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Resumen. El objetivo de este trabajo es proponer un modelo integrado de gestién del conocimiento que responda a
las necesidades de las organizaciones contemporaneas, superando las limitaciones de los enfoques tradicionales
mediante la articulacion de capacidades estratégicas, organizacionales y tecnoldgicas orientadas a la generacioén de valor
sostenible. Para ello se tuvo un enfoque cualitativo y alcance explicativo, sustentada en un analisis tebrico-comparativo
de los principales modelos de gestiéon del conocimiento. El proceso permitié identificar convergencias, vacios
conceptuales y oportunidades de integraciéon. Como resultados, se formul6 el Modelo IMPACTOS (Modelo Integrado
para la Gestion del Conocimiento Organizacional Sostenible), conformado por ocho procesos interdependientes -
Ldentificar, Movilizar, Procesar, Aplicar, Crear V alor, Transformar, Optimizar y Sostener-, articulados por el liderazgo, la cultura
organizacional, la gobernanza y la tecnologia como dimensiones transversales. El modelo posicioné la inteligencia
organizacional como el eje que transforma el conocimiento en innovacion, aprendizaje continuo, ada ptacion estratégica
y sostenibilidad. Se concluye que con el modelo propuesto amplié la comprensién de la gestion del conocimiento al
concebirla como un sistema dinamico capaz de integrar personas, procesos, datos, tecnologia y estrategia. Su principal
aporte consistio en ofrecer un marco conceptual y operativo, adaptable a organizaciones de cualquier sector, que
fortalece la toma de decisiones, impulsa la innovacién y favorece la creaciéon de ventajas competitivas sostenibles.
Palabras clave: Aprendizaje organizacional; gestién del conocimiento; inteligencia organizacional; sostenibilidad,;
transformacién digital.

Abstract. The objective of this study is to propose an integrated knowledge management model that meets the needs
of contemporary organizations, overcoming the limitations of traditional approaches by aligning strategic,
organizational, and technological capabilities aimed at generating sustainable value. To this end, a qualitative approach
with an explanatory scope was adopted, grounded in a theoretical-comparative analysis of leading knowledge
management models. This process enabled the identification of convergences, conceptual gaps, and opportunities for
integration. The study resulted in the formulation of the IMPACTOS Model (Integrated Model for Sustainable
Organizational Knowledge Management), comprising eight interdependent processes—Identify, Mobilize, Process,
Apply, Create Value, Transform, Optimize, and Sustain—interconnected by leadership, organizational culture,
governance, and technology as cross-cutting dimensions. The model positions organizational intelligence as the central
axis that transforms knowledge into innovation, continuous learning, strategic adaptation, and sustainability. It is
concluded that the proposed model broadens the understanding of knowledge management by conceptualizing it as a
dynamic system capable of integrating people, processes, data, technology, and strategy. Its primary contribution lies
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in offering a conceptual and operational framework—adaptable to organizations across any sector—that strengthens

decision-making, drives innovation, and fosters the creation of sustainable competitive advantages.

Key words: Organizational ambidexterity, exploration, exploitation, hotel sector, innovation, strategy.
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1. INTRODUCCION

Desde finales del siglo XX, la gestién del conocimiento (GC) se consolidé como uno de los campos mas
relevantes de la teorfa organizacional y de la administracion estratégica, impulsada por la transicién de una economia
industrial hacia una economia basada en el conocimiento, donde los activos intangibles comenzaron a generar mayor
valor que los recursos fisicos como fuente de competitividad, innovacién y sostenibilidad (Bell, 1975; Toffler, 1989;
Drucker, 2003). En este escenatio, el conocimiento dejé de concebirse tnicamente como un recurso disponible dentro
de las organizaciones para convertirse en una capacidad estratégica capaz de explicar diferencias sostenibles en el
desempefio organizacional (Grant, 1996; Spender, 1996). Mas recientemente, este papel se ha fortalecido debido a la
acelerada transformacién digital, la expansién de la inteligencia artificial y el crecimiento exponencial de los datos,
fenémenos que han modificado las formas de crear, compartir y utilizar el conocimiento organizacional (Verhoef et
al., 2021; Wirtz, Weyerer y Geyer, 2019).

