y coémo deberia diseminarse de acuerdo con las capacida-
des y recursos que tenga (tanto humanos como de infraestructura
tecnolodgica).

e Definir las estrategias de distribucion del conocimiento e implemen-
tarlas para que funcionen de manera permanente.

Modelo de Hedlund y Nonaka (Hedlund y Nonaka, 1993)

Figura 2.5. Modelo de Hedlund y Nonaka

Conocimiento tacito
/Conocimiento explicito\

l l

Individuo Grupo Organizacion Dominio
Conocimiento articulado l l l Interorganizativo

Apropiacion = Extension
L |
Conocimiento tacito l Dialogo
Reflexion Expansion Articulacion

\\ //

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

Fuente: Hedlund y Nonaka (1993).

Esste modelo se fundamenta en tres etapas basicas: almacenamiento -
transferencia 2 transformacion del conocimiento.
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e Almacenamiento (dimensiéon epistemologica: principios del conocimien-
to humano). Se basa en la socializacion e interiorizacion del conocimiento.

e Transferencia (dimension ontoldgica: el ser y sus propiedades). Se
efectua cuando el trabajador transfiere el conocimiento de la organi-
zacion y lo retorna al individuo. El dialogo es la herramienta principal.

e Transformacion. Se produce cuando el individuo o la organizacién in-
tegra ese conocimiento en los procesos productivos mediante la cog-
nicion, las destrezas, las habilidades, las capacidades y los recursos
disponibles en la organizacion.

Este modelo permite gestionar el conocimiento desde las personas, o
al menos proporciona las herramientas para visualizar y planear estrate-
gicamente coOmo gestionar el conocimiento desde el factor personas y su
interaccioéon con la organizacion (sus procesos, sus objetivos, su infraes-
tructura fisica y de TI).

Modelo de las cinco fases de Nonaka y Takeuchi
(Nonaka y Takeuchi, 1999)

Figura 2.6. Modelo de las cinco fases de Nonaka y Takeuchi

ﬁ Explicito q/
Tacito CONOCIMIENTO Explicito
[ Tacito Q

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).
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Ademas de ser uno de los mas referenciados, este modelo establece la
denominada espiral del conocimiento desde lo individual (personas) a lo
grupal (organizaciéon). E1 modelo implica el paso del conocimiento tacito
(no palpable, que las personas tienen en su mente) al explicito (represen-
tacion simbdlica, fisica, almacenable y transmisible, o cuando las personas
hablan de lo que piensan, saben o hacer, e incluso lo depositan en algun
lugar, como un repositorio, un archivo ofimatico o en papel).

El desarrollo de las espirales es de naturaleza dindmica y continua, en un
proceso que va de la socializacion, la exteriorizacion y la combinacion a la
interiorizacion, en el que el ambiente del esquema es importante y ejerce
influencia en los procesos de conocimiento. De esta manera, una organi-
zacion que gestione su conocimiento puede apoyarse en este modelo para
entender, en el marco de medicidén de sus modelos de madurez, cOmo se
produce la transicion del conocimiento entre las personas y cual es su im-
pacto en la organizaciéon y la de esta en el entorno.

Modelo de Grant (Grant, 1996a, 1996b, 1997)

Figura 2.7. Modelo de Grant

ﬁ Procedimientos ]
> = 2.Disefo de
1. Reglas 2 actividades ]

Resolucion
de problemas SER HUMANO—> CONOCIMIENTO

4. Formacion H = 3. Rutina

de equipos organizacional

[ Procesos ej

estandarizados

Acciones de
tiempo, flujos

©

EFICIENCIA | ALCANCE | FLEXIBILIDAD

Fuente: Grant (19964, 1996b, 1997).
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e A diferencia de los demas modelos, el de Grant distingue al ser hu-
mano como el unico que puede generar conocimiento, en tanto que
la organizacion debe sentar las bases y disponer los recursos para
preservar y usar dicho conocimiento. El modelo brinda a las organi-
zaciones tres pilares de gestion desde el hacer: eficiencia, alcance y
flexibilidad de los procesos de interaccion del conocimiento.

Grant propone cuatro fases en las que se constituye el conocimiento:

e Las reglas que se convierten en procedimientos y que indican cémo
hacer o realizar las actividades dentro de la organizacion.

e FEl disefio de dichas actividades, representadas en acciones de tiem-
po y relacionadas con flujos de produccion ajustadas a la tecnologia.

e [La rutina organizacional o los habitos mecanicos o automaticos, con
procesos ya formalizados y estandarizados.

e [Laformacion de equipos para la resolucion de problemas y conflictos
cuando se presentan inconvenientes debidos a la falta de especiali-
zacion o a actividades no repetitivas que complejizan los procesos y
las rutinas establecidas.

Modelo Knowledge Management Practices Consulting
(KMPG) (Tejedor y Aguirre, 1998)

Esste modelo se fundamenta principalmente en la relacion entre el apren-
dizaje y sus efectos en el desempefio de la organizacion. Los resultados
que se generen en las areas y procesos establecidos por la organizacion
tienen como base las practicas de aprendizaje dadas. Este modelo se des-
taca porque es interactivo y tiene variables tan importantes como la cultu-
ra organizacional, el liderazgo e incluso la misma estructura organica.

La base de este modelo es la comprension del perfil y la estructura de
la organizacion, sus capacidades reales de aprendizaje y el compromiso
del personal para que se pueda gestionar el conocimiento siguiendo este
flujo: personas 2>equipos - organizacion. Este proceso desarrolla la cultura
organizacional, la gestion de los sistemas de informacion y de las personas,
la alineacion de la estrategia y los tipos de liderazgo. Todos estos factores
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afectan a los resultados de la organizaciéon en el mercado, ya que inciden
en la gestion del entorno cambiante, la competitividad y el desarrollo pro-
fesional de las personas dentro de la organizacion. Por tanto, este modelo
ayuda a las organizaciones a entender, en su etapa de gestion del conoci-
miento, la parte final o de resultados de dicha gestion.

Figura 2.8. Modelo Knowledge Management Practices Consulting (KMPG

RESULTADOS

* Cambio permanente

» Actuacion mas competente (calidad)
Desarrollo de personas

» Construccion del entorno

Fuente: Tejedor y Aguirre (1998).

Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) de
Andersen (Andersen, 1999)

La perspectiva de este modelo es la informacion sobre el talento huma-
no y el capital organizacional o estructural que se ofrece como valor agre-
gado alos clientes. El modelo se basa en dos pilares que permiten afianzar
la captura y distribucién del conocimiento, 1o que redunda en innovacion y
competitividad de la organizacion:
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e FElpilar individual implica el compromiso de las personas de la organi-
zacion para compartir y hacer explicito el conocimiento. Los procesos
que se dan son la creacion, diseminacion, experiencia y aprendizaje.

e FEl pilar organizacional se relaciona con la infraestructura que sus-
tenta el desarrollo del compromiso individual y permite mejorar los
procesos, la tecnologia y la cultura. Los procesos son de valoracion,
aplicacion, sintesis y analisis.

Figura 2.9. Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
de Andersen

A @ @
Capturar

Distribuir

® ®

Fuente: Andersen (1999).
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The 10-Step Road Map (Tiwana, 2002)

Este modelo contempla los aspectos de la tipologia del conocimiento,
su focalizacion y caducidad. Para Tiwana (2002), el objetivo de la gestion
del conocimiento es la integracion y la utilizacion del conocimiento en cua-
tro fases:

Evaluacion de infraestructura.

Analisis de los sistemas de gestion del conocimiento desde su disefio
y desarrollo.

Implementacion o despliegue del sistema.

Evaluacion de los resultados.

Dichas fases se desarrollan en diez pasos:

0

0

Evaluacion de la infraestructura.

Analisis del disefio y desarrollo de los sistemas de gestion del co-
nocimiento y la estrategia del negocio.

Disefio de la infraestructura de la gestion del conocimiento.
Auditar los activos del conocimiento existentes y los sistemas.
Disefiar el equipo de gestion del conocimiento.

Creacion del sistema de gestion del conocimiento.

Desarrollo del sistema de gestion del conocimiento.

Implementacién con la metodologia incremental orientada a
resultados.

Gestionar el cambio, la cultura y las estructuras de recompensa.

Evaluar el desempefio, medir el retorno de inversion (ROI) y refi-
nar incrementalmente los sistemas de gestion del conocimiento.
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Figura 2.10. The 10-Step Road Map

Wrasel (<)

B Fasell é)

BFase

P Fase IV@

Fuente: Tiwana (2002).
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Modelo de cultura organizacional de gestion del conocimien-
to (Molina y Marsal Serra, 2002)

Figura 2.11. Modelo de cultura organizacional de gestién del conocimiento

|@|@|@|@|

Fuente: Molina y Marsal Serra (2002).

Este modelo se fundamenta en la cultura organizacional existente y se
desarrolla en cinco fases que implican el conocimiento, estudio y cambio
en la cultura organizacional:

e Autodiagnostico
e (estion estratégica

e Definicidon y aplicacion del modelo
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e (Gestidon del cambio
e Indicadores para medir el impacto de la gestion

Para ello, el modelo ha definido al menos tres estrategias, entre otras
que la organizacion considere necesarias:

e [Implementacion de comunidades de aprendizaje
e Buenas practicas
e FEncuentros de asistencia y ayuda

En este modelo, los responsables de la gestion son las personas con sus
capacidades y competencias de comunicacion, tecnoldgicas y de gestion,
ademas de todos los grupos de interés de la organizacion. Ademas, requie-
re de una infraestructura con la cual acceder, crear y difundir documentos
e ideas, como computadores y software, entre otros.

Modelo humanista de gestion del conocimiento
(De Tena Rubio, 2003)

Figura 2.12. Modelo humanista de gestion del conocimiento

Modelo humanista
de la gestion del

conocimiento

Fuente: De Tena Rubio (2003).
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El centro de este modelo son las personas, su estabilidad en la organiza-
ciéon y su implicacion y alineacion con los objetivos generales y los proyec-
tos organizativos. El modelo recomienda el uso de redes de comunicacion,
computadores y herramientas de seguridad informatica, entre otros. Las
fases de este modelo son:

e (Consultoria de direcciéon
e (Consultoria de organizaciéon
e Implementacion de planes de conocimiento

e Medidas de verificaciéon y seguimiento
Sus estrategias son:

e FElaboracion de mapas de conocimiento

e Comunidades de practica

e (reacién de un almacén de conocimiento

e Foros, debates, seminarios, reuniones, entre otros

Aunque este modelo de gestion puede emplearse en cualquier organiza-
cioén, ya que la dimension humana siempre es importante, es especial para
aquellas con una estructura mas adhocratica (sin jerarquia y toma de de-
cisiones en equipo sin importar rangos o cargos), donde el papel de cada
persona es fundamental y con formas de trabajo combinadas, presencial
y remotas, o totalmente remotas (mediadas por la virtualidad). También
es util para organizaciones de servicios de consultoria o con un portafolio
basado en el conocimiento especializado de sus colaboradores.

Ejemplo 5
Johnson & Johnson

Recientemente, Johnson & Johnson redirigioé su estrategia de inteligen-
cia artificial hacia aplicaciones de alto valor, como el descubrimiento de
farmacos, la gestion de la cadena de suministro y el soporte interno al per-
sonal medico. Entre los resultados se destaca el Rep Copilot, un asistente
de inteligencia artificial (IA) que fortalece la interaccion de los representan-
tes de innovacion médica con los profesionales de la salud y muestra como
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la estrategia empresarial puede combinar conocimiento, tecnologia e inno-
vacion de manera practica y orientada al impacto (Bousquette, 2025).

Modelo de gestion vs. modelo de madurez

Para diferenciar un modelo de gestion del conocimiento de un modelo
de madurez de la gestion del conocimiento, podemos servirnos de estas
preguntas:

e ;Como lo vamos a hacer? La respuesta se encuentra en un modelo de
gestion del conocimiento que integra los diferentes elementos.

e ;Como lo estamos haciendo? Se responde a través de un modelo de
madurez de gestion del conocimiento que permite medir como va el
desarrollo de este.

Podemos concluir que, ademas de la importancia y necesidad de me-
dir la madurez de la gestion del conocimiento de una organizacioén, tam-
bién hay que tener en cuenta las estrategias que se utilizan para desarro-
llarla, de modo que estén alineadas con los objetivos y la estructura de la
organizacion.

Es evidente que la eleccion de uno u otro modelo dependera del en-
foque estratégico de la organizacion. Segun nuestra experiencia, el mo-
delo de Nonaka y Takeuchi (1999) es el mas adecuado siempre y cuando
la organizacion comprenda la interaccion entre el conocimiento tacito
y explicito, y como este pasa de las personas a la organizacion y de ahi
al entorno. Ahora bien, si el modelo esta enfocado en el aprendizaje de
la organizacion, el de Tejedor y Aguirre (1998) es ideal, dado su enfoque
sistémico-organizacional.

Por otra parte, si el fundamento de la organizacion es el ser humano, el
modelo ideal es el de Andersen (1999), que se centra en la responsabilidad
individual, en que los colaboradores comparten y hacen explicito su cono-
cimiento, asi como en la infraestructura y los procesos de la empresa para
propiciar ese compromiso.

Lo interesante de esta sintesis es que permite una transicion entre los
modelos para que una organizacion gestione eficientemente su conoci-
miento. Sin embargo, recomendamos centrarse en los objetivos y etapas
de dicha gestion.
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Situacion de la gestion del conocimiento
en el mundo

En el contexto internacional, la gestion del conocimiento ha sido recono-
cida como un factor clave para la competitividad y sostenibilidad de las
organizaciones. En paises lideres como Japoén, Alemania y Estados Uni-
dos, los modelos de gestion del conocimiento se han institucionalizado en
la estrategia corporativa, integrando procesos de identificacion, captura,
almacenamiento y transferencia del conocimiento a través de tecnologias
digitales, metodologias colaborativas y estructuras organizacionales flexi-
bles. Estos paises han desarrollado ecosistemas de aprendizaje organiza-
cional que combinan inversion en I+D, marcos normativos de apoyo y una
fuerte cultura empresarial orientada a la innovacion. Por ejemplo, Japon ha
sido pionero en la aplicacion del modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1999),
mientras que en Europa se promueven redes de gestion del conocimien-
to interempresariales que buscan aprovechar las sinergias entre distintos
sectores productivos.

En contraste, en América Latina y, particularmente en Colombia, la ges-
tion del conocimiento enfrenta desafios relacionados con la escasa inver-
sion en ciencia y tecnologia, la debilidad en los sistemas de transferencia
de conocimiento entre universidades y empresas y la falta de continuidad
en las politicas publicas. Aunque existen avances en sectores especificos
como la educacion, donde se han implementado repositorios digitales y
estrategias de aprendizaje organizacional, la gestion del conocimiento to-
davia se percibe como una herramienta operativa mas que como un eje
estratégico de largo plazo. Asimismo, la dependencia de consultorias ex-
ternas y la limitada adopcion de tecnologias de informacion dificultan la
consolidacion de procesos robustos de gestion del conocimiento en las
organizaciones.

Este contraste evidencia una brecha significativa: mientras los paises
desarrollados avanzan hacia modelos de gestion basados en la innovacion
abierta, la inteligencia artificial y la analitica de datos, en los ambitos na-
cional y regional todavia hay que fortalecer las capacidades instituciona-
les, consolidar una cultura organizacional centrada en el conocimiento y
promover politicas publicas de largo alcance que garanticen la continuidad
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delos proyectos. De esta manera, Colombia y América Latina podrian tran-
sitar hacia una gestiéon del conocimiento mas madura, capaz de contribuir
a la competitividad global.






de la tecnologia’

Leydi Johanna Henao Tamayo
Laura Marcela Gaviria Yepes
Silvana Janeth Correa Henao
Alejandro Valencia-Arias
Diana Maria Arango Botero

Objetivos de aprendizaje

Explicar el proceso de gestion de la tecnologia
segun sus fases.

Conceptos basicos por desarrollar

Identificacion de tecnologias.
Seleccion tecnologica.

Proteccion de la propiedad intelectual.
Valoracion de tecnologias.
Transferencia y comercializacion.
Modelos de adopcién de tecnologias.
Abandono de las tecnologias.

* Para citar este capitulo: https:/hdl.handle.net/20.500.12622,/8066




‘ 90 ‘ La gestion estratégica de la tecnologia, el conocimiento y la innovacion

Introduccion

n este capitulo presentaremos una vision general de
la gestion de la tecnologia como un proceso clave
para comprender la manera en que las organizaciones
identifican, seleccionan y administran las tecnologias
que utilizan, las distintas fases de este proceso, que in-
cluyen la identificacion y evaluacion de tecnologias, su
proteccion mediante propiedad intelectual, la valora-
cion de su potencial y los mecanismos de transferencia y
comercializacion.

El uso practico del conocimiento es la definicion por excelencia de la tec-
nologia. Para desarrollar una tecnologia, primero hay que contrastar con la
realidad la informacion tedrica disponible, que luego se convertira en un
saber operativo, un saber hacer. En esta logica, el conocimiento cientifico
es el medio para generar recursos utiles para la humanidad (Garcia-Cordo-
ba, 2010).

La gestion tecnoldgica es una disciplina, en el campo de la direccion
estratégica, que se centra en la organizacion y ejecucion de actividades
relacionadas con el desarrollo o la adopcion de tecnologias clave para al-
canzar los objetivos estratégicos de la companfia (Jaimes Fuentes et al.,
2011). En este contexto, la adquisicion de tecnologia requiere de diversos
procesos relacionados con la financiacion, los costos y la viabilidad, en
donde el conocimiento juega un papel fundamental. La gestion tecnoldgica
debe comenzar pues, por el conocimiento de lo que acontece en el mundo
en materia tecnoldgica (Ramirez Molina et al., 2019).

Por otro lado, segun la Organisation For Economic Co-Operation and
Development (OECD, 2018), la gestiéon tecnoldgica es el conocimiento que
permite convertir recursos en productos, 1o que incluye su uso practico y
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su aplicacion en los procesos del negocio o en productos técnicos, méto-
dos, sistemas, dispositivos, habilidades y practicas. Dado esto, el conoci-
miento y la gestion tecnoldgica constituyen una estrategia orientada a la
toma de decisiones que va de la mano con los objetivos organizacionales,
a partir de acciones de mejora continua, donde el componente tecnoldgico
es crucial.

Para Castellanos Dominguez (2007), la gestién tecnoldgica también pue-
de entenderse como el desarrollo de capacidades de una organizacion para
hacer productivo el conocimiento que posee. Esto quiere decir que, en las
organizaciones, el conocimiento se detecta, se selecciona, se organiza, se
filtra, se presenta y se usa en procesos que buscan obtener el maximo pro-
vecho para lograr los objetivos estratégicos (Torres Lebrato, 2015).

Dado lo anterior, gestionar la tecnologia es clave en cualquier organiza-
cion que desee estar a la vanguardia, ya que la globalizacion y la apertura
economica han traido oportunidades de expansiéon y crecimiento que im-
plican grandes retos para la competitividad. En este punto, la tecnologia
es un factor clave que requiere de una adecuada gestion desde su concep-
cion, ya sea que se desarrolle en la misma organizacion o que venga trans-
ferida de otra, pasando por los procesos relacionados con su desarrollo
hasta su adopcion y puesta en practica.

En este entorno competitivo se generan cambios tecnolodgicos que traen
consigo desafios y oportunidades que implican la creacion de nuevos pro-
ductos, servicios, procesos, desarrollo organizacional y diversificacion in-
dustrial. En este caso, la gestion tecnoldgica se implementa con el fin de
capturar y convertir estas oportunidades en valor para poder competir con
exito en un mercado global.

De acuerdo con Cetindamar et al. (2016), para que las organizaciones
puedan aprovechar todo el potencial de la inversion en tecnologia mediante
la gestion tecnoldgica, deberian responder a las siguientes preguntas clave:

e ;Como explotamos nuestros activos tecnologicos?

e ;CoOmo identificamos la tecnologia que tendra un impacto futuro en
nuestro negocio?

e ;COmMo seleccionamos la tecnologia para beneficio empresarial?

e ;CoOmo debemos adquirir nueva tecnologia®?
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.Como podemos proteger nuestros activos tecnoldgicos?

sComo podemos aprender de nuestra experiencia para mejorar nues-
tra capacidad de desarrollar y explotar el valor de la tecnologia?

Las respuestas a estos interrogantes se pueden resolver mediante dife-
rentes herramientas e instrumentos como los propuestos por Cetindamar
et al. (2016):

Vigilancia tecnologica: es una herramienta util para identificar mejo-
ras en la tecnologia a partir de monitoreos internos y externos y que
ayudan a diferenciar sus productos, mediante la actualizacion de sus
procesos y la aplicacion de soluciones tecnologicas rentables.

Seleccion de tecnologias: se utiliza para identificar y evaluar tecnolo-
gias alternativas y emergentes adecuadas a la estrategia de la organi-
zacion y su impacto en el negocio y la sociedad.

Negociacion y transferencia de tecnologia: consiste en explotar la
tecnologia existente desarrollada en la organizacion, mediante la tra-
duccion efectiva de la estrategia en rendimiento operativo, obtenien-
do ingresos para la compaiiia.

Adopcion tecnologica: sirve para reducir los riesgos inherentes al uso
de tecnologias nuevas o desconocidas.

Gestion de la propiedad intelectual (PI): consiste en identificar la for-
ma mas adecuada de proteger la tecnologia para obtener una ventaja
competitiva en su uso o explotacion.

Por lo anterior, como se observa en la figura 3.1, la gestion de la tecnolo-
gia se considera un proceso compuesto por siete fases.
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Figura 3.1. Fases de la gestion tecnologica

Identificacién de tecnologias
Disponibilidad de tecnologias en el mundo

Seleccién de tecnologias
Tecnologias que la organizacion puede usar y adoptar

Proteccién
Establecimiento de una politica de propiedad intelectual

Valoracién
Reconocimiento del valor del conocimiento

Comercializacién
Comercializacion del producto (bien o servicio)

Adopcién de tecnologias
Adquisicidon de una nueva tecnologia o conocimiento en la organizacion

Fase Abandono
Reemplazo de la tecnologia

Fuente: elaboraciéon propia.

Modelo de gestion tecnologica

Enlafigura 3.2 presentamos la adaptacién de una propuesta de modelo cir-
cular de gestion tecnologica, ya que cada una de las fases se retroalimenta
constantemente entre si, y lo hemos complementado con las necesidades
organizacionales actuales. En el centro, la gestién de la tecnologia ocupa
el papel mas relevante y, a su alrededor, se observa la identificacion, la se-
leccion, la proteccion, la valoracion, la transferencia y la comercializacion,
y el abandono de tecnologias. En la parte superior se ubican las activida-
des de divulgacion y apropiacion social del conocimiento, cuyo objetivo
€S comunicar, concienciar y educar a la sociedad en temas que suelen ser
competencia de cientificos y académicos.
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Las fases del modelo de gestion tecnoldgica tienen actividades trans-
versales, como la vigilancia tecnolégica, la inteligencia competitiva, la pla-
neacion estratégica y la adopcion tecnologica, que apoyan la busqueda de
informacién y la toma de decisiones con base en los datos, que deben es-
tar alineadas con la planeacioén estratégica organizacional.

Figura 3.2. Modelo de gestion tecnologica

Gestion del conocimiento
Divulgacion del conocimiento

Apropiacion social
Identificacion
S n
Abandono =
O [] Seleccion
Gestion
k tecnoldgica /
Transferencia y 0
comercializacion B Proteccién
A B -
Valoracion
Planeacion estratégica
Vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva
Adopcion tecnoldgica

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Jaimes Fuentes et al. (2011).
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Fases del modelo de gestion tecnologica

1. Identificacion

A qué hace referencia la identificacion y como se conecta la vigilancia
tecnologica? La identificacion es una fase necesaria en todas las etapas
de desarrollo y ciclo de vida del mercado de la tecnologia. Aca se monito-
rean los cambios del mercado y los desarrollos tecnologicos recientes, se
realizan tareas de busqueda, auditoria, recopilacion de datos e inteligencia
tecnoldgica y de mercados (Cetindamar et al., 2016).

El seguimiento a las etapas del desarrollo tecnoldgico y del mercado se lle-
va a cabo con herramientas de vigilancia tecnologica e inteligencia competiti-
va, que permiten identificar tendencias, cambios en el entorno, competidores,
aspectos legales, normativas vigentes, investigaciones, desarrollos tecnologi-
cos, referencias técnicas, alertas tecnologicas y de mercado, entre otros.

2. Vigilancia tecnologica

La informacién es uno de los activos mas importantes de las organiza-
ciones porque permite tomar decisiones estratégicas respecto de proce-
sos internos, productos, servicios, mercado y gestion de actividades clave,
que pueden representar mayor competitividad.

En la dinamica actual, en la que cada minuto se generan grandes can-
tidades de datos, spor qué es importante gestionar la informacion? Para
identificar tendencias tecnoldgicas, nuevas investigaciones, investigacion
colaborativa, desarrollos tecnolégicos, cambios en el entorno y en el mer-
cado, competidores, nuevas legislaciones y adopcion tecnolégica, entre
otros. Las organizaciones incorporan estas tareas para fomentar la toma
de decisiones, implementar estrategias de innovacion, ser competitivas y
anticiparse a los cambios.

La vigilancia tecnologica es el proceso organizado, selectivo y sistema-
tico para captar informacion interna y externa sobre ciencia y tecnologia.
Este proceso de selecciodn, andlisis, difusion y comunicacion convierte la
informacién en conocimiento util para la toma de decisiones con menor
riesgo y anticiparse a los cambios (Asociacion Espafiola de Normalizacion
y Certificaciéon [Aenor], 2006).
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Enfoques de la vigilancia estratégica

La vigilancia estratégica tiene cuatro enfoques principales:

La vigilancia tecnologica: es la identificacion de informacioén técnica
y cientifica, como patentes, disefios industriales, articulos cientificos,
proyectos de investigacion, documentos académicos, otras fuentes
primarias y secundarias, etc. Esto con el fin de dar cuenta de los ul-
timos avances tecnolégicos e investigaciones aplicables a procesos
organizacionales.

La vigilancia competitiva: es el reconocimiento de los competidores
actuales y potenciales, lideres, ubicaciones, canales de venta, forta-
lezas y debilidades. Lo que permite identificar oportunidades y ame-
nazas y tener insumos para la toma de decisiones estratégicas en las
organizaciones.

La vigilancia comercial: se enfoca en identificar clientes, proveedo-
res, mercados y estrategias, mano de obra del sector, informacion de-
tallada de segmentos de mercado y tendencias.

La vigilancia del entorno: es la busqueda de legislacion, normativas
locales e internacionales y factores que afectan la organizaciéon, como
la cultura y el medio ambiente.

Proceso para realizar la vigilancia tecnologica

El proceso de vigilancia se desarrolla en cinco fases.

i.

ii.

Planeacion: responde a las preguntas de squé vamos a vigilar?, ;cémo
lo vamos a hacer? y squé recursos necesitamos? A partir de aqui, se
definen las palabras clave para la busqueda, las fuentes de informa-
cién que se deben consultar, las preguntas que se deben responder,
el alcance y los objetivos, el equipo y los responsables.

Busqueda: se definen las fuentes de consulta y la ecuaciéon de bus-
queda se construye con las palabras clave. Las fuentes pueden ser
estructuradas (bases de datos cientificas) y no estructuradas (la web
en general), se precisa el rango de la busqueda, se identifica el tipo de
informacién que se debe buscar, como patentes, articulos o informa-
cion comercial.
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iii. Analisis: se selecciona la informacion relevante que concuerde con
el objetivo y pueda dar respuesta a las preguntas de la vigilancia,
se especifican los criterios de validaciéon de la informacion, se usan
técnicas analiticas de informacion y herramientas informaticas es-
pecializadas de gestion y analisis de informacién. En esta etapa se
tiene en cuenta el tratamiento y el almacenamiento de la informacion
recuperada.

iv. Validacion de la vigilancia: se buscan expertos tematicos que corro-
boren que los resultados concuerden con el alcance de la vigilancia y
se hace una validacion interna y externa. El principal objetivo de esta
etapa es expandir los resultados del proceso a las personas interesa-
das en el gjercicio y a los responsables de la organizacion.

v. Comunicacion: se comunican y se difunden los resultados, se disefia
la estrategia de comunicacion interna para socializar y transferir el
conocimiento adquirido durante el proceso. Con el propésito de llevar
a los usuarios los resultados de forma efectiva, se utilizan técnicas y
herramientas de visualizacion de datos para comunicar graficamente.

Para Castellanos Dominguez et al. (2011), los resultados de la vigilancia
tecnolodgica se pueden presentar como informes de escaneo, de vigilancia
o de monitoreo, de acuerdo con el grado de profundidad determinado por
el alcance y los objetivos planteados, los resultados esperados, el tiempo
de desarrollo y la frecuencia de la busqueda de informacion.

e FEscaneo: es el proceso de adquisicion y empleo de informacioéon so-
bre acontecimientos, tendencias y relaciones en el ambiente interno
y externo de una organizacion, cuyo analisis y conocimiento permite
tomar decisiones para el plan estratégico. El grado de profundidad
puede ser moderado y el tiempo estimado para este tipo de analisis
es corto.

e Vigilancia: responde a las necesidades de la empresa que se encuentra
inmersa en una complejidad creciente de tecnologias, y que requiere
informacién cientifica y técnica lo suficientemente seleccionada, ela-
borada y actualizada para aprovechar los nuevos desarrollos y poner
en practicalas innovaciones indispensables para sumejora. El grado de
profundidad es de moderado a alto y el tiempo de desarrollo es medio.
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e Monitoreo: es el proceso de adquisiciéon sistematica y de analisis de
informacién frente a un entorno o contexto y la manera como esta
cambia, 1o que sugiere una frecuencia constante de actualizacion. El
grado de profundidad de este tipo de ejercicio es alto y especifico se-
gun las necesidades de busqueda de informacion y analisis; el tiempo
requerido es largo, ya que es un proceso continuo.

3. Inteligencia competitiva

La inteligencia competitiva es el «proceso de obtencion, analisis, interpre-
tacion y difusion de informacion de valor estratégico sobre la industria y
los consumidores, que se transmite a los responsables de la toma de deci-
siones en el momento oportuno» (Gibbons y Prescott, 1996). La vigilancia
tiene el papel de detectar nuevos desarrollos, tendencias, cambios, merca-
do, entorno y se enfoca en el seguimiento de la evolucioéon de la tecnologia
y sus implicaciones, mientras que la inteligencia conecta el conocimiento
e informacion organizacional para la toma de decisiones con menor riesgo.

La misién de la inteligencia competitiva es el posicionamiento estratégi-
co de la organizacion a partir de la explotacion eficiente de la informacion
en el campo de interés. La inteligencia toma en cuenta actividades clave
como el compartir la informacién y conocimiento con los miembros de la
organizacion, estructurar de manera eficiente la captaciéon de la informa-
cién para un uso Optimo, enfocar la inteligencia a la estrategia organizacio-
nal y apoyar a la direccion en la toma de decisiones con base en informa-
cion (Navarro Elola et al., 2003).

La inteligencia competitiva afiade dos fases mas al proceso de cinco
etapas de la vigilancia tecnoldgica:

i. Valorizacion de la informacion: consta de boletines o informes de vi-
gilancia tecnolodgica, informes de patentes, informes de prospectiva
y tendencias, y seguimientos del entorno.

ii. Orientacion de la informacion: incluye reflexion interna y colec-
tiva, propuestas de posibles lineas de accidn y apoyo para tomar
decisiones.

En Colombia, entre algunas de las organizaciones que emplean los pro-
cesos de vigilancia e inteligencia competitiva para apoyar la toma de de-
cisiones estan Bancolombia, Nutresa, Corona y Prebel. Y en Medellin se
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creo el Observatorio de CT+i, para consultar los informes de vigilancia tec-
noldgica e inteligencia competitiva de algunos sectores estratégicos. El
observatorio brinda informacion sobre capacidades, fortalezas, brechas,
actores y talento en los mercados de salud, tecnologias de la informaciéon y
las comunicaciones, TIC, y biotecnologia para el sector agropecuario. Asi-
mismo, permite visibilizar retos y oportunidades de innovacion para el de-
sarrollo de proyectos y negocios en la ciudad.

4. Seleccion tecnologica

La competencia entre las empresas se centra principalmente en la innova-
cion tecnoldgica. En la actualidad es muy importante hacer seguimiento a
las tendencias de desarrollo tecnologico para elegir la tecnologia mas ade-
cuada. Por eso, la eleccion oportuna de la ruta tecnologica para un proyecto
especifico con el fin de proporcionar los productos correctos en el mo-
mento adecuado se ha convertido en un objetivo organizacional (Sheng-
bin et al., 2008).

La seleccion tecnolodgica tiene en cuenta cuestiones estratégicas a nivel
organizacional, por 1o que es necesario comprender bien los objetivos y
prioridades establecidos en la estrategia empresarial. El proceso de selec-
cion debe alinearse con las decisiones relacionadas con la tecnologia y la
estrategia (Uribe Goémez, 2018). En la gestién tecnoldgica, la seleccion de
la tecnologia es una de las tareas mas importantes, dado que influye en la
toma de decisiones. En este proceso, se debe considerar la complejidad
de la evaluacion de la tecnologia y los aspectos estratégicos y operativos
(Uribe Gémez, 2018).

Uno de los mayores retos de la seleccion tecnolégica es como identifi-
car la mejor tecnologia en un conjunto de alternativas posibles. Se deben
considerar diferentes caracteristicas que abarcan incertidumbres de dife-
rente tipo, como el éxito técnico y comercial, la relevancia para los obje-
tivos estratégicos de la organizacion, las capacidades de la empresa, el
financiamiento, el modo de adquisicion, la introduccién de la tecnologia,
la disponibilidad de recursos para el desarrollo de esta y el nivel actual del
ciclo de vida de la tecnologia. Al mismo tiempo, se deben tener en cuenta
factores estratégicos de la organizacion, procesos politicos de compor-
tamiento, factores estructurales y técnicos, garantias, soporte, compati-
bilidad con los sistemas ya implementados y la interaccion entre diversas
tecnologias (Hamzeh y Xu, 2019).
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Adicionalmente, en el proceso de seleccion de tecnologia son importan-
tes los puntos de vista interno y externo. Desde la perspectiva interna, las
dificultades en el proceso de seleccion estan asociadas a las caracteristi-
cas de las tecnologias y a los obstaculos organizativos. Desde la externa,
se debe pensar en la dinamica del mercado y de la industria, en el ritmo de
los cambios tecnolégicos, la complejidad de las nuevas tecnologias y la
reduccion de los ciclos de vida (Mokhtarzadeh et al., 2018).

En el ambito tecnolodgico, las capacidades dinamicas han sido recono-
cidas como mecanismos esenciales para transformar el conocimiento en
innovaciones efectivas. La literatura ha propuesto tipologias que permi-
ten mapear dichas capacidades, facilitando asi la adaptaciéon empresarial
a entornos cambiantes (Cordeiro et al., 2023). En sintesis, la tecnologia se
debe seleccionar con base en criterios tangibles, intangibles, cuantitativos
y cualitativos.

A continuacion, se presenta el proceso simplificado para abordar la se-
lecciéon de tecnologias, de acuerdo con Shehabuddeen et al. (2006):

e Fnumerar los factores clave en la seleccion: técnicos, financieros, po-
liticos o0 ambientales.

e [iltrar las necesidades: con base en la integracion, usabilidad y ali-
neacion con la estrategia y riesgo.

e Procesos relevantes de la seleccion: en este punto se pueden encon-
trar los diferentes métodos y aplicacion de metodologias para la se-
leccion, como modelos matematicos, factores econdmicos, financie-
ros y ponderaciones.

e (onocer la integracion de todos los agentes en el proceso: todas las
partes de la organizacion tienen un rol especifico, por lo que se produ-
cen efectos desde las funciones financiera, productiva o de recursos
humanos. También habra agentes externos como los competidores,
los clientes o el Gobierno.