Como respuesta a esta transformacién surgieron numerosos modelos de gestién del conocimiento que
buscaron explicar como las organizaciones crean, transfieren, integran y aprovechan este activo estratégico. Desde los
modelos pioneros orientados a la captura y reutilizaciéon del conocimiento (Wiig, 1993), pasando por la teorfa de
creacién del conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi (1995, 1999), hasta los enfoques centrados en el
aprendizaje organizacional, el capital intelectual, las capacidades dinamicas y la innovacién (Probst, Raub y Romhardt,
2001; Bukowitz y Williams, 2002; Stankosky y Baldanza, 2001; Teece, 2007), la literatura ha configurado un amplio
cuerpo tedrico que evidencia la evolucién conceptual del campo durante mas de tres décadas. En aflos recientes, estas
perspectivas se han ampliado para incorporar ecosistemas colaborativos, plataformas digitales, analitica de datos e
inteligencia artificial como elementos que redefinen la gestién del conocimiento en organizaciones cada vez mas
interconectadas (Ferreira, Mueller y Papa, 2020; Cillo et al., 2021; Zapata Dominguez et al., 2024).

No obstante, la evolucién del campo también ha propiciado una creciente fragmentacién conceptual. Los
modelos existentes responden a enfoques diversos, privilegiando distintos componentes como los procesos, las
personas, la tecnologfa, la cultura organizacional, el aprendizaje o los activos intelectuales. Aunque esta diversidad ha
enriquecido la disciplina, también ha dificultado la construccién de una visién integradora que permita comprender la
evolucién de sus fundamentos y su capacidad para responder a los desafios actuales (Martinez, 2018). Buena parte de
las investigaciones contintan centradas en describir modelos especificos o documentar experiencias de
implementaciéon, mientras que son relativamente escasos los estudios orientados a analizar de manera critica la
evolucién de los modelos, sus convergencias, diferencias y posibilidades de integracién frente a fenémenos
contemporaneos como la digitalizacion, la inteligencia artificial, la gobernanza de datos y las organizaciones inteligentes
(Massaro, Dumay y Gatlatti, 2015; Secundo et al., 2020). Esta situacion limita tanto el avance tedrico de la disciplina
como el disefio de marcos conceptuales capaces de orientar la gestiéon del conocimiento en organizaciones
caracterizadas por una elevada incertidumbre y complejidad.

En respuesta a esta necesidad, el presente articulo tuvo como propésito analizar criticamente la evolucién de
los modelos de gestion del conocimiento e integrar sus principales aportes en una propuesta conceptual que
respondiera a las exigencias de las organizaciones contemporaneas. En particular, se buscé identificar los fundamentos

tedricos predominantes, reconocer las transformaciones experimentadas por los modelos a lo largo del tiempo y
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establecer los elementos que hoy resultan indispensables para una gestién del conocimiento orientada a la generacién

de valor sostenible.

Metodol6gicamente, la investigacion adoptd un enfoque cualitativo de caracter analitico e integrador, basado
en el examen sistematico de los principales desarrollos teéricos sobre gestion del conocimiento publicados en la
literatura especializada. El proceso permitié contrastar modelos clasicos y contemporineos, identificar patrones de
convergencia y divergencia, asi como reconocer vacios conceptuales que fundamentaron la construcciéon de una
propuesta integradora. Las categorias de analisis comprendieron la evolucién conceptual de la gestién del
conocimiento, los procesos organizacionales asociados a su desarrollo, los componentes estructurales presentes en los
diferentes modelos y las tendencias emergentes relacionadas con la transformacion digital, la inteligencia organizacional
y la sostenibilidad.

El estudio tuvo un alcance tedrico-explicativo orientado a fortalecer la comprension de la evoluciéon de la
gestion del conocimiento y aportar un marco conceptual integrador aplicable a organizaciones de diferentes sectores.
Como principal resultado se formuléd el Modelo IMPACTOS (Modelo Integrado para la Gestion del Conocimiento
Organizacional Sostenible), concebido como un sistema dindmico que articula personas, procesos, tecnologia,
liderazgo, cultura y gobernanza para transformar el conocimiento en inteligencia organizacional y valor sostenible.