Ejemplo 6
Corea del Sur y la industria de semiconductores

Corea del Sur es un caso emblematico de como la gestiéon estratégica de
la tecnologia puede transformar un pais. En las décadas de 1980 y 1990, el
Gobierno, en alianza con empresas como Samsung y algunos centros de
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investigacion, disefié una hoja de ruta tecnolégica enfocada en la industria
de semiconductores. Se establecieron programas de vigilancia tecnologi-
ca, se fomento la inversion en 1+D y se fortalecio el sistema de proteccion
de la propiedad intelectual.

Gracias a estas politicas, Corea del Sur paso, en menos de tres décadas,
de ser un importador de microchips a un lider global en este sector con
gran influencia en la cadena de valor tecnolégica mundial. Este caso ilustra
como la identificacion, seleccion y proteccion tecnolédgica, acompanadas
de inversion sostenida, pueden generar ventajas competitivas sostenibles.

5. Proteccion

Se refiere especificamente al conjunto de politicas y estrategias que utiliza
una organizacion para gestionar y proteger la propiedad intelectual, de for-
ma que todas las invenciones provenientes de la investigacion y desarrollo
o de otros mecanismos puedan ser utilizadas para su uso comercial. Esta
formalizacion se da a través de la certificacion de un titulo de propiedad
intelectual, de acuerdo con el tipo de investigacion o desarrollo.

La propiedad intelectual (PI) protege las obras e invenciones humanas,
como obras literarias, artisticas, interpretaciones, emisiones de radiodi-
fusion, marcas, procesos industriales, invenciones, etc., relacionadas con
los sectores cientifico, industrial, literario y artistico. La propiedad intelec-
tual se divide principalmente en derechos de autor y propiedad industrial.
Segun Luna Lopez y Solleiro Rebolledo (2007), «la cuestion fundamental
para definir una estrategia de proteccion es decidir qué titulo de PI utilizar,
en qué paises registrarlo y por cuanto tiempo».

Cuando una empresa desarrollay crea tecnologias, debe tener en cuen-
ta la creaciéon de un portafolio de patentes y demas titulos de propiedad
intelectual, tanto para protegerlos como para alcanzar el objetivo desea-
do, por ejemplo, fines competitivos. La organizacion debe generar una
estrategia de proteccion de acuerdo con el tipo de propiedad intelectual
que se genere.

En la tabla 3.1 se exponen los diferentes tipos de proteccion a la propie-
dad intelectual y las condiciones segun la legislacion colombiana.

Archibugi y Pianta (1996) indican que las organizaciones pueden llevar
a cabo diferentes tipos de patentamiento, desde el sistematico hasta el
selectivo. El patentamiento sistematico es la proteccion tradicional de las
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invenciones. El patentamiento selectivo es mas especifico, ya que busca
proteger principalmente aquellas invenciones o desarrollos que se ajusten
ala demanda del mercado; el resto se protegera a través de otros métodos.

Tabla 3.1. Tipos de proteccioén a la propiedad intelectual

Tipos de proteccion de propiedad intelectual

Proteccion Duracion Requisito
Patente de ~ Novedad, nivel inventivo,
. . s Patente 20 anos . D .
invencion aplicacion industrial.
Modelo de _ Novedad, aplicacidn
utilidad Patente 10 anos industrial
Diseiio ) . Novedad, aplicacién
industrial Registro 10 anos industrial
Valor comercial de la
Secreto Contrato de . . informacion, medidas
X i : " Plazo indeterminado
industrial confidencialidad razonables para mantener el
secreto, no conocida.
Suficientemente distintivo,
Marca Registro 10 anos perceptible y susceptible de
representacion grafica.
Derechos de  Protegidaa 80 afios después de e
partir de su Representacion fisica.
autor 7 la muerte del autor.
creacion
Derechos Protgglda a 2.0 anos a~part|r del Representacion fisica o
partir de su final del afo en que ublicacion
conexos ejecucion se realizo el trabajo. P ’

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Luna Lopez y Solleiro Rebolledo (2007).

Archibugi y Pianta (1996) indican que las organizaciones pueden llevar
a cabo diferentes tipos de patentamiento, desde el sistematico hasta el
selectivo. El patentamiento sisteméatico es la proteccion tradicional de las
invenciones. El patentamiento selectivo es méas especifico, ya que busca
proteger principalmente aquellas invenciones o desarrollos que se ajusten
ala demanda del mercado; el resto se protegera a través de otros métodos.
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Segun Sullivan (2001), la cartera de patentes tiene dos tipos de uso:

i. Ofensivo: cuando se decide no conceder licencias y, por ende, los
competidores no pueden acceder a las tecnologias. Se busca que
otros las usen primero para poder demandar.

ii. Defensivo: publicar las patentes para evitar la novedad vy, por tanto,
el patentamiento de otros, ya sea para conseguir un mayor poder de
negociacion o para aumentar la percepcion o imagen tecnoldgica de
la empresa.

Glosario de términos de propiedad intelectual

A continuacion, presentamos un breve glosario de términos relacionados
con la proteccion de la propiedad intelectual de la Organizacion Mundial
de la Propiedad Intelectual (OMP], s. £.).

e Derechos de autor: son el mecanismo de proteccion de obras litera-
rias, artisticas y musicales como libros, pinturas, dibujos, escultura,
canciones, interpretaciones, obras hechas mediadas por la tecnolo-
gia,computadores o bases de datos electronicas, que hayan requerido
de esfuerzo, intelecto, originalidad y creatividad. En algunos paises,
los derechos de autor protegen incluso los programas de software.

e Derechos conexos: se derivan de los derechos de autor y brindan pro-
teccion a los intérpretes o ejecutantes de la obra de otro autor, ya que
para la lograr la interpretacion de dicha obra es necesario tener co-
nocimiento, técnica, esfuerzo, creatividad y experiencia para poder
poner dicha obra al deleite del publico. Protege también a producto-
res de grabaciones de sonidos y a los organismos de radiodifusion,
debido a los esfuerzos y conocimientos para llevar a cabo la labor.

e Propiedad industrial: este mecanismo protege todo lo relacionado
con la industria y el comercio, asi como el area de agricultura extrac-
tiva y de productos fabricados o naturales. La propiedad industrial
esta protegida por el Convenio de Paris.

e Marcas: una marca €s un signo o simbolo con el que un competidor
se distingue de otros en su sector econémico, por eso, €s importante
que la marca sea distintiva y que no induzca a enganos.
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Indicaciones geograficas: aspectos que determinan la procedencia
de un producto y el margen de calidad asociado al origen. Es un as-
pecto regulado por el Acuerdo sobre los aspectos de los derechos de
propiedad intelectual relacionados con el comercio (Acuerdo sobre
los ADPIC).

Denominaciones de origen: son aspectos mas especificos, ya que
indican tanto la procedencia como las caracteristicas especiales en
que se origind un producto, como el suelo donde se cultivo o el lugar
donde se proceso; es decir, alguna caracteristica que le da cierta ex-
clusividad al producto. Esta caracteristica requiere demostracion.

Modelos y dibujos industriales: un modelo o dibujo industrial es la parte
estética de un producto que suelen presentarse con los servicios y las
patentes. Se utilizan para proteger la apariencia especifica, novedad y
originalidad de un producto, antes que sus caracteristicas técnicas.

Patentes: son la forma primordial de propiedad intelectual. Su come-
tido es estimular la investigacion y creacion de objetos con un desa-
rrollo tecnoldgico novedoso y premiar al investigador por su inven-
cion o por la mejora sustancial de una invencion existente. Se pueden
patentar maquinas, componentes quimicos, procesos de fabricacion,
pero no lo que ya estéa en la naturaleza; por ejemplo, se puede paten-
tar un método para generar fuego, pero no el fuego.

De acuerdo con Sullivan (2001), son fundamentales la creacion de car-
teras de patentes y de otros titulos de propiedad intelectual, cuyo uso va-
riara dependiendo del objetivo: «preparacion para realizar alianzas estra-
tégicas; proteccion frente a la competencia; proteccion complementaria;
libertad de disefio y operacion; y prevencion de litigios». Es muy importan-
te mencionar que la cartera puede operarse de forma defensiva u ofensiva,
con el propoésito de obtener poder de negociacion o para elevar la imagen
tecnologica de la compafiia.

e Secreto comercial: es otra forma de proteger el secreto de la formula

o receta de fabricacion de un producto. La proteccion del secreto es
practicamente indefinida.

e Obtencion vegetal: es la proteccion del fitomejoramiento de las plan-

tas para salvaguardar su progreso. De esta manera, se protege la
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obtenciéon de nuevas variedades vegetales en las areas de agricultura,
horticultura y silvicultura, ya que es importante garantizar la calidad
de todas las plantas y reconocer e incentivar su mejora.

Para proteger la propiedad intelectual hay que definir la tipologia y la
estrategia de proteccioéon. La OMPI (s. f.) sugiere comenzar con la busqueda
en bases de datos para conocer informacion sobre otras patentes, evitar
el plagio y posteriormente, si se requiere, realizar estrategias comerciales.
Al tener certeza de la tecnologia que se va a patentar se debe realizar la
solicitud de patente en el menor tiempo posible. Para esto, hay que evitar
fugas de informacion para que no se pierda el caracter de novedad; si se
trata de un secreto comercial, se debe firmar un contrato de confidenciali-
dad cuando se comparte informacion con socios.

Es importante tener en cuenta que, si el producto se cre6 en el marco de
una alianza con otra organizacion, hay que establecer quién es el titular de
la propiedad intelectual. Una vez esté lista para salir al mercado, se debe
tener en cuenta si sera a nivel internacional y, en tal caso, solicitar protec-
cién en cada pais en el que se desee entrar a competir.

En general, es primordial realizar revisiones constantes para evitar la in-
fraccion de los derechos de propiedad intelectual y para que la organizacion
tenga control sobre sus activos. De esta manera, en caso de necesitar finan-
ciamiento, se podra utilizar la cartera de propiedad intelectual en su plan
para que los inversores observen las oportunidades que esta puede generar.

Ejemplo 7

Compaiiia farmacéutica Pliva

Pliva es una empresa farmacéutica de Croacia, con sede en Zagreb. A fina-
les de los afios setenta descubrid un antibiotico llamado azitromicina, que,
en sumomento, se convirtiod en el antibidtico mas vendido en el mundo. La
empresa era pequefia y no tenia el capital necesario para comercializar el
producto a escala internacional. En 1981 presento la solicitud de patente a
la ex Yugoslavia y, posteriormente, en todo el mundo.

Posteriormente, cientificos de Pfizer Inc. buscaron en bases de datos
de patente y encontraron el antibiético, descubriendo su gran potencial, lo
cual gener6 que ofrecieran una alianza a Pliva para la comercializacion del
medicamento. En virtud del acuerdo, Pfizer adquirio el derecho de vender
la azitromicina en todo el mundo. No obstante, Pliva conservo el derecho
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de vender el producto en Europa central y oriental, y percibe regalias sobre
las ventas de Pfizer (OMPI, s. f.).

6. Valoracion

La valoracion tecnolégica es un mecanismo clave que tiene en cuenta com-
ponentes financieros, técnicos y de gestiéon estratégica (OMPI, s. f.). Sin
embargo, no es un procedimiento que se aborde desde una sola disciplina,
sino que requiere una mirada holistica desde varias perspectivas para la
toma de decisiones en el proceso de gestion tecnologica.

A continuacion, explicaremos como estimar el valor de una tecnologia
con herramientas financieras y con metodologias que se han estudiado en
la literatura y se han puesto en practica en las organizaciones.

e Quéeselvalor?

Holbrook (1999), Payne et al. (2001), Woodruff (1997) y Zeithaml
(1988) sefialan que el valor implica un intercambio de beneficios y
sacrificios durante el uso de un producto o servicio. Como el valor
de un activo depende de percepciones individuales, un mismo acti-
vo podria presentar diferentes valores, dependiendo de quién lo esté
analizando.

;Qué se valora?

Para Alvarez Villanueva (2000), en la economia del conocimiento, el
valor de un activo intangible (capital intelectual, capital de conoci-
miento o activos intelectuales) tiene una naturaleza inmaterial (nor-
malmente sin sustancia o esencia fisica) y posee capacidad para ge-
nerar beneficios econdmicos futuros que pueden ser controlados por
una empresa.

;Cuales son los métodos de valoracion mas utilizados?

En un proceso de valoracion pueden utilizarse metodologias cualita-
tivas y cuantitativas o una combinacion de ambas. Cada equipo eva-
luador definira la mas adecuada en cada caso.

De acuerdo con Gering (2002) y Koller et al. (2010), para realizar
una valoracion tecnolégica de naturaleza cuantitativa, se pueden uti-
lizar las siguientes metodologias:



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 107 ‘

¢ Valoracion basada en costos: se basa en el principio de que exis-
te una relacion directa entre el desarrollo de la tecnologia y su
valor economico. Este enfoque puede tener tres aproximaciones:

Elmétodo de costo historico asume que el valor de la tecnolo-
gia es el que histéricamente se ha invertido para su desarrollo,
traido a valor presente. Para calcularlo, es necesario tener en
cuenta todas las inversiones realizadas hasta la fecha, tener
calculadas todas las inversiones que se van a realizar hasta el
punto de ser comercializado y definir el costo de capital o la
tasa de descuento queque corresponda.

El método de costo de reemplazo se estima para el desarrollo
de una tecnologia que entraria a reemplazar una ya existente,
conservando caracteristicas similares o resolviendo la mis-
ma necesidad. Para su calculo, es necesario tener claros los
costos de desarrollo de la tecnologia, buscando una utilidad
equivalente a la anterior, y se debe determinar la depreciacion
relacionada con la obsolescencia. El método de reproduccion
se calcula con el fin de reproducir una réplica exacta de una
tecnologia desarrollada, por lo que es necesario conocer to-
dos los costos para realizar el procedimiento.

Elmétodo basado en costos es una metodologia poco emplea-
da, pues no tiene en cuenta los flujos de caja que pueda generar
la tecnologia en su vida util en el mercado, pero puede ser utili-
zada como una medida base para una negociacion potencial y
como complemento con otros métodos mas completos.

¢ Valoracion basada en el mercado: el valor del intangible se de-
termina estudiando el precio de otros activos comparables que
hayan sido comercializados entre diferentes partes en un mer-
cado especifico, como bases de datos especializadas, noticias,
publicaciones de empresas, entre otros. Se recomienda usar este
método en complemento con otros, ya que es complejo encon-
trar otro activo que sea realmente comparable o que presente
condiciones similares en las negociaciones.

¢ Valoracion basada en ingresos: el valor de una tecnologia no de-
pende Unicamente del capital econdmico invertido para obtenerla,
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sino también del potencial que tiene la tecnologia para producir be-
neficios en un futuro mediante su comercializaciéon. En este enfo-
que es comun utilizar el método de flujos de caja descontados. Se
recomienda seguir el siguiente paso a paso para su utilizacion:

Comprension de la tecnologia: comprender los aspectos téc-
nicos, entender qué problema se esta solucionando, determi-
nar el nivel de desarrollo en el que se encuentra, establecer
diferencias con respecto a otras soluciones disponibles en el
mercado y posibles usos, entre otros.

Ajuste del ciclo de vida de la patente o la tecnologia: calcu-
lar cuanto tiempo sera rentable la tecnologia una vez se co-
mercialice, teniendo en cuenta las dinamicas del mercado y
la obsolescencia, entre otros. Este dato es fundamental para
establecer el horizonte de valoracion.

Definicion del mercado potencial y su crecimiento: calcular el
tamafo del mercado para los afios en que se defina el horizon-
te de la valoraciéon y poder calcular los flujos de caja futuros
que proporcionara la tecnologia.

Generacion de ingresos: determinar el mecanismo de trans-
ferencia tecnologica que se va a utilizar o si se realizara una
explotacion directa.

Definicion de los supuestos de valoracion: tanto de mercado
como de costos.

Determinacion de la tasa de royalties (tasa de regalias): defi-
nir cudl sera la tasa de royalties que se va a utilizar en caso de
un posible licenciamiento.

Definicion de los costos: se pueden definir por medio del mé-
todo de costos.

Determinacion de la tasa de descuento: se puede determinar
por medio de metodologias como CAPM y CPPC. Se recomien-
da consultar a Moscoso Escobar et al. (2012).

Célculo del flujo de caja.
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Rango final de valores de la tecnologia: este método es uno
de los mas utilizados, ya que permite combinar la informacion
basada en costos con el comportamiento futuro del activo en
el mercado. Sin embargo, se basa en supuestos de mercado
que pueden variar en la realidad, por lo que se recomienda
realizarlo con base en estudios claramente argumentados y
soportados.

e ;Por qué es importante realizar un proceso de valoracion?

Realizar un proceso de valoracion permite tomar decisiones en las diferen-
tes etapas de desarrollo de una tecnologia, ya sea para la gestion interna
de activos o para una posible negociaciéon y comercializacion.

Como aspecto fundamental, cabe sefialar que no es un proceso que deba
realizarse en un momento dado en el tiempo, y por eso recomendamos mo-
nitorear constantemente su valor y pertinencia para una debida gestion de
la tecnologia en todo su ciclo de vida.

También es recomendable que, en un proceso de negociacion, cada una
de las partes involucradas realice su proceso de evaluaciéon y valoracion
de la tecnologia, ya que esto genera mayor sustento a una argumentacion
antes de llegar a establecer un acuerdo final de intercambio de valor.

7. Transferencia y comercializacion

En el proceso de gestion tecnoldgica, una organizacion puede optar por
utilizar una tecnologia desarrollada o comercializarla (Castellanos Domin-
guez, 2007). Si se decide transferir y comercializar, es necesario analizar
el potencial que se pueda llegar a tener en el mercado y definir estrategias
claras para realizar una negociacion y comercializacion efectiva.

e ,Como se relacionan la tecnologia y el conocimiento?

Los conceptos de tecnologia y el conocimiento estan estrechamente re-
lacionados e incluso integrados para la solucion de un problema determi-
nado. En la tecnologia, se pueden identificar dos componentes basicos: el
conocimiento o técnica y el hacer las cosas (Lan y Young, 1996). Es decir,
el concepto de tecnologia no solo se relaciona con la tecnologia que se in-
corpora en el producto, sino también con el conocimiento o la informacion
de su uso, aplicacioéon y desarrollo (Bozeman, 2000).
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e ;Queé es la transferencia de tecnologia?

En la literatura, existen tantas definiciones como perspectivas. Sin em-
bargo, Finne et al. (2015) y Viana Barcel6 et al. (2012) han evidenciado su
relaciéon con el concepto de transferencia de conocimiento, dada la ampli-
tud de las dimensiones que contempla, como las personas, la cultura y la
sociedad, lo que permite el disefio de mecanismos mas complejos para su

efectiva transferencia (Gonzalez Sabater, 2011).

En la figura 3.3 se muestran algunos de los mecanismos comunmente
utilizados para realizar el proceso de transferencia tecnologica, a partir de

Gonzalez Sabater (2011).

Figura 3.3. Mecanismos de transferencia tecnologica

Acuerdos
de licencia

Cooperacion O
tecnoldgica

Asistencia
técnicay
servicios

Creacion de 0
empresa

Alianza u
tecnoldgica

Autorizacién legal expresa para el uso, fabricacion y
explotacion de una tecnologia determinada. Dentro
de los acuerdos se encuentran las licencias de
propiedad industrial, el software y las franquicias.

Colaboracion en el marco de procesos de [+D. Dentro
de estos acuerdos se encuentran los contratos con
un proveedor o proyectos de desarrollo conjunto.

Prestacion de servicios profesionales especializados
que estan por fuera de lo contemplado en derechos
de propiedad o secreto industrial. Dentro de este
contrato se encuentra la subcontratacién industrial,
la asesoria y consultoria, prestacion de servicios
especializados y laboratorio, entre otros.

Crear una empresa para explotar comercialmente la
tecnologia. Pueden encontrarse cominmente
spin-offs, start-ups, entre otras.

Colaboracidn entre las partes para el desarrollo y
explotacién de una tecnologia, compartiendo costos,
riesgos y beneficios. Dentro de este mecanismo se
encuentra la creacion de joint ventures, uniones
temporales, colaboracién de transferencia, consorcios
de 1+D, spin-offs, entre otros.

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Gonzéalez Sabater (2011).
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En el sector publico, la articulacion entre la gestion administrativa, las
tecnologias de informacion y las practicas de gestion del conocimiento se
ha identificado como un factor critico para el éxito de las iniciativas de
gobierno electrénico, evidenciando el rol mediador del conocimiento en la
modernizacion del Estado (AlMulhim, 202.3).

e En qué consiste la comercializacion tecnologica?

Para comercializar una tecnologia se deben tener en cuenta elementos
del marketing, entendido como una actividad, conjunto de instituciones,
Yy Procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que ten-
gan valor para los consumidores, clientes, aliados y sociedad en general
(American Marketing Association [AMA], n. d.).

En el contexto tecnoldgico, es esencial entender los aspectos técnicosy
de mercado para determinar cOmo se va a generar ese intercambio de valor,
lo que hace necesarios procesos mas complejos de evaluacion y analisis.

Ejemplo 8
Grupo BMW

Un ejemplo destacado en la gestion tecnologica es el Grupo BMW, fabri-
cante de automoviles y motocicletas, que ha integrado la inteligencia ar-
tificial generativa en la manufactura y el marketing mediante tres pilares
estratégicos: uso de herramientas externas, desarrollo de aplicaciones
propias y un asistente interno sin codigo. Este despliegue se apoyo en pla-
taformas de datos, gobernanza y formacioén del personal, mostrando como
la gestion tecnolédgica puede consolidar la innovacioén en multiples areas
de la organizacion (Mok, 2025). En la figura 3.4 observamos las fases de
un proceso comercial de tecnologia.

En este sentido, el proceso de comercializacion y transferencia debe ba-
sarse en informacién que permita tener una visiéon global de la tecnologia
y no debe centrarse unicamente en el intercambio de valor, sino que debe
contemplar la evaluacion previa, durante y después, con el fin de estable-
cer relaciones comerciales a largo plazo, tanto en el contexto empresarial
(Gronroos, 2020), como en el universitario, al comercializar productos de
investigacion (Correa Henao et al., 2018).
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Figura 3.4. Proceso comercial de una tecnologia
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Fuente: elaboraciéon propia.

En este sentido, el proceso de comercializacion y transferencia debe ba-
sarse en informacion que permita tener una vision global de la tecnologia
y no debe centrarse unicamente en el intercambio de valor, sino que debe
contemplar la evaluacion previa, durante y despu€s, con el fin de estable-
cer relaciones comerciales a largo plazo, tanto en el contexto empresarial
(Gronroos, 2020), como en el universitario, al comercializar productos de
investigacion (Correa Henao et al., 2018).

A continuacion, presentaremos algunos ejemplos de aplicacion que ilus-
tran de manera practica coOmo puede evaluarse este proceso.

Ejemplo 9

;Como utilizamos las herramientas cuantitativas y de apoyo a la decision
para analizar problemas de transferencia tecnologica?

Para responder a esta pregunta, es necesario recurrir a herramientas cuan-
titativas que permitan evaluar con rigurosidad los factores que intervienen
en la transferencia de tecnologia.
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Una de esas herramientas, es el analisis factorial, que es una técnica es-
tadistica de reduccion de datos que tiene en cuenta la variabilidad compar-
tida entre los elementos. Bolatan et al. (2022) indican que una transferen-
cia de tecnologia exitosa hace que las empresas incrementen su potencial
de investigacion y de innovacion, 1o que empiricamente demuestra que la
transferencia de tecnologia esta positivamente asociada con la gestion de
la innovacién (figura 3.5).

Figura 3.5. Andlisis de relacién entre TT y GI

TT1 TT2 T3 T4 TT5 TT6

Transferencia de
tecnologia (TT) ]

AC: 0.86, AVE: 0.5,CR: 0.8

0.57*

AC: 0.77, AVE: 0.53, CR: 0.77

Gestion de la
innovacion (Gl) R

|

Gl GI2 GI3

0.71%

<—
0.70**

(—
0.64**

Convenciones: AC (alfa de Cronbach); AVE (varianza media extraida); CR (fiabilidad com-
puesta); ** p = < 0.01

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Bolatan et al. (2022).

Para medir los constructos o variables latentes de la transferencia de
tecnologia y de la gestiéon de la innovacion, Bolatan et al. (2022) utilizaron
un conjunto de preguntas, cada una de ellas medida en una escala tipo
Likert con cinco opciones de respuesta que iban desde 1 (totalmente en
desacuerdo) hasta 5 (totalmente de acuerdo).
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En el caso del constructo de transferencia de tecnologia (TT), un ejem-
plo de pregunta fue: «En el proceso de eleccion de la tecnologia que se va
a transferir, ¢ se hizo el analisis necesario y se selecciond la tecnologia mas
adecuada segun las necesidades de la empresa?». Para medir la gestion de
la innovacioén (GI) utilizaron tres preguntas y un ejemplo de ellas fue: «;Se
desarrollan procesos empresariales innovadores?».

El anélisis de fiabilidad indica el grado de consistencia interna de los
items respecto al factor que estan midiendo. La validez de constructo se
refiere al grado en que un constructo y los items que se utilizan para me-
dirlo estan relacionados. Las cargas factoriales estandarizadas miden el
grado de asociaciéon o de correlacion de un item o pregunta con el factor
correspondiente.

AC (alfa de Cronbach): AC > 0.7
CR (fiabilidad compuesta): CR > 0.7

AVE (varianza media extraida): AVE > 0.5

Como vimos, la figura 3.4 muestra las diferentes validaciones que se ha-
cen sobre los constructos al realizar los analisis factoriales correspondien-
tes. Tanto el AC como el CR estan por encima de 0.7, lo que demuestra la
flabilidad del constructo. El AVE es igual o superior a 0.5 y las cargas facto-
riales estandarizadas (coeficientes situados encima de las flechas que co-
nectan los dos constructos con sus correspondientes items o preguntas)
estan por encima de 0.6, 1o que demuestra la validez de los constructos
(Hair et al., 2013).

Finalmente, con un nivel de significacion de 0.01, se verifica empirica-
mente que la transferencia de tecnologia esta positivamente asociada a la
gestion de la innovacion. Asi se espera que los niveles de innovacion de la
empresa se promuevan a través de procesos de transferencia de tecnolo-
gia adecuados.

8. Adopcion tecnologica

La adopcion de tecnologias ha despertado un interés especial en la litera-
tura, identificando los principios, los elementos y las influencias de este
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proceso, que se derivan del reciente crecimiento acelerado del internet y
de los desarrollos tecnologicos en general.

En este contexto, las organizaciones han tenido que enfrentarse a una
competencia global que las ha alentado a participar en los mercados glo-
bales mediante diversas estrategias, como la adopcion de nuevas tecnolo-
gias que les permitan ser mas competitivas en el mercado. Esta dinamica
ha generado diferentes corrientes teodricas que producen diferentes mo-
delos de adopcion tecnoldgica y en los estudios del comportamiento del
consumidor.

Desde una perspectiva mas amplia, tanto organizaciones como consu-
midores se enfrentan a una decision: la adopcion (Lai, 2017). Para Rogers
(2003), la adopciodn se simplifica en una decision que implica dos resulta-
dos: el «uso pleno de una innovacién como el mejor curso de accion posi-
ble» y el rechazo (p. 177).

La adopcién suele relacionarse con la difusion de la tecnologia a tra-
vés de la comunicaciéon de la innovacion (Lopez-Bonilla y Lopez-Bonilla,
2011). Segun Dearing y Cox (2018), la difusiéon es un proceso social que
se produce entre las personas en respuesta al conocimiento de una inno-
vacion. El rapido crecimiento de las tecnologias y la celeridad con la que
los consumidores las aceptan requieren analizar los factores que influyen
en su adopciéon como la disponibilidad de la tecnologia, la comodidad, la
necesidad de los consumidores, la seguridad, etc. (Fishbein y Ajzen, 1975).
El andlisis de estos factores y su influencia en la decision de adoptar una
tecnologia concreta da lugar a los modelos explicativos del proceso de
adopcion tecnoloégica.

e Modelos de adopcion tecnologica

Existen varias teorias que explican por qué los consumidores aceptan o re-
chazan las nuevas tecnologias, como la teoria de la accién razonada (TRA),
el modelo de aceptacion tecnoldgica (TAM) y sus posteriores versiones,
el modelo Technology-Organization-Environment (TOE), la teoria del com-
portamiento planificado (TCP), la teoria unificada de la aceptacion y el uso
de la tecnologia (UTAUT) y la teoria de la difusion de las innovaciones (DOI).

Estos modelos proporcionan un marco de analisis para determinar qué
factores son criticos e influyentes en la adopcion de tecnologias por parte
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del usuario, al igual que su uso y comportamiento (Rogers, 2003). En la fi-
gura 3.6 representamos la linea de tiempo de estos modelos.

Figura 3.6. Linea de tiempo de los modelos de adopcion tecnoldgica

Teoria de la accion
1975 || razonada

)

Modelo de aceptacion
1989 tecnoldgica [

(V)

Marco
[l technology-organization
-environment

(V)

Teoria del
comportamiento [l
planificado

(V)

Teoria unificada de
B aceptaciony uso de la
tecnologia

O

Teoria de la difusion
de las innovaciones

O

Fuente: elaboraciéon propia.

En la tabla 3.2 presentamos estos modelos junto con sus autores, el afio
en que se propusieron, su definicion y proposito, y las variables que los
componen. Estas teorias se han aplicado en numerosos campos de estu-
dio, como el marketing, y también han contribuido al campo de la atencion
sanitaria (Rogers, 2003). Al basarse en las actitudes de los consumidores,
los modelos parten de la hipdtesis subyacente de que una actitud hacia un
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objeto 0 accidn es el resultado de sus creencias sobre los atributos del ob-
jeto o las consecuencias de la accion, y de su evaluacion de las relaciones
afectivas con los atributos individuales o las consecuencias. En palabras
de Lopez-Bonilla y Lopez-Bonilla (2011), estos modelos tienen la ventaja
de que incluyen tanto los elementos cognitivos como los motivacionales
del comportamiento de compra de los adoptantes.

Tabla 3.2. Modelos de adopcion de tecnologias

Nombre

Teoria de la
accioén razo-
nada (TRA)

Modelo de

aceptacién
tecnoldgica
(TAM)

Marco tech-
nology-orga-
nization-en-
vironment
(TOE)

Teoria del
comporta-
miento plani-
ficado

Aho Autores

1975 Fi_shbein y
Ajzen

1989 Davis

1990 Tornatzky
et al.

1991 Ajzen

Definicién

Determina la in-
tencion de com-
portamiento del
consumidor, donde
las actitudes hacia
la realizacion de
una conducta estan
asociadas positiva-
mente y predicen
las intenciones de

realizar ese compor-

tamiento.

Este modelo es una
adaptacion de la
TRA Yy estd disefa-
do para modelar la
aceptacion de los
usuarios de siste-
mas o tecnologias
de la informacion.

Propone que la

adopcion de la inno-

vacion tecnoldgica
estad influenciada
por tres aspectos

del contexto de una

empresa: el contex-
to organizacional,

del entorno vy tecno-

logico.

Determina la inten-
cion de comporta-
miento de las acti-
tudes de la persona

hacia ese comporta-

miento.

Variables

Creencias de
comportamiento.
Evaluacion de
resultados.
Actitudes.
Creencias nor-
mativas.

Percepcion de
utilidad.
Percepcion de
facilidad de uso.
Actitudes hacia
el sistema.

Presion
competitiva.
Presion del
proveedor.
Apoyo alta
direccion.
Tamano de la
organizacion.
Madurez
tecnoldgica.

Actitud.

Normas
subjetivas.
Comportamiento
del control
percibido.

Motivacion de
cumplimiento.
Normas subje-
tivas.
Intencion del
comporta-
miento.
Comporta-
miento.

Intenciones de
uso.

Uso actual del
sistema.

Complejidad.
Compatibili-
dad.

Ventajas com-
petitivas.
Adopcion e
Intencion de
uso.

Intencion.
Comporta-
miento.

Continua..
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Nombre Ano

Teoria uni-

ficada de la
aceptaciony

el uso de la 2003
tecnologia

(UTAUT)

Teoria de

la difusién

de las 2003
innovaciones

(DOI)

Venkatesh

Definicion

Este modelo preten-
de explicar la acep-
tacion y el uso de

la tecnologia en las
organizaciones.

Trata de explicar
coOmo, por que y en
gué medida las nue-
vas ideas vy la tecno-
logia se extienden,
operando al nivel
de individuos y de
empresas. En base
a esta teoria, las in-
novaciones se van
comunicando a tra-
vés de ciertos ca-
nales a lo largo del
tiempo vy dentro de
los miembros de un
sistema social.
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Variables

Expectativa del
rendimiento.
Expectativa de
esfuerzo.
Influencia social.

Satisfaccion del
usuario.
Resistencia del
usuario.
Compatibilidad
técnica.
Reingenieria.
Gestion de la
calidad total.
Apoyo de la alta
direccion.
Consenso sobre
los objetivos de
la organizacion.
Educacion.

Condiciones
facilitadoras.
Intencion de
uso.

Uso de la tec-
nologia.

Intensidad de
la informacion.
Presion com-
petitiva.
Incertidumlbre
medioambien-
tal.
Planificacion
de los recursos
de la empresa.
Implementa-
cion.

Exito.
Rendimiento
percibido de la
organizacion.

Fuente: elaboraciéon propia.

La importancia de estos modelos radica en el hecho de que diversos au-
tores han validado su uso para comprender el comportamiento de perso-
nas, organizaciones y entidades gubernamentales en diferentes contextos
e investigaciones, con el fin de identificar los factores relevantes para la
adopcion de cualquier tipo de tecnologia. En la tabla 3.3 presentamos al-
gunos trabajos realizados con la aplicacion de estos modelos y teorias en
contextos organizacionales.
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Tabla 3.3. Aplicacion de modelos en multiples contextos

Producto o
servicio

Aprendizaje de
la gestion tec-
noldgica y la
innovacion

Intencion con-
ductual de usar
el m-learning

Intencion con-
ductual de
adoptar la ban-
ca movil

Modelo usado

Modelo de acep-
tacion tecnoldgica
(TAM)

Teoria unificada
de aceptacion y
uso de tecnologia
(UTAUT)

Modelo integrado
entre teoria de
difusion de innova-
ciones (DOI)

Modelo de acep-
tacion tecnoldgica
(TAM)

Modelo de la teoria
descompuesta del
comportamiento
planificado (DTPB)

Factores y
variables

Autoeficacia
percibida.

Utilidad percibida.
Facilidad de uso.
Actitud hacia el
uso.

Intencion de uso.

Expectativa de
rendimiento.
Expectativa de
esfuerzo
Influencia social.
Condiciones facili-
tadoras.

Intencion de com-
portamiento.
Comportamiento
de uso.
Satisfaccion.
Confianza.

Disfrute percibido.

Autoeficacia
movil.
Riesgo percibido.

Compatibilidad.
Utilidad percibida.
Facilidad de uso
percibida.
Probabilidad.
Riesgo percibido.
Autoeficacia.
Condiciones
facilitadoras.
Control conduc-
tual percibido.
Actitud hacia la
adopcion.

Norma subjetiva.
Innovacion en
nuevas tecnolo-
gias.

Intencion de
adoptar banca
movil.

119

Utilidad del

modelo s

Identificar facto-
res que inciden
en el aprendi-
zaje en gestion
tecnologica e
innovacion en
estudiantes de
administracion de
Medellin.

Patifo-Toro
et al., 2020.

Identificar facto-
res que moderan
y predicen la
intencion con-
ductual de usar
m-learning.

Chao, 2019.

Proporcionar una
comprension mas
profunda de los
factores que in-
fluyen en la inten-
cion de adoptar
los servicios de
banca movil.

Ho et al,,
2020.