La gestion del conocimiento como paradigma organizacional

La gestion del conocimiento (GC) surgié como respuesta a las profundas transformaciones que
experimentaron las organizaciones durante las ultimas décadas del siglo XX, cuando la economia industrial comenzé
a ser sustituida por una economia fundamentada en el conocimiento, la innovacion y el aprendizaje continuo. Diversos
autores advirtieron tempranamente que el desarrollo tecnolégico, la globalizacién y la creciente complejidad de los
mercados modificarfan las fuentes tradicionales de ventaja competitiva, desplazando progresivamente el valor de los
recursos fisicos hacia los activos intangibles (Bell, 1975; Toffler, 1989; Sakaiya, 1995; Drucker, 2003). Este cambio de
paradigma supuso reconocer que el conocimiento constituye un recurso estratégico capaz de generar diferenciaciéon

sostenible y explicar el desempefio superior de las organizaciones (Asprilla Castillo y Montenegro Perafan, 2025).

Desde esta perspectiva, Drucker (2003) sostuvo que el conocimiento se convirtié en el principal recurso
econémico de las organizaciones contemporaneas, mientras que Lundvall y Borrds (1997) sefalaron que la
competitividad dejé de depender exclusivamente de la eficiencia productiva para sustentarse en la capacidad de
aprender, innovar y generar nuevo conocimiento. En la misma linea, Grant (1996) propuso comprender la empresa
como una institucién especializada en integrar conocimientos dispersos entre sus miembros, planteamiento que dio
origen a la denominada Knowledge-Based 17ew de la organizacion y que posteriormente serfa complementado por Spender
(1996), quien destacé el caracter colectivo, dindmico y socialmente construido del conocimiento organizacional.

Este cambio transformé también la concepcion tradicional de la administracion. El interés dejé de centrarse
exclusivamente en la eficiencia operacional para incorporar el aprendizaje organizacional, la innovacion, el capital
intelectual, las capacidades dinamicas y la creacién de conocimiento como determinantes del desempefio sostenible
(Senge, 1990; Drucker, 2003; Teece, 2007; North y Rivas, 2008). Bajo esta légica, la gestiéon del conocimiento dejé de
entenderse como una actividad orientada Gnicamente a administrar informacién para convertirse en un proceso
estratégico destinado a desarrollar capacidades organizacionales, fortalecer la toma de decisiones y generar ventajas
competitivas dificiles de imitar.

A pesar de su consolidacién como campo de estudio, la literatura coincide en que la gestién del conocimiento
continda siendo un concepto polisémico y multidisciplinatio. Tsui (2000) argumenta que su desarrollo ha recibido
aportes provenientes de la administracion, la psicologia, la sociologia, las ciencias de la informacién y la ingenierfa,
situacién que explica la diversidad de definiciones existentes. En sentido similar, Alavi y Leidner (2001) sostienen que
la gestion del conocimiento integra procesos organizacionales, tecnolégicos y humanos dirigidos a facilitar la creacion,

almacenamiento, recuperacion, transferencia y aplicacién del conocimiento. Posteriormente, Edvardsson (2008)
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amplié esta visién al considerar que la gestién del conocimiento comprende un conjunto articulado de practicas

orientadas al aprendizaje organizacional y al fortalecimiento de las capacidades institucionales.

Desde una perspectiva funcional, diversos autores coinciden en que la gestién del conocimiento comprende
procesos sistematicos orientados a identificar, crear, capturar, organizar, compartir, aplicar y preservar el conocimiento
para mejorar el desempefio organizacional (Wiig, 1993; Davenport y Prusak, 1998; Probst, Raub y Romhardt, 2001;
Dalkir, 2017). Estas contribuciones permitieron consolidar una comprension procesual de la gestion del conocimiento

y sitvieron como fundamento pata el desarrollo de multiples modelos organizacionales durante las décadas siguientes.

En los dltimos afios, la disciplina ha experimentado una nueva transformacién impulsada por la digitalizacién
de los procesos organizacionales, el crecimiento exponencial de los datos, la inteligencia artificial y los ecosistemas
colaborativos. Como consecuencia, la gestiéon del conocimiento ha ampliado su alcance tradicional para incorporar
capacidades relacionadas con la gobernanza de la informacion, la analitica de datos, la automatizacion de procesos y la
inteligencia organizacional (North y Kumta, 2018; Dwivedi et al., 2023; Hislop, Bosua y Helms, 2024). En este
contexto, gestionar conocimiento ya no implica unicamente administrar recursos internos, sino desatrrollar sistemas
capaces de aprender continuamente, integrar conocimiento proveniente de multiples actores y responder de manera

agil a escenarios altamente cambiantes.
Evolucion de los modelos de gestiéon del conocimiento