Continua..
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Producto o

Factores y
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Utilidad del

. . Modelo usado . Autor
servicio variables modelo
Orientacion reli-
giosa intrinseca.
Confianza ecolo-
gica.
prediccion Preocupacion am-
del compor- . L . Predecir el com-
; Teoria del compor- Actitud hacia el .
tamiento del . o portamiento Hameed et
) tamiento planifica- uso. .
consumidor con C ecoldégico de los  al., 2019.
; . do (TPB) Normas subjeti- .
conciencia eco- vas consumidores.
Ibgica Control del com-
portamiento per-
cibido.
Comportamiento
ecoconsciente.
Organizacion del
sitio.
Capacidades de
respuesta.
Calidad del ser- Conf_|ab|l|dad. Identificar facto-
. Facilidad de uso. .
vicio de banca : res gque permi-
Necesidades per-
por Internet, Modelo SERVQUAL sonales tan entender el Raza et al,,
satisfaccion y i vinculo entre los  2020.

lealtad del clien-

te electronico

Eficiencia.
Satisfaccion
electronica del
cliente.
Fidelizacion
electronica de
clientes.

servicios y los
clientes.

Fuente: elaboraciéon propia.

Ajzen (1991) utiliza el modelo TAM para analizar la adopciéon del comercio
electronico en estudiantes universitarios de un pais de economia emer-
gente. Con el modelo, se estudian variables que explican la adopcion. Las
variables comunmente usadas en el modelo TAM se presentan en la figura
3.7, asi como las relaciones hipotéticas que hay entre ellas.

Ejemplo 10

;Como utilizamos las herramientas cuantitativas para construir modelos
de adopcion tecnolégica?

Para responder a esta pregunta, podemos recurrir al analisis de varian-
za (ANOVA), que sirve para comprobar la hipotesis de igualdad de medias
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entre dos o mas poblaciones. Recordemos que una hipodtesis es una afir-
macion que se desea soportar o no mediante la evidencia muestral.

Figura 3.7. Modelo TAM para la adopcién de comercio electréonico

[ Utilidad percibida

T

O Facgi:r?:?b?deauso | Actitud — B Intencién
B Seguridad percibida —> | Confianza

Fuente: elaboracién propia a partir de Cardona Valencia et al. (2019).

Asi pues, si tenemos en cuenta las siguientes poblaciones en estudio:
Poblacién 1: de 1 a menos de 3 afios de experiencia.
Poblacion 2: de 3 a menos de 5 afios de experiencia.
Poblacién 3: de 5 a menos de 10 afios de experiencia.
Poblacioén 4: de 10 o mas afios de experiencia.

El interés inicial de Vigneshwar et al. (2022) fue el de soportar o no so-
portar la hipotesis de que el puntaje promedio del factor X (capacidad tec-
nolégica, desempefio de BiM (Building Information Modeling), satisfaccion
del usuario, utilidad percibida, etc.) es igual para las cuatro poblaciones.

A través de la realizacion de un ANOVA se llegd a la conclusion de que
existen diferencias en cuanto a la comprension del desempefio de BIM (va-
lor F = 3.927, p — valor = 0.013) y en cuanto a la satisfaccion con dicha tec-
nologia (valor F = 3.543, p — valor = 0.020) entre estos 4 grupos. Adicional-
mente, los autores reportaron pruebas post hoc que permitieron identificar
que los usuarios con entre 5 y menos de 10 afios de experiencia (pobla-
cion 3) presentan una mayor comprension y satisfaccion con la tecnologia
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analizada. De ahi que, para alcanzar mayores niveles de adopciéon de BIM,
las estrategias se deberian orientar a resaltar las ventajas y efectividad del
uso de esta tecnologia entre los usuarios menos experimentados.

La tecnologia de modelado de informacién para la construccion (BIM) se
utiliza enlos sectores de la ingenieria, la construccion y la arquitectura para
gestionar la informacién y mejorar la efectividad y la eficacia de los pro-
yectos. Diferentes investigaciones han adoptado el modelo de aceptaciéon
tecnoldgica (TaM) para medir el uso y la adopciéon de nuevas tecnologias.

Vigneshwar et al. (2022) investigaron los factores que promueven la
adopcion de la tecnologia BIM en el sector de la construccion de la India.
Para ello, partieron de los factores del TAM y afiadieron tres mas que consi-
deraron relevantes a partir de la revision de la literatura (figura 3.8).

Figura 3.8. Modelo de factores para adoptar BIM en industria
de construccion en India

Apoyo de la
administracion (As)

Gestion de la empresa
para implementar el
programa

N\

Utilidad percibida
(PU)

Creencia de que su uso\ ‘\) v
mejorara su rendimiento

Satisfaccion del
usuario (Us)

Medicién de la reduccién Satisfaccién con
de carga de trabajo el programa
Facilidad de uso

percibida (PEU)

Capacidad
tecnoldgica (1¢) Uso real (AU) —>
Capacidad para
proporcionar un
resultado agil y eficaz

Creencia de que su uso
facilitard el trabajo
Competencia de las
personas (PC)

Comprensién del
desempefio y beneficios
del programa

Fuente: elaboracion propia a partir de Vigneshwar et al. (2022).
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Abandono

El ciclo de vida de la tecnologia esta relacionado con el abandono tecnolo-
gico (Dinar y Yaron, 1992) y con la adopcién, y es una linea de investigacion
que requiere mas desarrollo.

Segun Phillips y Zhao (1993), el abandono tecnoldgico es una fase pos-
terior a la adopcioén de tecnologia que se da por la falta de uso de un tipo o
categoria de dispositivo cuando se presenta una necesidad de cambio. Para
Trisha et al. (2017), dicha necesidad se debe principalmente a dos razones:

1. La apariciéon de una tecnologia superior, producto de la innovacion y
el descubrimiento.

2. El descubrimiento de nueva informacion sobre la eficacia de una tec-
nologia existente, por supuesto.

Ademas, hay que tener en cuenta que los cambios en las necesidades
de los usuarios son un factor importante para el abandono tecnolodgico,
sobre todo si estos cambios son permanentes y pueden ser reemplazados
por tecnologias que se ajusten mas a las necesidades cambiantes de los
consumidores (Trisha et al., 2017).

Por ejemplo, algunos productos electronicos, como los teléfonos mo-
viles, tienden a desaparecer mas rapido de los mercados a causa de los
cambios en el patron de consumo de la sociedad y de la estrategia de los
fabricantes de esta tecnologia para mejorar la escala de sus organizacio-
nes, lo que acorta su vida util (Trisha et al., 2017).

Por eso, para entender el abandono tecnoldgico, es necesario analizar el
ciclo de vida de la tecnologia que presentamos en la figura 3.9.
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Figura 3.9. Ciclo de vida de la tecnologia
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Fuente: elaboraciéon propia a partir de Vega-Gonzalez (2003).

La fase de desarrollo de la tecnologia abarca el tiempo transcurrido en-
tre la aparicion de la iniciativa y el desarrollo de un prototipo. En la fase
de introduccidn y crecimiento, la tecnologia inicia un proceso de escala-
miento industrial y, por tanto, la estabilizacion constituye la fase de explo-
tacion, ya que cuenta con una posicion estable en el mercado: a esto se le
considera el ciclo maximo de vida.

Finalmente, la tecnologia pasa por una etapa de decrecimiento. De
acuerdo con Vega-Gonzalez (2003), en esta etapa final, la tecnologia va
perdiendo terreno en el mercado y se vuelve obsoleta poco a poco, pro-
bablemente debido a la introduccion de una innovacién tecnologica que
ocupe su lugar y se introduzca en el ciclo de vida.

En el contexto organizacional, la decision de abandonar una tecnologia
implica procesos como la demolicion, 1o que complica la minimizaciéon de
los efectos secundarios. Por tanto, el ritmo de abandono tecnoldgico no su-
pondria un mayor esfuerzo para las organizaciones en funcion de los niveles
de flexibilizacion de las tecnologias. En este sentido, un enfoque continuo
y dinamico de la vivencia de la tecnologia ayudaria a adaptar facilmente los
procesos de ingreso o de salida (Ortiz Pabén y Nagales Garcia, 2013).



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 125 ‘

Situacion de la gestion de la tecnologia
en el mundo

En el mundo, la gestion de la tecnologia se ha convertido en un pilar central
para la transformacion productiva.

Paises como Corea del Sur, Alemania y Estados Unidos han disefiado po-
liticas de innovacioén tecnologica que integran la vigilancia tecnologica, la
transferencia, la proteccion y la comercializacion del conocimiento como
parte de su estrategia nacional de competitividad. Estos paises invierten
de forma sostenida en investigacion y desarrollo (en muchos casos, por
encima del 2 % del PIB), promueven alianzas universidad-empresa-Esta-
do y han consolidado sistemas de protecciéon de la propiedad intelectual
que incentivan la innovacion. En Asia, por ejemplo, el liderazgo en sectores
como la electrénica, la robodtica y las telecomunicaciones se debe en gran
medida a una gestion tecnoldgica estratégica, con hojas de ruta (road-
maps) que marcan prioridades claras para el desarrollo industrial.

En Latinoamérica, aunque existen iniciativas notables, las brechas son
evidentes. La inversion en I+D es reducida (en promedio, menos del 0.8 %
del PIB), lo cual limita la capacidad para consolidar procesos de gestidon
tecnologica a gran escala. En Colombia, si bien se han implementado poli-
ticas como el Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, la transferencia tecnoldgica hacia la industria todavia incipien-
te y depende en gran medida de proyectos aislados o de cooperacion in-
ternacional. Ademas, la infraestructura tecnolégica aun presenta deficien-
cias que limitan la capacidad de absorcion de innovaciones, sobre todo en
las pequefias y medianas empresas (pymes).

En comparacion con el panorama global, el pais y la regiéon se enfrentan al
reto para consolidar modelos de gestion tecnoldgica que vayan mas alla de
la identificacion y la adopcidn, y que logren avanzar hacia la proteccion, va-
loracion y comercializacion efectiva de nuevas tecnologias. Para cerrar esta
brecha, es necesario fortalecer la infraestructura de investigacion, ampliar
los programas de financiamiento de la innovacion y consolidar politicas de
transferencia tecnoldgica que promuevan la colaboracion entre la academia,
la industria y el Estado. Solo asi se podran alcanzar los estandares interna-
cionales y aprovechar el potencial tecnolégico como motor de desarrollo.
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A modo de sintesis

La tecnologia es una herramienta que ayuda a las organizaciones a ser mas
competitivas y productivas en los entornos actuales. Aunque la gestion de
la tecnologia no es la solucion definitiva a las problematicas empresaria-
les, su ejecucion si ayuda al desarrollo de la estrategia organizacional, al
mejoramiento de los procesos y la calidad.

El uso yla gestion de las nuevas tecnologias traen ventajas como la opti-
mizacion de los recursos, la mejora en el control de procesos, la reduccion
de tiempos, las relaciones estrechas con los clientes y proveedores, la ge-
neracion de activos de conocimiento, la incursion en nuevos mercados y la
innovacion.

La gestion de la tecnologia es un proceso transversal cuyo soporte son
la gestion y la divulgacion del conocimiento, asi como la apropiacion social
de la tecnologia, ya que su finalidad es ser de utilidad para las personas
que la utilizan. Un proceso de apoyo clave es la planeacion estratégica, que
debe ir de la mano de la gestion de la tecnologia para obtener resultados
beneficiosos para la organizacion.

La vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva son fundamenta-
les para apoyar las etapas de la gestion de la tecnologia y de adopciodn tec-
nolégica. La adopcién tecnoldgica por parte de los usuarios ayudara a la
organizacion a vincular la tecnologia nueva a los procesos actuales, lo que
constituye una de las garantias de éxito en el desarrollo, la compra, el uso
y el abandono de la tecnologia.
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Introduccion

En este capitulo veremos por qué la gestion de la inno-\
vacion es un proceso esencial para que las organiza-
ciones generen, desarrollen y apliquen nuevas ideas que
aporten valor. También exploraremos que significa inno-
var, en qué consiste la gestion de la innovacion y cudles
son los distintos tipos de innovacion empresarial. Por ul-
timo, revisaremos los elementos que componen una ruta
basica para implementar un proceso de innovacion en
una organizacion.

| J

La innovacion es un imperativo de la supervivencia organizacional. Asi
como los organismos bioldgicos dependen de la mutacion y la adaptacion
para sobrevivir, una empresa debe mutar, iterar, probar y aprender conti-
nuamente para mantenerse vigente en el mercado. Un sistema que perma-
nece estatico, que no reacciona a su entorno ni recombina sus recursos
y capacidades, esta inevitablemente destinado al estancamiento y la ob-
solescencia. Por ello, innovar es una actividad estratégica que asegura la
continuidad y el éxito competitivo.

La innovacion esta muy ligada a las grandes revoluciones industriales
que han transformado la historia. La primera Revolucion industrial, entre
1760 y 1840, dio paso a procesos clave de innovacion con la invencion de
la maquina de vapor y marco el inicio de la mecanizacion y los procesos
productivos a gran escala.

Durante la segunda revolucion industrial, entre 1850 y 1914, los cambios
y las transformaciones se produjeron principalmente en los campos de la
electricidad, las grandes explotaciones de petrdleo y gas, la produccion
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industrial en masa, los nuevos sistemas de transporte, como el avion y el
automovil, y los nuevos medios de comunicacion, como la radio. Los avan-
ces de esta época inspiraron a Schumpeter, uno de los primeros filosofos
y economistas que ayudaron a desarrollar el concepto de innovacion, a
acufar en 1942 el término destruccion creativa, segun el cual la innovacion
no solo crea nuevas oportunidades, sino que también destruye las estruc-
turas econdmicas existentes.

La tercera revolucion, que se produjo en 1970, obligd a personas e in-
dustrias a cambiar, mejorar y transformar sus practicas segun los avances
en la computacion, el internet, las tecnologias digitales, la aparicion de los
primeros vehiculos hibridos y eléctricos, las energias renovables y las re-
des sociales, entre otros.

La cuarta revoluciéon industrial, también conocida como industria 4.0,
comenzo en 2011 en Alemania y fue reconocida posteriormente por el Foro
Econdmico Mundial como la nueva revolucion en torno a tecnologias como
la inteligencia artificial (IA), la robodtica y el internet de las cosas (IoT). En
este caso, las tecnologias digitales se fusionan con los procesos fisicos,
creando sistemas ciberfisicos que permiten una mayor flexibilidad, perso-
nalizacion y eficiencia en la produccion.

En el marco de la industria 4.0, la analitica inteligente de datos y los
sistemas predictivos impulsados por inteligencia artificial han demostra-
do ser herramientas clave para transformar el conocimiento en eficiencia,
innovacion y sostenibilidad empresarial. Estos avances fortalecen la ca-
pacidad de respuesta de las organizaciones frente a entornos dinamicos y
globalizados (Zong y Guan, 2025).

Entre 2016 y 2021 se produjo la revolucion tecnologica mas reciente: la
industria 5.0. A diferencia de la industria 4.0, que se centrd en la automati-
zaciéon y la digitalizacién de los procesos productivos, la industria 5.0 tiene
un enfoque mas humano y sostenible, ya que busca integrar la tecnologia
con el talento humano para crear un entorno de trabajo mas colaborati-
Vo, eficiente y respetuoso con el medioambiente. La Comision Europea ha
identificado las tecnologias clave que impulsan esta transicion, entre las
que destaca la interaccion individualizada hombre-maquina, el uso de ge-
melos digitales y de simulacion, el desarrollo de materiales inteligentes,
la inteligencia artificial y las tecnologias para la eficiencia energética y el
almacenamiento (Miiller, 2020).
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Por ultimo, aunque todavia no hay un consenso global ni una definicion
oficial, la sexta revolucion tecnoldgica o industria 6.0 ya es objeto de deba-
te entre académicos y expertos que especulan sobre la proxima frontera.
En cualquier caso, cada una de estas sucesivas olas tecnoldgicas (desde
la maquina de vapor hasta la inteligencia artificial (1A) ha configurado retos
de innovacion especificos para empresas y ciudades. Estos desafios, que
dictan las tecnologias dominantes para nuevos desarrollos y mejoras, jus-
tifican la necesidad fundamental de establecer protocolos y metodologias
claras para gestionar, desplegar y articular los procesos de innovacion con
la investigacion y el desarrollo (I+D).

;Qué es la innovacion?

La definicién de innovacion mas aceptada a nivel internacional y mas uti-
lizada por gobiernos y organizaciones para la recopilacion de datos y el
disefio de politicas proviene de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) y de la Oficina Europea de Estadistica (Eu-
rostat), tal como se recoge en el Manual de Oslo.

El Manual de Oslo es una publicacion de la OCDE que establece un mar-
CcO comun para la recopilacion, analisis y comparacion de datos sobre in-
novacion a nivel internacional. Este manual, considerado una referencia
obligada en el ambito de la innovacion, proporciona definiciones claras y
detalladas sobre los diferentes tipos de innovacidn, asi como las metodo-
logias para medirlos.

La primera edicion del Manual (OECD, 1992) se centrd en la innovacion
tecnoldgica (de producto y de proceso) en el sector manufacturero y la se-
gunda (OECD/Eurostat/European Union, 1997) amplid la comprension del
proceso de innovacion. Ambas ediciones emplearon la definicion de inno-
vacion tecnoldgica de proceso y de producto con una limitada inclusiéon
de la innovacioén de servicios y de 1o que seria innovaciéon no tecnoldgica
(organizacional y de gestion).

La tercera edicién (OECD/Eurostat, 2005) reconocid la innovacién en la
industria de servicios, generalmente de bajo enfoque tecnologico, e inclu-
y6 dos nuevos tipos de innovacioén: organizacional y de mercadotecnia. La
cuarta (OECD/Eurostat, 2018) precisa sobre la innovacion empresarial y re-
agrupa los tipos de innovacion en dos categorias: 1) innovaciéon de producto,
ya sea un bien o un servicio; 2) innovaciéon de procesos de negocio, ya sea el
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proceso productivo, el de distribucion y logistica, de mercadeo y ventas, de
los sistemas de informacién y comunicacion, de administracion y gestion.

La innovacién, segun esta cuarta ediciéon (OCDE, 2018), se fundamenta
en perspectivas tanto de gestion como de economia. Desde la gestion, se
aborda como la innovacion puede alterar la posicion de una empresa en el
mercado y como generar ideas innovadoras. Para lograr una ventaja com-
petitiva sostenida de las empresas de fabricacion de procesos estableci-
das, la innovacion de procesos tecnologicos para mejorar la productividad
de los recursos y el desempefio ambiental se ha vuelto de vital importan-
cia, lo que, a la vez, destaca la importancia de la creatividad y la capacidad
de adaptacion de las organizaciones para identificar oportunidades de in-
novacion y convertirlas en ventajas competitivas (Butler et al., 2013).