El desarrollo de la gestién del conocimiento ha estado estrechamente vinculado con la formulaciéon de modelos
conceptuales que buscan explicar como las organizaciones crean, organizan, comparten, utilizan y transforman el
conocimiento. Sin embargo, estos modelos no obedecen a una unica corriente tedrica, sino que reflejan diferentes
concepciones acerca de la naturaleza del conocimiento, del aprendizaje organizacional y de la forma en que las

organizaciones generan valor a partir de sus activos intangibles.

Los primeros modelos, desarrollados durante la década de 1990, privilegiaron una visién estructural del
conocimiento, centrada en su organizaciéon y aprovechamiento. Wiig (1993) propuso uno de los primeros modelos
sistematicos de gestién del conocimiento, orientado a construir, almacenar y utilizar conocimiento organizacional de
manera eficiente. En una perspectiva similar, Meyer y Zack (1996) disefiaron la denominada cadena de valor del
conocimiento, integrada por procesos de adquisicion, refinamiento, almacenamiento, distribucion y presentacién de la
informacién, destacando la necesidad de garantizar su calidad antes de convertirla en conocimiento util para la
organizacion.

Posteriormente, los modelos evolucionaron hacia enfoques orientados por procesos. Probst, Raub vy
Romhardt (2001) propusieron un sistema integrado compuesto por actividades de identificacién, adquisicién,
desarrollo, comparticién, utilizacion, preservacion y evaluacion del conocimiento, mientras que Bukowitz y Williams
(2002) enfatizaron la necesidad de alinear dichos procesos con la estrategia organizacional y con las capacidades
requeridas para enfrentar entornos dinamicos. Hstas propuestas marcaron un transito desde la administraciéon de

informacion hacia la gestion estratégica del conocimiento.

Uno de los avances mas influyentes en la disciplina fue desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1995, 1999),
quienes replantearon la gestiéon del conocimiento desde una perspectiva dinamica mediante el modelo SECI. Su
principal aporte consistié en demostrar que el conocimiento organizacional emerge de la interacciéon continua entre
conocimiento tacito y explicito a través de los procesos de socializaciéon, externalizacién, combinacién e internalizacion.
La incorporacion de la espiral del conocimiento permitié explicar como el aprendizaje individual puede amplificarse
progresivamente hasta convertirse en conocimiento organizacional, transformando este modelo en uno de los

referentes mas influyentes del campo.

Durante la década siguiente surgieron propuestas de cardcter sistémico que ampliaron el analisis hacia
dimensiones organizacionales complementarias. Entre ellas sobresale el modelo de Stankosky y Baldanza (2001),

estructurado sobre cuatro pilares fundamentales: liderazgo, organizacion, tecnologia y aprendizaje. En la misma linea,
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Kaplan y Norton (2007) evidenciaron que la creacién de valor depende cada vez mas de la adecuada gestién de los
activos intangibles, incorporando el aprendizaje organizacional dentro de la estrategia mediante el Balanced Scorecard.
De manera complementaria, Gonzalez, Joaqui y Collazos (2009) propusieron el modelo Karagabi KMModel, orientado
a Integrar metodologias de intervencion, estructuras organizacionales, infraestructura tecnoldgica y aprendizaje

continuo para facilitar la implementacién de iniciativas de gestiéon del conocimiento.

Las contribuciones de Hedlund (1994), Kumar, Jain y Tiwary (2013) y Borga, Lettieri y Savoldelli (2003)
ampliaron ain mas la comprension del fenémeno al demostrar que la gestion del conocimiento trasciende la simple
transferencia de informacion e involucra procesos permanentes de creacion, transformacion, integracion y utilizacion
del conocimiento en multiples niveles organizacionales. Estos modelos coinciden en reconocer que la generacién de
valor depende de la interaccién entre personas, procesos, tecnologia y contexto organizacional.