Desde la perspectiva econémica, se analizan las fuerzas que impulsan
la innovacioén, como la competencia y la busqueda de eficiencia, junto con
los obstaculos, como la incertidumbre y los costos asociados a la investi-
gacion y desarrollo. Estos factores influyen no solo en el desempefio eco-
nomico de la innovacion, sino también en su impacto en la sostenibilidad.
De hecho, se ha encontrado que el desempefio de la innovacién econdmica
se correlaciona positivamente con el de la innovacion en sostenibilidad,
lo que implica que ambos objetivos pueden alcanzarse simultaneamente
(Rachinger et al., 2019).

Evolucion del concepto de innovacion

El concepto de innovacion es un proceso complejo y multidisciplinario que
ha sido modelado por diversos pensadores a lo largo de la historia.

Entre las contribuciones mas influyentes se encuentran:

e Joseph Schumpeter fue pionero con su teoria de la destruccion crea-
tiva. Para €l, la innovacion es el motor clave del crecimiento econdmi-
Co, ya que introduce cambios radicales que interrumpen las estructu-
ras y practicas existentes, creando algo nuevo mientras destruye 1o
obsoleto (1933). Esta dinamica, que abarca nuevos productos, tecno-
logias, procesos productivos y reestructuracion del mercado, impulsa
la competencia y el progreso econémico a largo plazo (OCDE, 2018).

e Peter Drucker concibi¢ la innovacion como una disciplina que puede
ser sistematica, aprendida y gestionada en cualquier organizacion.
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Clayton Christensen acufi6 el término innovacion disruptiva.

Michael Porter enfatizo6 la relacion intrinseca entre innovacion, estra-
tegia y competitividad.

Geoffrey Moore disefio el ciclo de adopcion de la tecnologia.

Eric Ries disefi6 la metodologia lean startup.

La figura 4.1 sintetiza en una linea de tiempo las revoluciones industriales
y tecnoloégicas y los principales exponentes del concepto de la innovacion.

Desde una perspectiva gerencial, la innovacion se entiende como el
proceso de encontrar soluciones nuevas o mejores para las necesidades
del mercado, generando valor a largo plazo (Kerzner, 2019). La innovacion
abarca tanto la creacion de productos o de servicios completamente nue-
vos como la introduccién de mejoras significativas en los ya existentes.

De acuerdo con Granstrand y Holgersson (2020), la innovacion, como
resultado de un proceso, tiene dos componentes primordiales que deben
coexistir para que se produzca:

Novedad: corresponde a algo nuevo o significativamente mejor que
las versiones anteriores. La mejora se relaciona con variables de des-
empefo existentes (mas rapido, mas eficiente) o con la propuesta de
nuevos parametros de desempefo que antes no existian (por ejem-
plo, los megapixeles o la memoria RAM de los smartphones). La no-
vedad es un criterio de primer orden, pues, sin ella, la utilidad carece
de sentido.

Aceptacion: implica que el producto, proceso o modelo de negocio es
apropiado y adoptado por la poblacion objetivo o por la organizacion.
Es decir, que sera adquirido, utilizado o consumido y generara un be-
neficio que puede ser econémico o social (como el caso de platafor-
mas abiertas o infraestructuras publicas).

Es importante sefialar que la innovacion se analiza en el contexto. Si una
organizacion adopta y aplica con éxito buenas practicas o modelos exter-
nos que son nuevos para ella, se considera una innovacion valida y exitosa
para esa organizacion.
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Figura 4.1. Evolucion del concepto de innovacion
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Notas de la figura: OM1 (primera version del Manual de Oslo), OMZ2 (segunda version del Manual
de Oslo), OMS (tercera version del Manual de Oslo), OM4 (cuarta version del Manual de Oslo).

Fuente: elaboraciéon propia.
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Segun Popa et al. (2010), las organizaciones exitosas en la innovacion
son aquellas que combinan tres elementos esenciales:

e Recursos: dinero, tecnologia, personal capacitado.
e Fuerte motivacion: competencia o deseo interno de crecimiento.

e Ambiente de trabajo: para fomentar la apertura, la colaboracion y la
experimentacion.

Tradicionalmente, la innovacién se ha vinculado al capitalismo al generar
beneficios que impulsan el crecimiento econdmico, la creacion de empleo y
la mejora en la calidad de vida. No obstante, en la actualidad, esta vision se
ha complementado con la necesidad de abordar la sostenibilidad ambiental.
Por ello, han surgido enfoques como la innovaciéon transformativa, la innova-
cion sostenible, la innovacion verde y la ecoinnovacion, que buscan atender
las externalidades negativas del desarrollo, incorporando la responsabilidad
con el medioambiente como parte integral del proceso de innovacion.

Tipos de innovacion

Existen tipologias para clasificar la innovacion por productos o servicios,
por proceso, por fuentes de materia prima, por innovaciones incrementales,
radicales, adyacentes (que exploran oportunidades cercanas a las lineas
de negocio actuales de la empresa), de plataforma (parte de la posicion
competitiva respecto a las plataformas: suministrador, socio de referen-
cia o competidor), transformacionales (que se basan en la transformacion
completa de un proceso existente, donde es usual que una tecnologia ayu-
de a sustituir las practicas actuales en parte de la operaciéon o proceso), de
avanzada (cuando se logran mejoras muy avanzadas en el rendimiento y
costes existentes, gracias principalmente a modelos de negocio totalmen-
te nuevos o a la apertura de nuevos espacios de mercado y a la generacion
de un nuevo conjunto completo de caracteristicas de rendimiento), entre
otras. Sin embargo, el unico objetivo de diferenciarlas es entender como
evoluciona y se gestiona cada una.

Como se observa en la figura 4.2, abordaremos a continuacion la innova-
cion empresarial, segun la define el Manual de Oslo, y la innovacion segun
el grado de novedad.
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Figura 4.2. Tipos de innovacion
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Fuente: elaboracion propia.

Tipos de innovacion empresarial segun el Manual de Oslo

En la tercera ediciéon del Manual de Oslo se definid la innovacioén como:

La introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto
(bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializa-
cion o de un nuevo meétodo organizativo, en las practicas internas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exte-
riores. (OECD/Eurostat, 2005)

Bajo este enfoque, se diferenciaron cuatro tipos de innovacioén: de pro-
ducto, de proceso, de mercadotecnia y de organizacion. En la cuarta edi-
cion del Manual se reagruparon los tipos de innovacion y se preciso el ca-
racter empresarial en la definiciéon, precisando que

Una innovacién empresarial es un producto o proceso de negocio nue-
vo 0 mejorado (o una combinacioén de ambos) que difiere significativa-
mente de los productos o procesos de negocio previos de la empresa 'y
que ha sido introducido en el mercado o implementado en la empresa.
(OECD/Eurostat, 2018, p. 20)



‘ 138 ‘ La gestion estratégica de la tecnologia, el conocimiento y la innovacion

Essta precision sugiere dos tipos de innovacion: de producto y de proce-
sos de negocio. La innovacion de procesos de negocio es la reagrupacion
de las innovaciones en proceso (como los productivos), mercadotecnia y
organizacion, como se ve en la figura 4.3. Un cambio adicional en las tipo-
logias es que, anteriormente, las actividades de disefio de producto eran
parte de la categoria de innovacién en mercadotecnia, que ahora pasaron
a ser parte de las innovaciones de producto.

Figura 4.3. Comparacion de tipos de innovacion segun el Manual de Oslo
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na innovaciéon de producto es un bien o ser- |: -
vicio nuevo o mejorado que difiere significa-
tivamente de los bienes o servicios anteriores de
la organizacion y que ha sido introducido en el
mercado» (OECD/Eurostat, 2018, p. 70). /

Entre las innovaciones de procesos empresariales se encuentran:

Produccién de bienes y servicios para el mercado o los clientes
externos.

Distribucioén y logistica.
Mercadeo, ventas y servicio posventa.

Servicios de tecnologias de la informaciéon y la comunicaciéon (TIC)
para la organizacion.

Funciones administrativas y de gestion.
Servicios técnicos, de ingenieria y relacionados.

Investigaciéon y desarrollo de productos y procesos empresariales.

Asi, las innovaciones en procesos empresariales se pueden entender
como todo lo que la organizacion requiere para crear, producir y distribuir
sus productos. Dichos procesos pueden ser nuevos o pueden ser diferen-
tes de procesos anteriores. Por ejemplo, si una organizacion cambia el sis-
tema de logistica y distribucion mediante la utilizacion de nuevos canales
o en alianza con distribuidores, se trata de una innovacion.

na innovacion de proceso de negocio es
un proceso empresarial nuevo o mejorado
para una o mas funciones empresariales, que
difiere significativamente de los procesos em-
presariales anteriores de la organizacion y que
ha sido puesto en uso por la misma» (OECD/
Eurostat, 2018, p. 72). /
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Por otro lado, se puede pensar en la existencia de innovaciones en la
categoria de procesos empresariales si se instalan nuevos programas in-
formaticos para mejorar los procesos de produccion, o si se renuevan las
estrategias de mercadeo.

Finalmente, el Manual de Oslo clasifica a las organizaciones en dos
categorias:

e (Organizaciones innovadoras: son aquellas que han logrado una inno-
vacion empresarial en un periodo de tiempo.

e (Organizaciones que hacen esfuerzos por innovar: suelen llevar a cabo
las actividades de innovacion descritas en el Manual (OECD/Euros-
tat, 2018), entre otras, las actividades de 1+D, de disefio de producto,
de mercadeo de la innovacion, de propiedad intelectual, de entrena-
miento en innovacion y de produccioéon de la novedad .-

Tipos de innovacion segun el nivel de novedad

La innovacion suele describirse mediante niveles: radical o incremental. Asi,
los diferentes tipos de innovacion requieren diferentes tipos de conocimien-
to y tienen diferentes impactos en competidores y clientes (Schilling, 2017).
En este sentido, las innovaciones radicales suponen un cambio que produce
mejoras significativas en los resultados y tienen su origen en el progreso de
la ciencia y la tecnologia, mientras que las innovaciones incrementales con-
sisten en mejoras de productos o servicios ya conocidos y se centran sobre
todo en la reduccioén de costos (Escorsa Castells y Valls Pasola, 2003).

Siguiendo las trayectorias tecnologicas o los ciclos de renovacion tec-
nologica, cada industria puede evaluar el desempefio de las soluciones
utilizando las curvas en S, que permiten valorar el rendimiento de una va-
riable en el tiempo y reconocer si las variaciones son significativas o no.
Cuando una variacion es significativa, puede considerarse una innovaciéon
radical; por el contrario, si la variacion en el desempefio es menor, puede
considerarse incremental.

Otra manera de entender la innovacion radical es a través de los cam-
bios en los fendmenos; los carros de combustion se evalian constante-
mente en funcion del consumo de gasolina en relacién con la distancia,



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 141 ‘

pero uno eléctrico no consume gasolina, sino kilovatios de electricidad,
lo que indica dos fendmenos diferentes: la combustion y la electricidad.
El funcionamiento de una hélice de un aviéon es totalmente diferente al de
una turbina de propulsion, y un televisor de rayos catddicos es totalmente
diferente al fendmeno de un televisor led o plasma. Entonces, se podria
entender que la innovacion radical tiene que ver con el grado de cambio, o
con el cambio del fendmeno.

Ejemplo 11

;Como demostramos la relacion entre la innovacion y otras variables de
gestion en la organizacion?

La estadistica puede ser muy util para este proposito. Veamos.

e Asociacion estadistica entre dos variables: se da cuando la distribucion
de valores de una variable difiere con respecto a los valores de la otra.

e Analisis de correlacion: determina si dos variables estan relacionadas o no.

e (oeficiente de correlacion de Pearson: mide el grado de asociacion
lineal entre dos variables.
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La innovacion verde

Diferentes estudios han sefialado una asociacion positiva entre los niveles
de innovacion y el éxito de la empresa. En el caso de la innovacion verde,
sucede que los productos verdes no son mas econdmicos que otras alter-
nativas en el mercado, pero también es cierto que muchas de las empresas
que los producen consiguen evitar ciertas tasas o costos de regulacion y
que, ademas, consiguen llegar a otros segmentos donde prima lo ambiental.

Por ello, algunos consumidores preferiran los productos verdes sobre
otras alternativas, dejando clara la asociacion positiva que existe entre la
innovacion verde (y sus subcomponentes: innovacion de producto e inno-
vacion de proceso) y el éxito de un nuevo producto (hipotesis 1y 2).

Tanto el producto como el proceso verde implican el uso de menos re-
Cursos, el reusar y reciclar materiales usados, el uso de tecnologias mas
limpias y renovables, la disminuciéon de toxicidad y de la contaminacion,
entre otros.

Zhou et al. (2021) indican que cualquier cambio en la elaboraciéon del pro-
ducto conlleva un cambio en el proceso para fabricar dicho producto vy, asi-
mismo, si el proceso es mas amigable ambientalmente, también lo sera el pro-
ducto resultado de dicho proceso (hipdtesis 3), como muestra la figura 4.4.

Figura 4.4. Modelo de innovacién verde

H2 (r = 0.535*%)

B Innovacion de proceso verde

uob. L, . Exito de un nuevo
: Innovacion verde producto verde
Y
T
B Innovacion de producto verde
H1 (r = 0.551%)
**p=<0.01

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Zhou et al. (2021).
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Los autores realizaron un analisis de correlacioén utilizando el coeficiente
de Pearson para determinar el grado de asociacion estadistica entre pares
de variables. Todas las asociaciones resultaron ser significativas y positi-
vas a un nivel de 1 % o inferior (figura 4.4), por lo que se concluye que las
tres hipdtesis se sustentan y que la evidencia muestral sugiere que un au-
mento en cualquiera de las variables de estudio coincide con un aumento
en cualquiera otra de las restantes.

El proceso de innovacion

Entenderemos por proceso de innovacion la ruta que se traza desde una
idea hasta una implementacioén aceptada en el mercado o la organiza-
cion. Consideraremos un proceso de innovacion de cinco fases generales
(tabla 4.1):

Tabla 4.1. Fases del proceso de innovacion

Definiciéon Ideacién Desarrollo Lanzamiento Monitoreo
Lluvia de ideas. Seleccidén de Ingenieria, Introduccion Medicién
o ) ideas. disefio y formal al de ventas y
Vigilancia . ., .
o o experimentacion. mercado. adopcioén de
tecnoldgica. Caracteristicas .
. o . usuarios.
e del producto o Version Comercializacion
Analisis de . e
) proceso. funcional. y mercadeo. Analisis de
tendencias.

. satisfaccién del
Producto minimo Producto

Investigacion . cliente.
viable (PMV) O proceso

de mercado. . . .,
o piloto del implementado. Generacidon de
proceso. conocimiento.

Fuente: elaboraciéon propia.

« Fase 1. Definicion e identificacion de necesidades u
oportunidades

Todo proceso de innovacion comienza con la identificacién de una opor-
tunidad, un problema o una necesidad no satisfecha que puede ser el re-
sultado de deficiencias en los procesos, los productos o los servicios. Di-
chos elementos se identifican a partir de sesiones de lluvia de ideas con
equipos de trabajo, informes de vigilancia tecnolégica e investigacion de
usuarios para capturar sus apreciaciones, es decir, problemas reales o de-
seos latentes.
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o Fase 2. Ideacion

Una vez generadas las ideas, la siguiente etapa consiste en desarrollar es-
tratégicamente los conceptos mas prometedores, definir sus caracteristi-
cas clave y evaluar su viabilidad técnica, financiera y ambiental.

« Fase 3. Desarrollo

En esta fase se experimenta con el disefio y el prototipado de la solucion.
La idea pasa de lo abstracto a lo tangible y a menudo se materializa en un
producto minimo viable (MVP) o en un piloto del proceso. La clave es la
experimentacion rapida: tras las pruebas técnicas exhaustivas para garan-
tizar la funcionalidad, es crucial someter el prototipo a una validacion tem-
prana con usuarios reales para obtener una realimentacion que permita
realizar ajustes, minimizar la inversion de tiempo y recursos en soluciones
que el mercado podria rechazar.

o Fase 4. Lanzamiento

La cuarta fase representa la ejecucion y el paso del proyecto al ambito
operativo. La solucion, probada y refinada, se integra completamente en la
infraestructura de la organizacion y se lanza al mercado (o se implementa
a escala en toda la empresa si es un proceso interno). Las actividades se
centran en la puesta en marcha, la capacitacion del personal y la formaliza-
cion de la estrategia de comercializacion.

« Fase 5. Monitoreo

Una vez se tiene un producto o proceso en operacion, se monitorea su des-
empefo mediante el seguimiento a las métricas clave (financieras, opera-
tivas o de satisfaccion del usuario). Esta fase se articula con la gestion del
conocimiento en la medida en que los aprendizajes se documentan y se
utilizan para futuras iteraciones o para planificar el escalamiento de la in-
novacion. Este conocimiento generado se convierte en el insumo principal
parala siguiente ronda de ideacion, 1o que mantiene en marcha el motor de
la innovacioén y garantiza la relevancia de la organizacioén a largo plazo.

Los modelos de innovacion

Un proceso de innovacion es una secuencia operacional de pasos practi-
cos y actividades que se ejecutan para innovar, mientras que un modelo
de innovacion es el marco conceptual que explica o guia cOmo se genera
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la innovacion. El modelo define la cultura y estrategia general, pero no ne-
cesariamente los pasos especificos que un equipo debe seguir cada dia.
En esencia, el proceso se elige y se disefla para ejecutar el modelo que la
organizacion ha adoptado.

Se reconocen seis generaciones de modelos de innovacion segun las ne-
cesidades y patrones de produccion de bienes y conocimiento de la época.

Primera generacion: modelos lineales

Surgen como consecuencia de la expansion industrial acelerada que se dio
después de la Segunda Guerra Mundial. Entre 1950 y mediados de 1960,
las oportunidades tecnolégicas eran abundantes y estas nuevas tecnolo-
gias impulsaban la economia del momento (Rothwell, 1994). Uno de los
modelos méas conocidos, el de empuje de la tecnologia (technology push)
(figura 4.5), parte de las ciencias basicas, pasa por el disefio de ingenieria
y la manufactura hasta el mercadeo y las ventas.

El punto de partida de este modelo es el desarrollo cientifico y tecnolo-
gico. La innovacion comienza con un descubrimiento o una nueva capaci-
dad tecnoldgica (generalmente fruto de la I+D), que inicialmente no tiene
un uso o un mercado claro.

La tecnologia laser es un ejemplo de como una invencion radical impul-
sada por la ciencia encontr6 su propoésito comercial masivo. A mediados
del siglo XX, los fisicos desarrollaron el concepto del laser basandose en
la fisica cuantica. Inicialmente, era un descubrimiento cientifico y un ins-
trumento de laboratorio que producia luz coherente y al momento de su
invencion no habia un mercado obvio o una necesidad social que requiriera
su uso. El verdadero valor del laser se encontré gradualmente a medida
que la tecnologia fue aplicada en cirugia ocular precisa, lectura de codigos
de barras industriales y comunicaciones militares.

A mediados de la década de los afios sesenta y hasta principios de la
de los setenta, y gracias al cambio en las dinamicas empresariales (mas
estaticas y centradas en la productividad), el modelo dio un giro impor-
tante buscando atender las verdaderas necesidades del mercado, 1o que
origind el modelo lineal de tiron de demanda (market pull) (figura 4.6). De
esta manera, se ubicaron en el inicio del proceso las necesidades del mer-
cado, para luego pasar por las fases de desarrollo, manufactura y ventas
(Rothwell, 1994).
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Figura 4.5. Modelo de empuje de la tecnologia

Fuente: elaboracion propia a partir de Rothwell (1994).
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Figura 4.6. Modelo de tirén de la demanda

Fuente: elaboracion propia a partir de Rothwell (1994).

Un ejemplo de aplicacion de este modelo es el desarrollo de vehiculos
eléctricos de larga autonomia, como los Tesla. Durante afios, la principal ba-
rrera para la adopcion masiva de los vehiculos eléctricos ha sido el que los
consumidores necesitaban que pudieran igualar o superar la autonomia de
los vehiculos de gasolina antes de necesitar recarga. El mercado exigia una
mayor autonomia y puntos de recarga mas rapidos y accesibles. Empresas
como Tesla (y posteriormente otros fabricantes) enfocaron agresivamente
su I+D y disefio de sus productos para satisfacer directamente esta deman-
da, redisefiando sus baterias e infraestructura de recarga rapida.

Segunda generacion

El modelo etapa-compuerta (stage-gate) (figura 4.7) se utiliza principal-
mente para guiar el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios
desde la idea inicial hasta su lanzamiento al mercado.
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Las etapas son las fases donde se realiza el trabajo efectivo y se recopila
la informacién necesaria. Las etapas tipicas son:

Generacion de ideas: se centra en la identificacion de oportunidades
de innovacion mediante investigacion de mercado, analisis de ten-
dencias y lluvia de ideas.

Alcance: se realiza una investigacion preliminar, rapida y de bajo cos-
to para definir el alcance del proyecto. Se evalua la viabilidad técnica
y se realiza un analisis de mercado inicial.

Construccion del caso de negocio: se desarrolla un plan detallado y
un caso de negocio solido que justifique el proyecto. Incluye la defini-
ciéon del producto, el mercado objetivo, los costos, las proyecciones
financieras y un plan de accion detallado.

Desarrollo del prototipo: el concepto aprobado se convierte en una
realidad tangible. Los equipos de ingenieria, producciéon y mercadeo
trabajan en paralelo para desarrollar el producto, disefiar prototipos
y elaborar los planes de produccioén y lanzamiento.

Pruebas y validacion: se realizan pruebas exhaustivas del producto
y del plan de negocio. Incluye pruebas técnicas, de mercado, piloto y
de recopilaciéon de feedback del cliente para validar el desempefio y
la aceptacion del producto antes del lanzamiento.

Lanzamiento: el producto o servicio se introduce formalmente en el
mercado. Se ejecutan los planes de mercadeo, ventas y distribucion,
y se comienza el monitoreo del desempefio poslanzamiento.

Las etapas (stages) estan separadas por puntos de control o revision
llamados compuertas (gates). Una puerta debe ser aprobada antes de que
el proyecto pueda recibir la luz verde para pasar a la siguiente etapa. Su
objetivo principal es la mitigaciéon de riesgos y la asignacioén eficiente de
recursos. En cada puerta, un equipo directivo multifuncional revisa:

Entregables: los resultados y documentos clave de la etapa anterior
(por ejemplo, andlisis de viabilidad, prototipos, plan de negocios).

Criterios de evaluacion: criterios predefinidos (financieros, técni-
cos, de mercado y estratégicos) que el proyecto debe cumplir. Estos



Diana Carolina Rios Echeverri © Alejandro Valencia-Arias ‘ 149 ‘

incluyen factores de descarte (must-meet) y factores de puntuacion
(should-meet).

Figura 4.7. Modelo etapa-compuerta

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Generacién : establecer : construir : desarrollar : validaro ' lanzamiento
deideas ; elalcance | elcasode . elprototipo : probar

' negocio

® & ¢ 0O

Compuertal Compuerta2 Compuerta3 Compuerta4 Compuerta 5

Fuente: elaboracion propia.

De esta revision resulta una decision, ya sea:

¢ Avanczar: el proyecto es viable y se le asignan los recursos para
pasar a la siguiente etapa.

¢ Detener: el proyecto no es viable o0 no esta alineado estratégica-
mente y se cancela para liberar recursos.

¢ Pausar: el proyecto se detiene temporalmente, pendiente de cier-
tas condiciones o recursos.

O Reciclar o revisar: €l proyecto necesita ajustes o trabajo adicional
en la etapa anterior.

El caso de Procter & Gamble (P&G) es un ejemplo clasico de cdmo una
gran corporacion de bienes de consumo aplica este modelo para gestio-
nar la innovacion y el lanzamiento de productos de alto impacto (Salza-
no, 2023), como la linea de limpieza Swiffer. El uso del modelo obligd a
los equipos de ingenieria, quimica, marketing y finanzas a trabajar de for-
ma multifuncional y en paralelo. Al imponer estos puntos de control es-
trictos, P&G se asegurd de que, cuando el producto llegara a la etapa de
lanzamiento, todos los aspectos, desde la formulacién quimica hasta el
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disefio ergonémico y la estrategia de mercadeo, hubieran sido validados
y optimizados, transformando una simple idea en una linea de negocio
multimillonaria.

Tercera generacion

El modelo mixto (coupling model) (figura 4.8) es uno de los modelos mas
destacados de esta generacion. Surgio entre principios de la década de
1970 y mediados de la de 1980. En €l convergen la capacidad tecnolégica y
las necesidades del mercado, y mantiene una concepcion lineal similar a la
de los modelos anteriores, con una secuencia similar a la de la segunda ge-
neracion (figura 4.7), aunque incluye algunas interacciones y retroalimen-
tacion entre las etapas (Barbieri 'y Alvares, 2018).

Figura 4.8. Modelo mixto

Nueva _ _
[l necesidad < Necesidades de la sociedad y del mercado
Investiga- D I »
Generacion <, Cion, < 5aooarrOtO - Produccion  Mercadeo
L e disefio y detgg;fo B <>y ventas <> Mercadeo
desarrollo
Nueva
tecnologia ‘ > Estado del arte en tecnologia e innovacién

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Rothwell (1994).
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Cuarta generacion

El modelo integrado (integrated model) (figura 4.9) comienza en los ochen-
ta y va hasta principios de los noventa, que es un momento de tension en la
economia estadunidense, debido a la dura competencia de los japoneses
en el mercado mundial (Rothwell, 1994). Las caracteristicas principales del
modelo de cuarta generacion son la integracion y el paralelismo, atributos
de los que carecen los modelos lineales.

Figura 4.9. Modelo integrado

Reuniones de grupo (ingenieros y gerentes)

Mercadeo Lanzamiento

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Rothwell (1994).
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Quinta generacion

Los modelos de esta generacion buscan responder a la complejidad del pro-
ceso de innovacioén, que se ve afectado por factores externos (figura 4.10).
Por eso, los modelos en red (network models) buscan la participaciéon activa
y eficaz de los actores implicados en el proceso de innovacion, haciendo
hincapié en la acumulacién de conocimiento (Du Preez et al., 2006).

Figura 4.10. Modelo en red

Entradas externas
Necesidades sociales
Competidores
Proveedores

Socios
Distribuidores
Clientes

S

Alianzas estratégica

Entradas externas
Competidores
Proveedores
Distribuidores
Clientes

Competidores
Proveedores
Distribuidores
Clientes
Facultades de
universidad

Entradas externas /

Desarrollos cientificos
y tecnoldgicos

Proveedores

Clientes

Facultades de
universidad

}\ Entradas externas

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Du Preez et al. (20086).



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 153 ‘

Sexta generacion

Con la llegada del nuevo milenio surgio6 la innovacion abierta (open innova-
tion). Estos modelos rompieron con los paradigmas de los modelos ante-
riores, en los que solo se concebia la posibilidad de innovar con las capaci-
dades internas (figura 4.11). De esta manera, se buscaba abrirse al mercado
por medio de la interacciéon con agentes externos, como clientes, estados
o empresas (Taferner, 2017).

Figura 4.11. Modelos de innovacion cerrada y abierta

Investigacion —— Desarrollo ———

Limite
/ organizacional

o —
Proyectos de
investigacion ”‘—' ‘** Mercados

.//

Investigacion ————— Desarrollo ————

Nuevos

@ o
. mercados
~. / Limite
/

/ S o organizacional

Proyectos Mercados
deinvestigacion | .//)» "7”’ . existentes

. -
-

. Nuevas

. empresas

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Taferner (2017).
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Ejemplo 12
Rappi y la innovacion digital en América Latina

Rappi, startup colombiana fundada en 2015, es un ejemplo claro de como
el conocimiento del mercado combinado con tecnologias digitales puede
generar un modelo de innovacion disruptiva. La empresa identifico patro-
nes de consumo en grandes ciudades y los transformo en una plataforma
digital que conecta a restaurantes, supermercados, farmacias y usuarios
finales, integrando pagos electréonicos y servicios de ultima milla.

El crecimiento exponencial de Rappi en paises como Mexico, Argentina
y Brasil evidencia la capacidad de escalar un modelo innovador en contex-
tos regionales diversos. Su éxito muestra como la aplicacion creativa del
conocimiento de los consumidores y el uso intensivo de tecnologia digital
pueden convertirse en una innovacion empresarial que redefine un sector
completo.

Herramientas y metodologias que facilitan
el proceso de innovacion

En el contexto de la innovacién, es crucial contar con herramientas y me-
todologias que permitan a las organizaciones gestionar eficazmente el
proceso de innovacion y maximizar su impacto. Estas herramientas deben
facilitar la identificacién de oportunidades, la generacion de ideas y la im-
plementacion de soluciones innovadoras.

Entre las herramientas mas destacadas se encuentran el Design Thin-
king, que fomenta la empatia y la creatividad para resolver problemas cen-
trados en el usuario; las metodologias agiles, que promueven la flexibilidad
y la colaboracion; y el método TRL (Technological Readiness Level), que
evalua la madurez y el riesgo tecnologico. A continuacion, detallaremos
cada una de estas herramientas, con el fin de brindar un marco comprensi-
vo de su aplicacion estratégica.

e Design Thinking: estrategia para la deseabilidad y la exploracion del
usuario

El Design Thinking, o pensamiento de disefio, es una metodologia que bus-
ca resolver problemas complejos a través de la empatia, la ideacion y la
experimentacion. Es un método que se estructura comunmente en cinco
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etapas: empatizar, definir, idear, prototipar y testear. Esta herramienta es
fundamental en las etapas tempranas de la innovacién, donde la incerti-
dumbre es alta y se requiere explorar diversas soluciones antes de com-
prometer recursos significativos.

De acuerdo con Miiller-Roterberg (2018), esta estrategia no es un pro-
ceso lineal, sino una serie de espacios iterativos que, en la gestion de la
innovacion, permiten reducir el riesgo de mercado al validar hipodtesis de
valor antes de la implementacion a gran escala.

i. Empatizar: es la fase inicial que constituye el cimiento de cualquier
proyecto de innovacion. Su objetivo es sumergirse en la realidad del
usuario para comprender sus motivaciones y dolores profundos, evi-
tando los sesgos preconcebidos del equipo de gestion. Para lograr
este nivel de introspeccioén, se emplean herramientas como el mapa
de empatia, que sintetiza lo que el usuario dice, hace, piensa y siente,
o el shadowing, una técnica de observaciéon encubierta que permite
capturar comportamientos en su contexto natural. Complementaria-
mente, técnicas como el storyforce ayudan a dar voz a las narrativas
de los usuarios para identificar necesidades no articuladas.

ii. Definir: una vez recolectada esta informacion, el proceso transita ha-
cia esta fase. Aqui, el reto del gestor es sintetizar el caos informativo
para identificar el insight o la revelacion clave que guiara el proyec-
to. Herramientas como el Customer Journey Map (mapa del viaje del
cliente) son vitales en esta etapa, pues permiten visualizar los puntos
de friccion en la experiencia actual del usuario. A través de la técni-
ca del Point of View (POV), el equipo logra formular una declaracion
de problema precisa, transformando los hallazgos en retos de disefio
accionables.

iii. Idear: con un problema claramente delimitado, se entra en esta fase
que fomenta el pensamiento divergente, donde la prioridad es la can-
tidad de soluciones sobre la calidad inmediata. El uso de técnicas
como el brainstorming estructurado, el método SCAMPER (sustituir,
combinar, adaptar, modificar, poner en otros usos, eliminar y reorde-
nar) o el método 6-3-5 permiten expandir las posibilidades creativas
del equipo. Posteriormente, se utilizan matrices de seleccion para
priorizar aquellas ideas que presentan un mayor potencial de impacto
y viabilidad técnica.
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iv. Prototipar: la transicion de lo abstracto a lo tangible ocurre en esta
fase. En la gestion de la innovacion, un prototipo no se considera una
version final, sino una herramienta de aprendizaje disefiada para ser
probada y, eventualmente, descartada sin incurrir en grandes costos.
Se emplean métodos de bajo costo como el storyboarding, €l prototi-
pado en papel o la construccion de maquetas rapidas. Estos artefactos
permiten comunicar la propuesta de valor de forma visual y tactil, faci-
litando la comprensién de la solucion antes de su desarrollo industrial.

v. Testear o evaluar: finalmente, esta fase cierra el ciclo inicial de apren-
dizaje. En este punto, los prototipos se someten al escrutinio del
usuario final. Mediante el uso de la malla receptora de informacion
O pruebas de usabilidad, el equipo recolecta criticas constructivas,
nuevas ideas y dudas remanentes. El resultado de esta fase determi-
na si la innovacion est4 lista para avanzar hacia niveles superiores de
madurez tecnolégica (como el TRL) o si, por el contrario, los hallazgos
obligan a pivotar, regresando a etapas previas para ajustar el enfoque.

Un ejemplo de eficacia y utilidad del Design Thinking es el de Airbnb,
empresa que en 2009 enfrentaba una inminente quiebra. Al aplicar el pen-
samiento de disefio, sus fundadores descubrieron que el problema no re-
sidia en su plataforma tecnolodgica, sino en la baja calidad de las imagenes
que no generaban confianza. Tras prototipar una solucion de fotografia
profesional y testearla con usuarios reales, la empresa logroé triplicar sus
ingresos, validando que la innovacion a menudo reside en la experiencia y
no solo en el codigo.

e Metodologias agiles: estrategia para la factibilidad y la ejecucion
dinamica

Si el Design Thinking se orienta a descubrir qué innovar, las metodologias
agiles (agile methodologies) responden al como ejecutar dicha innovaciéon
en entornos de alta incertidumbre. Las metodologias agiles surgieron ori-
ginalmente en el desarrollo de software, pero se han extendido a la gestion
estratégica de la innovacion.

Iniciaron formalmente con el Manifiesto agil y proponen un enfoque
de desarrollo incremental y evolutivo. A través de marcos de trabajo como
Scrum o Kanban, las organizaciones pueden fragmentar proyectos grandes
en ciclos cortos de entrega llamados sprints (de 2 a 4 semanas). A diferencia
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de los modelos de gestion tradicionales (cascada o waterfall), que requieren
una planificacion exhaustiva y rigida desde el inicio, el enfoque agil se basa
en el desarrollo incremental y la entrega continua de valor. Este cambio de
paradigma permite que los equipos de innovacion reduzcan el time-to-mar-
ket y ajusten el rumbo del proyecto basandose en evidencia real y no en
supuestos iniciales.

Segun Rigby et al. (2016), la adopcion de practicas agiles en unidades
de innovacion permite una mayor visibilidad del progreso y una alineacion
constante entre los objetivos técnicos y las necesidades del negocio.

Dentro del ecosistema agil, Scrum es el marco de trabajo mas extendido
debido a su estructura clara pero flexible. Se basa en una serie de eventos
y roles que garantizan la transparencia, la inspeccion y la adaptacion cons-
tante del proyecto:

i. El ciclo de desarrollo (sprint): la innovacion se fragmenta en ciclos
cortos de tiempo, generalmente de dos a cuatro semanas, conoci-
dos como sprints. Cada sprint tiene como objetivo entregar un incre-
mento de producto que sea funcional y potencialmente entregable al
mercado.

ii. Planificacion y priorizacion: al inicio de cada ciclo, el equipo selec-
ciona las tareas de mayor valor desde el Product Backlog (una lista
priorizada de requisitos). Herramientas como el tablero Kanban son
esenciales aqui, pues permiten visualizar el flujo de trabajo a través
de columnas (por hacer, en proceso, hecho), optimizando la carga de
trabajo y detectando cuellos de botella en tiempo real.

iii. Sincronizacion diaria (Daily Stand-up): mediante reuniones breves de
maximo 15 minutos, el equipo se alinea sobre el progreso y los impe-
dimentos. Para el gestor de la innovacion, este evento es critico para
mantener la agilidad y eliminar obstaculos técnicos o administrativos
de forma inmediata.