Mas recientemente, la transformacion digital ha impulsado una nueva generaciéon de modelos caracterizados
por la incorporacién de inteligencia artificial, analitica de datos, plataformas digitales, ecosistemas colaborativos y
capacidades dinamicas. Investigaciones recientes sostienen que la gestién del conocimiento debe evolucionar hacia
sistemas inteligentes capaces de aprender continuamente, integrar conocimiento proveniente de multiples fuentes y
fortalecer la capacidad adaptativa de las organizaciones (Ferreira et al., 2020; Secundo et al., 2020; Verhoef et al., 2021;
Dwivedi et al., 2023). En consecuencia, la gestiéon del conocimiento deja de concebirse como un sistema cerrado para

entenderse como una capacidad organizacional dinamica orientada a generar innovacion, resiliencia y sostenibilidad.

En conjunto, esta evolucién evidencia que los modelos de gestién del conocimiento han transitado desde
enfoques centrados en la administracién del conocimiento existente hacia propuestas que privilegian la creacién de
valor, el aprendizaje continuo, la inteligencia organizacional y la adaptacion estratégica. No obstante, la revisién
también pone de manifiesto la ausencia de modelos integradores que articulen de manera simultanea las contribuciones
clasicas con las capacidades requeridas por las organizaciones contemporaneas. Esta brecha constituye el fundamento
tedrico que justifica la formulacién del Modelo IMPACTOS, concebido como una propuesta integradora que
incorpora los aportes acumulados por la literatura y los proyecta hacia los desafios derivados de la transformacién
digital, la sostenibilidad y la inteligencia organizacional (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Principales aportes de los modelos de Gestién del conocimiento estudiados e identificacién de brechas

Modelo Logica central Contribucién al campo Vacio identificado

El conocimiento se crea mediante la

Nonaka y Takeuchi
(1999)

Explica la creacién del No incorpora creacion de valor ni

sostenibilidad.

interaccién entre conocimiento tacito o o
. conocimiento organizacional.
y explicito.

El conocimiento citcula y se ) » n . » .
. . Amplia la comprension de la Escasa articulacién con capacidades

Hedlund (1994) transforma entre distintos niveles . . L.
transferencia del conocimiento. estratégicas.

organizacionales.

Kaplan y Norton
(2007)

Kumar, Jain y Tiwary
(2013)
Gonzilez, Joaqui y

Collazos (2009)

Borga, Lettieri y
Savoldelli (2003)

Modelo
IMPACTOS

Los activos intangibles impulsan el
desempefio organizacional.

El conocimiento surge del
procesamiento de datos e
informacion.

La gestién del conocimiento requiere
una arquitectura organizacional
integral.

El conocimiento se construye y
expande colectivamente.

El conocimiento genera valor
cuando se convierte en
inteligencia organizacional
sostenible.

Vincula conocimiento y

estrategia.

Relaciona conocimiento y toma

de decisiones.

Integra procesos, personas y

tecnologfa.

Destaca el aprendizaje
colaborativo y social.

Integra conocimiento,
capacidades organizacionales,
tecnologia, innovacion y
sostenibilidad en un ciclo

unico.

Se enfoca en resultados mds que en

la dindmica del conocimiento.

Visién lineal del proceso de
conocimiento.

Alta complejidad de
implementacion.

Alcance sectorial especifico.

Requiere validacion empirica.
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2. METODOLOGIA

La investigacion se desarroll6 desde un enfoque cualitativo de naturaleza interpretativa, mediante un disefio
de revision bibliografica integrativa complementado con analisis de contenido. Este enfoque fue seleccionado por su
capacidad para integrar evidencia proveniente de diferentes perspectivas tedricas y metodologicas, favoreciendo la
construccién de nuevos marcos conceptuales a partir de la sintesis critica del conocimiento existente (Torraco, 2005;
Whittemore y Knafl, 2005; Snyder, 2019). A diferencia de las revisiones descriptivas, la revisién integrativa permite
establecer relaciones entre teorfas, identificar tendencias evolutivas y generar propuestas conceptuales sustentadas en
la literatura cientifica (Cronin y George, 2023).

La unidad de analisis estuvo constituida por publicaciones cientificas relacionadas con la gestion del
conocimiento, el aprendizaje organizacional, las capacidades dinamicas, la innovaciéon y los modelos de gestion
organizacional. Se incluyeron articulos cientificos, revisiones de literatura, libros y capitulos de libro publicados en
espafiol e inglés. La busqueda documental se realizé en Scopus, Web of Science, ScienceDirect, Emerald Insight,
SpringerLink, EBSCO y Google Scholar mediante combinaciones de los términos Knowledge Management, Knowledge
Management Models, Knowledge Creation, Organizational Learning, Dynamic Capabilities, Knowledge-Based View, Gestion del
conocimientoy Modelos de gestion del conocimriento. La seleccidn respondié a criterios de relevancia tematica, calidad académica,
reconocimiento de los autores, impacto de las publicaciones y actualidad de los estudios. En consecuencia, se
integraron tanto contribuciones fundacionales de la disciplina (Wiig, Davenport y Prusak, Nonaka y Takeuchi, Probst,
Alavi y Leidner, Stankosky y Baldanza) como investigaciones recientes orientadas a la inteligencia organizacional, la
transformacién digital, la inteligencia artificial, los ecosistemas colaborativos y la sostenibilidad.

Como técnica de investigacion se empled el andlisis documental, entendido como un procedimiento orientado
a interpretar, organizar y sintetizar informacion cientifica con el propésito de identificar relaciones conceptuales y
construir explicaciones tedricas (Bowen, 2009). Para apoyar este proceso se disefié una matriz de analisis que permitié
registrar de forma homogénea los objetivos de cada estudio, los fundamentos tedricos, las categorias analiticas, los
componentes de los modelos, los procesos de gestién del conocimiento, los factores organizacionales considerados y
sus principales aportes. Posteriormente, esta informacion fue sometida a un andlisis comparativo que facilité la
identificacién de convergencias, divergencias, vacios conceptuales y elementos recurrentes entre los diferentes
modelos.

El rigor metodolégico se asegurd mediante criterios de credibilidad, transparencia y consistencia analitica
propios de la investigacion cualitativa (Lincoln y Guba, 1985; Miles, Huberman y Saldafia, 2020).

La validez conceptual se fortalecié mediante triangulacién teérica entre enfoques clasicos y contemporineos,
contrastando perspectivas provenientes de la teorfa organizacional, la gestién estratégica, el aprendizaje organizacional
y la economia del conocimiento. De igual manera, se aplicé el método de comparacién constante para examinar la
coherencia entre las categorfas identificadas durante el andlisis y los fundamentos conceptuales reportados por la
literatura. Debido al cardcter tedrico de la investigacién no se utilizaron procedimientos estadisticos; en su lugar, la
confiabilidad del estudio descansé en la trazabilidad del proceso analitico, la consistencia de los criterios de seleccion

documental y la coherencia interpretativa alcanzada durante la integracion de los hallazgos.

El procedimiento metodoldgico se desarrollé en cuatro etapas sucesivas. En la primera se defini6 el problema
de investigacion, el objetivo del estudio y la estrategia de busqueda bibliografica. En la segunda se efectud la
recuperacion, depuracion y seleccion del corpus documental conforme a los criterios de inclusion establecidos. La
tercera etapa comprendié un analisis de contenido de caracter deductivo-inductivo (Braun y Clarke, 2022), tomando
como categotias iniciales los procesos clasicos de la gestién del conocimiento —identificacion, creacion, adquisicion,
almacenamiento, transferencia, aplicacién, proteccion y evaluacibn—, a partir de los cuales emergieron nuevas

categorias relacionadas con liderazgo, gobernanza, transformacion digital, inteligencia artificial, inteligencia
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organizacional, sostenibilidad, capacidades dindmicas e innovacién colaborativa. Finalmente, la cuarta etapa consistié
en la integracién tedrica de los hallazgos mediante un proceso de sintesis comparativa que permitié reconocer patrones
evolutivos, establecer relaciones entre los modelos analizados y formular el Modelo IMPACTOS como una propuesta
conceptual orientada a responder a las necesidades de las organizaciones contemporaneas. El modelo resultante fue
concebido como un marco integrador, adaptable a organizaciones publicas, privadas y del tercer sector,

independientemente de su tamafio o nivel de madurez organizacional.
3. RESULTADOS

El proceso de investigacién permitié identificar que la evolucién de la gestién del conocimiento ha transitado
desde modelos centrados en la creacion y conversion del conocimiento hasta enfoques integrales que incorporan la
estrategia organizacional, la infraestructura tecnoldgica, el aprendizaje, la gestion de activos intangibles y la mejora
continua. El analisis comparativo de los principales modelos evidencié la existencia de componentes recurrentes que
constituyen la base para la construccién de una propuesta conceptual integradora aplicable a organizaciones de
diferentes sectores.