La gestion agil se apoya en instrumental especifico que facilita la toma
de decisiones basada en datos. Una de las herramientas mas potentes es
el concepto de producto minimo viable (MVP). En un proyecto de innova-
cion, el MVP es la version de un nuevo producto que permite a un equipo
recolectar la maxima cantidad de aprendizaje validado sobre los clientes
con el menor esfuerzo posible (Ries, 2011).
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Para gestionar la evolucion de estos incrementos, se utilizan los graficos
de burndown, que muestran visualmente el trabajo restante frente al tiem-
po disponible en el sprint. Asimismo, las retrospectivas de sprint al final de
cada ciclo funcionan como una herramienta de mejora continua, donde el
equipo reflexiona sobre sus procesos internos y define acciones concretas
para aumentar su eficiencia en la siguiente iteracion.

La adopcion de metodologias agiles ha transformado la capacidad de
respuesta de organizaciones lideres en diversos sectores. Spotify, por
ejemplo, empresa del sector tecnoldgico, desarrolld su propio modelo agil
basado en escuadrones (squads) y tribus. Esta estructura les permitio in-
novar constantemente en sus algoritmos de recomendacion, lanzando ac-
tualizaciones semanales probadas en pequenos grupos de usuarios antes
de su despliegue global. BBVA, por su parte, empresa del sector bancario,
implementd Scrum en sus unidades de innovacion. Esto les permitié redu-
cir drasticamente el tiempo de desarrollo de su aplicacion moévil, permi-
tiendo que nuevas funcionalidades (como la gestion de salud financiera)
llegaran a los usuarios en meses en lugar de afios.

Como una derivacion tactica de alta velocidad dentro del ecosistema
agil, destacan los Design Sprints. Esta metodologia, desarrollada original-
mente por Jake Knapp vy el equipo de Google Ventures (2016), comprime
meses de trabajo de disefio, prototipado y validacién en un ciclo intensivo
de tan solo cinco dias. A diferencia de un sprint de Scrum tradicional, que
se enfoca en la construccion de incrementos de software, el Design Sprint
busca resolver problemas criticos de negocio de forma inmediata median-
te equipos interdisciplinarios.

Esta metodologia ha demostrado ser altamente efectiva en contextos
de alta regulacion y complejidad. Johnson & Johnson, por ejemplo, la ha
implementado para cultivar la innovacion y adaptarse con agilidad a cam-
bios regulatorios disruptivos. Su mayor valor reside en la capacidad de mi-
tigar riesgos financieros antes de comprometer ciclos de desarrollo largos.

e Meétodo TRL: estrategia para la viabilidad y la gestion del riesgo
tecnologico

A diferencia del Design Thinking o las metodologias agiles, que gestio-
nan la incertidumbre del mercado y del equipo, el TRL (Technology Readi-
ness Level) es la herramienta fundamental para gestionar la incertidumbre
técnica.
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La escala TRL permite monitorear el ciclo de vida de una tecnologia des-
de su concepcion cientifica hasta su despliegue en el mercado. Es un sis-
tema disefiado para evaluar el progreso y la madurez de las tecnologias
emergentes. Aunque fue concebido originalmente por la NASA en la década
de los setenta para gestionar proyectos aeroespaciales, su formalizacion
y estandarizacion académica actual se debe al trabajo de Mankins (1995),
quien consolido el marco de nueve niveles que hoy es el lenguaje universal
para la transferencia tecnoldgica. A continuacion, se describen los nueve
niveles, adaptados para la gestion de proyectos de innovacion:

e TRL 1 Principios basicos observados: es la fase mas temprana de la
investigacion cientifica. Se publican los principios fundamentales
del fendmeno o tecnologia, pero aun no hay una aplicaciéon practica
definida.

e TRL2 Concepto o aplicacion tecnologica formulada: se empieza a vis-
lumbrar una aplicacion practica. La invencion es tedrica y se han iden-
tificado los posibles usos, pero no existe prueba fisica.

e TRL3 Prueba de concepto analitica y experimental: se realizan los pri-
meros estudios en laboratorio. Aqui se valida que los componentes
de la tecnologia funcionan de manera aislada (por ejemplo, un algorit-
mo basico o un compuesto quimico).

e TRL4 Validacion de componentes en entorno de laboratorio: 10s com-
ponentes se integran para trabajar juntos en un entorno controlado.
Es el primer «prototipo de baja fidelidad» que demuestra que el sis-
tema es técnicamente posible.

e TRL5 Validacion de componentes en entorno relevante: la tecnologia
sale del laboratorio para ser probada en un entorno que simula las
condiciones reales (por ejemplo, probar un sensor industrial en una
planta piloto, no solo en un escritorio).

e TRL 6 Demostracion de modelo o prototipo en entorno relevante: se
cuenta con un sistema casi completo. En esta fase, la gestion de la
innovacioén busca socios estratégicos, ya que el prototipo ha demos-
trado capacidad operativa fuera del laboratorio.

e TRL 7 Demostracion de sistema en entorno operativo: el sistema se
prueba en su entorno final real (por ejemplo, el software se instala en
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los servidores de un cliente real para pruebas beta). El riesgo técnico
disminuye drasticamente.

e TRLS8 Sistema completo y calificado: la tecnologia esta terminada y ha
pasado todas las pruebas de control de calidad, certificaciones y nor-
mativas legales. Esta lista para su fabricacion o despliegue comercial.

e TRLO Sistema probado con éxito en entorno operativo: la tecnologia
ya esta en el mercado o en uso regular. En esta etapa, la innovacion
pasa de serradical a ser incremental para mantener la competitividad.

En la gestion de la innovacion y de proyectos, el reconocimiento del TRL
en la gestion de proyectos reside en ser una herramienta de gobernanzay
toma de decisiones, siendo un mapa de navegacion para la inversion y el
riesgo. Su implementacion facilita la innovacion al proporcionar un marco
de referencia para la toma de decisiones financieras: permite identificar
cuando una tecnologia ha superado las pruebas de concepto (TRL 3) y esté
lista para el escalado piloto (TRL 5), minimizando la exposicion al riesgo
de la organizacion. Ademas, el TRL se convierte en un sistema de alerta
temprana que sefiala si una innovacion posee la robustez necesaria para
competir en mercados globales o si requiere ciclos adicionales de itera-
cion técnica. En la tabla 4.2 se sintetizan las acciones que el gestor debe
liderar en cada nivel.

Tabla 4.2. Sintesis de acciones de los gestores por nivel

Nivel TRL Estado de la innovacion Accién del gestor de innovacion

Investigacion basica y prueba Fomentar la creatividad y financiar la

1-3 L
de concepto. exploraciéon cientifica.

4-6 Prototipado y validacion en Gestionar pruebas de campo vy buscar
entornos controlados. socios estratégicos para validacion.

) . Iniciar tramites de certificacion,
Sistema completo vy calificado

7-8 on entorno real. propiedad intelectual y plan de
mercadeo.

Gestionar el ciclo de vida del
producto y buscar la siguiente
iteracion (innovacidon incremental).

Despliegue comercial y
operacion probada.

Fuente: elaboracién propia.



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘ 161 ‘

Uno de los mayores desafios en la gestion de la innovacion es el fendme-
no conocido como el valle de la muerte. Este concepto describe la brecha
critica que existe entre la investigacién académica (fases tempranas de
TRL 1 a 3) y la comercializacion o despliegue industrial exitoso (TRL 7 a 9).
Es el punto donde la mayoria de las invenciones fallan, no por falta de rigor
cientifico, sino por la carencia de recursos financieros, capacidades de es-
calamiento técnico y una estrategia de mercado clara.

En este valle, que suele ubicarse entre los niveles TRL 4 y 6, los proyec-
tos ya no son lo suficientemente novedosos para recibir becas de investi-
gacion basica, pero todavia son considerados demasiado riesgosos para
el capital privado o la adopcion industrial masiva. Para un gestor de inno-
vacion, atravesar este valle requiere una transiciéon metodologica: es aqui
donde la rigurosidad del TRL debe hibridarse con la agilidad de los Design
Sprints y la validacion del Design Thinking. Al aplicar estas herramientas,
el gestor puede transformar un prototipo de laboratorio en una solucion
minima viable (MVP) que demuestre factibilidad real, atrayendo asi la inver-
sion necesaria para escalar la tecnologia y asegurar que el conocimiento
generado en la universidad trascienda hacia un impacto social y economi-
co tangible.

En conclusion, la gestion de la innovacion moderna no debe entenderse
como la aplicacién de una herramienta Unica, sino como la orquestacion
de un ecosistema metodologico donde el Design Thinking, las metodolo-
gias agiles y el modelo TRL se retroalimentan en un ciclo continuo de valor.
Mientras que el Design Thinking aporta la brujula estratégica al asegurar
que la innovacion nazca de una necesidad humana real (deseabilidad),
las metodologias agiles proporcionan el motor operativo para transfor-
mar esas ideas en incrementos de producto tangibles mediante ciclos de
aprendizaje rapido (factibilidad).

Sin embargo, para que esta gestion sea completa en sectores intensi-
VOS en conocimiento, es imperativo integrar el TRL (Technology Readiness
Level) como el indicador de rigor cientifico y técnico. El TRL actia como el
termometro que mide la evolucion de la innovaciéon desde sus principios ba-
sicos en el laboratorio hasta su despliegue en entornos reales (viabilidad).
En este sentido, un gestor de innovacion exitoso es aquel que logra transitar
fluidamente por este espectro: utiliza el pensamiento de disefio para defi-
nir el rumbo, la agilidad para acelerar el desarrollo y los niveles de madurez
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tecnolégica para garantizar que la solucion final sea robusta, escalable y este
lista para transformar el mercado. Esta triada metodologica constituye, en
ultima instancia, la infraestructura necesaria para convertir la incertidumbre
creativa en activos estrategicos sostenibles para la organizacion

Caso aplicado: diseiio de un modelo de innovacion

La figura 4.12 muestra un modelo de innovacion para la empresa colombia-
na del sector de alimentos, Nebraska (Piedrahita Ramirez, 2024). El mode-
lo contempla tres componentes generales:

e [istrategia: considerala alineacion estratégica y enfoque en la cultura.

e Proceso de innovacion: tiene cinco etapas principales, que son idea-
cion y factibilidad, desarrollo, escalamiento, lanzamiento y poslanza-
miento; también, dos etapas de toma de decisiones, que son habilita-
dores y validacion del producto minimo viable (PMV).

e Procesos de apoyo: con cuatro procesos de apoyo, que son vigilan-
cia estratégica, cooperacion, comunidades de usuarios y activida-
des de I+D.

El éxito de este modelo de innovacion se fundamenta en su alineacion
estratégica con los objetivos corporativos, 1o que garantiza que la innova-
cion sea un motor central, que cuenta con el compromiso gerencial, y no
un esfuerzo periférico. Esta integracion refleja un compromiso gerencial
ineludible y clave para la efectividad del proceso.

La cultura de innovacion actua como el catalizador necesario. Esta cul-
tura busca mejorar el liderazgo, la comunicacién y el trabajo en equipo,
a la vez que rompe la barrera de conocimiento entre los niveles adminis-
trativos y operativos. El involucramiento de todo el personal se promueve
mediante la formacion continua y los retos de innovacion.



Diana Carolina Rios Echeverri - Alejandro Valencia-Arias ‘

163 |

Figura 4.12. Modelo de innovacion para la empresa de alimentos Nebraska
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Las etapas del proceso estan disefiadas para guiar la innovacion a través
de momentos divergentes (generacion de ideas) y convergentes (seleccidn
y decision), para garantizar resultados de alto impacto:

¢ Etapa ideacion y factibilidad (2-3 meses)

Esta fase se inspira en la metodologia Design Thinking (inspiracion e idea-
cion) para empatizar, definir y generar ideas que resuelvan necesidades espe-
cificas de los clientes. Incluye un estudio de mercado esencial para una vali-
dacion preliminar de mercado objetivo, caracteristicas de producto y precio.
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e Procesos de apoyo: la vigilancia estratégica y la innovacion abierta

brindan insumos clave. La vigilancia monitoriza el entorno (sostenibi-
lidad, tecnologias, competencia), mientras que la innovacién abierta
busca alianzas externas (Estado, universidades, empresas) para mi-
nimizar riesgos.

Habilitadores (gates): esta etapa funciona como la primera compuer-
ta de filtrado. El comité de innovacion evalua el proyecto segun cri-
terios estrictos (ajuste estratégico, atractivo del mercado, viabilidad
técnica y riesgo/recompensa financiera). El proyecto puede recibir
aprobacion, ser devuelto para ajustes (iteracién) o ser clasificado
como inviable y almacenado en el banco de ideas.

0 Etapa de desarrollo (3-5 meses)

Una vez aprobada la factibilidad, el proyecto entra en desarrollo para la
creacion de prototipos. El objetivo es alcanzar el producto minimo viable
(PMV), un producto con las condiciones minimas para su comercializacion.
Siguiendo el enfoque Lean Startup, se mide y se aprende rapidamente de
cada prototipo.

e Validacion del PMV: El comité de innovacion dirige paneles para eva-

luar exhaustivamente el prototipo. Los criterios de validacién inclu-
yen caracteristicas organolépticas, vida util, tabla nutricional, regis-
tro sanitario (Invima), empaque y cumplimiento del costo objetivo.

Proceso de apoyo: las actividades de I+D (investigacion y desarrollo)
fortalecen esta fase, promoviendo la experimentacion y el conoci-
miento en salud y nutricién para agilizar el proceso. Se utiliza a las
comunidades de usuarios (clientes aliados) para la validaciéon tanto
del estudio de mercado como del PMV.

0 Etapas de escalamiento y lanzamiento (2-5 meses)

Estas fases se gestionan conjuntamente mediante la metodologia OKR (ob-
jetivos y resultados clave) para asegurar agilidad.

e [scalamiento: consiste en llevar el prototipo a volumenes industria-

les. Los OKR clave incluyen el disefio de lineas de produccion, la nego-
ciacion de empaques y la gestion del registro Invima.
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e [Lanzamiento: implica el disefio de una estrategia comercial, la defi-
nicion de las fechas y las cantidades de producto requeridas para el
area de operaciones.

¢ Etapa de poslanzamiento

Esta etapa es un valor agregado clave del modelo, que cierra el ciclo de
innovacioén y crea una red de acumulacion de conocimiento centrada en el
usuario. El aprendizaje se genera mediante la interaccion directa (encues-
tas y entrevistas) y la medicion del ciclo de vida del producto. La informa-
cion recopilada en el poslanzamiento retroalimenta directamente la etapa
de ideacion, lo que garantiza la mejora continua del proceso.

Situacion de la gestion de la innovacion en el mundo

A nivel internacional, la innovacion es un motor de transformacion econo-
mica y social. La Unién Europea, a traves del European Innovation Score-
board clasifica y mide las capacidades de innovacion de cada pais e identi-
fica a Suecia, Finlandia y Dinamarca como lideres, caracterizados por una
fuerte inversién en I+D, un ecosistema colaborativo entre universidades y
empresas, y politicas publicas orientadas a la sostenibilidad.

En Estados Unidos, la innovacion empresarial se ha visto impulsada por
el dinamismo de los mercados de capital de riesgo y la cultura emprende-
dora, que facilitan la rapida escalabilidad de las startup tecnolégicas.

China se ha consolidado como un referente en innovacion aplicada, con
avances en inteligencia artificial, energias renovables y biotecnologia, re-
sultado de una politica de Estado que combina incentivos fiscales, inver-
sién masiva y formacion de talento humano altamente calificado.

En América Latina, aunque existen experiencias exitosas, la region aun
ocupa posiciones intermedias o bajas en los rankings internacionales de
innovacion. Los sistemas nacionales de innovaciéon son débiles en aspec-
tos como la articulacion institucional, la transferencia de conocimientos y
la consolidacion de un mercado de capital de riesgo que respalde proyec-
tos de alto impacto.

En Colombia, iniciativas como los programas de innovacion abierta y
los clusteres empresariales han generado impactos positivos, pero la falta
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de continuidad en las politicas y la dependencia del financiamiento exter-
no han limitado su alcance. Ademas, la innovacion tiende a concentrarse en
sectores tradicionales como la agroindustria y la manufactura, mientras que
la adopcidn de tecnologias emergentes avanza de manera lenta y desigual.

La comparacion internacional permite concluir que, mientras en los pai-
ses lideres la innovacion esta integrada en el ADN de la estrategia nacional
y empresarial, en Colombia y la region todavia se sigue considerando un
esfuerzo adicional o complementario.

Para avanzar hacia estandares globales, se requiere una mayor inversion
en capital humano, la consolidacion de un ecosistema financiero que apo-
ye el emprendimiento innovador y la adopcion de politicas publicas a largo
plazo que fomenten la cultura de la innovacion. Solo asi se podra cerrar la
brecha y generar un impacto sostenible en la competitividad regional.
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LA GESTION ESTRATEGICA DE LA TECNOLOGIA, EL. CONOCIMIENTO
Y LA INNOVACION
.
Las fuentes tipograficas empleadas son SFT Schrofted
Serif 13 puntos, para texto corrido, y Gotham en titulos.



La gestion estratégica de la tecnologia, el conocimiento y la
innovacion es una obra académica y practica que orienta al lector
en la construccion de estrategias organizativas basadas en el co-
nocimiento. Diselado como texto de apoyo para el programa de
Administracién Tecnoldgica del ITM y areas afines, el libro integra
cuatro capitulos que conectan el marco conceptual con la practica
empresarial. Desde la gestion estratégica del negocio como eje
articulador, hasta el ciclo de vida de la gestidon del conocimiento
y las herramientas clave de la gestion de la tecnologia, como la vi-
gilancia tecnoldgica y la prospectiva tecnoldgica, la obra culmina
con un analisis riguroso de la gestion de la innovacion. Con mode-
los, métricas y metodologias para proyectos de 1+D+i, el texto se
consolida como una guia practica para docentes, estudiantes y
profesionales que buscan impulsar decisiones estratégicas y una
innovacion sostenible.

Alcaldia de Medellin

0 @editorialitm
Distrito de

@editorial_itm — ! >
Ciencia, Tecnologia e Innovacién