Modelo de Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999)

Uno de los aportes mas recordados en el estudio de los modelos de gestion del conocimiento es la espiral de
Conversion del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi, por ser la base de autores, profesionales, pensadores e
investigadores que han dedicado su estudio a la gestién del conocimiento en diversas empresas de distintos sectores

de la economia.

El modelo es propuesto mediante el supuesto de que el conocimiento tacito y explicito, son entidades
complementarias, por lo cual, se propone una interaccién e intercambio entre estas dos categorias del conocimiento,
por medio de las diversas actividades de los seres humanos, generando, que el conocimiento se cree y se expanda. A
esa interaccion, se le denomina “conversion del conocimiento” y se logra mediante la socializacion, la externalizacion,
la interiorizacién y la combinacion, ver Figura 1 (Martinez y Garcés, 2021; Nonaka y Takeuchi, 1999).

Figura 1. Cuatro formas de conversion del conocimiento

Conocimiento tacito a Conocimiento explicito

Conocimiento
tacito Socializacion Exteriotizacion

desde

Conocimiento

explicito Interiotizacién o
Combinacién.

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

La propuesta de Nonaka y Takeuchi (1999) esta basada en cuatro procesos: la socializacién, la exteriorizacion,
la interiotizacién y la combinacién, como principales técnicas para la conversion del conocimiento, este proceso se
logra mediante las relaciones que ocurren entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito. Describen los

procesos de interaccion entre el conocimiento tacito y el explicito asf:
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Socializacion del Conocimiento (de tacito a tacito): Proceso que implica que dos o mas personas
compartan sus experiencias, creando asi, mas conocimiento tacito. Supone que las personas adquieren

conocimientos de otros individuos a través de la observacién, la imitacién y la practica

Exteriorizacion del Conocimiento (de tacito a explicito): Proceso de convertir el conocimiento tacito
en conceptos, metaforas, analogias, hipétesis o modelos, que se expresen mediante un lenguaje formal,

sistémico y una logica coherente.

Combinaciéon del Conocimiento (de explicito a explicito): Supone procesos sociales para la
combinacién de distintas formas de conocimiento explicito, para darles un nuevo significado y asi, de esta

forma generar un nuevo conocimiento explicito.

Internalizacion del Conocimiento (de explicito a tacito): Implica el concepto de “aprender haciendo”

mediante la ayuda de la verbalizacién y diagramacion del conocimiento en documentos, manuales o

historias orales para de esta forma aplicar el conocimiento explicito y convertirlo en experiencias.

Complementan su propuesta mediante la “espiral del conocimiento”, la cual es explicada por los autores con

las siguientes afirmaciones:

El conocimiento ticito de los individuos es la base de creaciéon de conocimiento organizacional. La

organizacién debe movilizar el conocimiento tacito creado u acumulado en el plano individual. El conocimiento tacito

movilizado se amplifica organizacionalmente a través de cuatro formas de conversién del conocimiento y cristalizado

en niveles ontolégicos mds altos. A esto se le llama espiral del conocimiento, donde la escala de interaccién del

conocimiento tacito y explicito se incrementara conforme avanza por niveles ontologicos. (p. 82,83).

La creacién del conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia en el nivel individual y se

mueve hacia adelante pasando por comunidades de interaccion cada vez mayores, y que cruza los limites o fronteras

de las secciones, de los departamentos, de las divisiones y de la organizacion. (p. 82).

La espiral del conocimiento propuesta por Nonaka y Takeuchi (1999) se exhibe en la Figura 2:

Figura 2. Espiral de creacién de conocimiento organizacional
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

Modelo de gestion de activos intangibles. Kumar, Jain y Tiwary (2013), proponen a través de este modelo llegar a

producir conocimiento mediante el tratamiento adecuado de los datos y la informacién. Asi, los autores sugieren que

la informacién se genera mediante la atencién adecuada de los datos, su recogida y su comunicacion.

Consecuentemente, un analisis exhaustivo de la informacién disponible produce un “conocimiento de cémo actuar”.

Finalmente, este conocimiento de como actuar puede convertirse en “conocimiento” a través de decisiones adecuadas.
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El modelo también sugiere la importancia de la “atencién” y la “comunicacién” en la cadena de creacién de

conocimiento, estos son componentes comunes en cada nivel de transformacién (ver Figura 3).

Figura 3. Creacién de conocimiento a través de la gestion datos e informacién

Conocimiento

Fuente: Kumar, Jain y Tiwary (2013).
Modelo de transferencia y transformacion del conocimiento
Propuesto por Hedlund (1994), se basa en la interaccién entre el conocimiento tacito y el articulado, en cuatro
niveles diferentes: el individuo, el grupo pequefio, la organizacién y el dominio inter-organizacional (clientes
importantes, proveedores, competidores, etc.). También se distinguen tres formas o aspectos del conocimiento: el
conocimiento cognitivo (en forma de construcciones mentales y preceptos), las habilidades y los conocimientos
incorporados (en productos, servicios bien definidos o artefactos), ver Figura 4.

Figura 4. Modelo de categorias de conocimiento y procesos de transformacion
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Fuente: Hedlund (1994).

El modelo diferencia explicitamente las etapas de almacenamiento, transferencia y transformacién del

conocimiento. Para lo cual parte de tres conjuntos basicos de conceptos:

e Articulacion e internalizacién (cuya interaccion se denomina reflexion):
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o Articulacion: Hace referencia al conocimiento explicito convertido en conocimiento tacito. Este puede
generarse en cualquier nivel del modelo. La articulacién es esencial para facilitar la transferencia de
informacioén y para su expansion y mejoramiento.

o Internalizacion: Se presenta cuando el conocimiento articulado se transforma en conocimiento tacito.
e Extension y apropiacion (que juntos constituyen el didlogo):

o Extension: Es la transferencia de conocimiento (posiblemente dando lugar a su transformacién) del nivel
inferior del modelo al nivel superior, en forma tacita o articulada.

o Apropiacion: Es el proceso inverso, como cuando la organizacion ensefia a nuevos empleados acerca de
sus productos (principalmente la ruta articulada) o los adoctrina en la cultura corporativa (principalmente a
través de la transferencia ticita).

e Asimilacion y diseminacion (hacen referencia al conocimiento importado y exportado del ambiente): La
asimilacién y difusién son conceptos que involucran la entrada y salida del conocimiento respectivamente (en
forma cognitiva, de producto o habilidad). También en este caso se presentan los conocimientos articulados y
tacitos.

Modelo Balanced Scorecard. Para Kaplan y Norton (2007), la capacidad de explotar los activos intangibles
de las empresas se ha vuelto mucho mas decisiva que su capacidad para invertir y administrar los activos fisicos, por
causa de la transformacién que vivencian las compafifas debido a la creciente competencia basada en la informacion.
El modelo Balance Scorecard intenta complementar las medidas financieras tradicionales con criterios que miden el
desempefio desde tres perspectivas adicionales: los clientes, los procesos de negocio internos y el aprendizaje y
crecimiento; para permitir a las empresas realizar un seguimiento de los resultados financieros y al mismo tiempo
supervisar los avances en la construccién de las capacidades y la adquisicién de los activos intangibles que necesitarfan
para el crecimiento futuro (ver Figura 5).

Figura 5. Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplan y Norton (2007).

Kaplan y Norton (2007), consideran que el Balanced Scorecard no depende de las medidas financieras a corto
plazo como los tnicos indicadores de desempefio de la empresa ya que permite introducir cuatro nuevos procesos de
gestién que por separado y en combinacién contribuyen a vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con acciones
de corto plazo. Estos procesos se muestran en la Figura 6.
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Figura 6. Procesos de gestion Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplan y Norton (2007).

A manera de detalle:

Traduccion de la vision: Ayuda a los gerentes a llegar a un consenso en torno a la visién y estrategia de la
organizacion. Las declaraciones de la vision y las estrategias deben expresarse como un conjunto integrado de
objetivos y medidas acordadas por todos los ejecutivos de alto nivel, que describan los conductores de éxito a

largo plazo.

Comunicacion y vinculo: Permite a los administradores comunicar su estrategia por toda la organizacién y
vincularla con los objetivos departamentales e individuales.

Tradicionalmente, los departamentos son evaluados por su desempefio financiero y los incentivos individuales

estan ligados a las metas financieras de corto plazo. Sin embargo, el Balance Scorecard ofrece a los administradores

una forma de garantizar que todos los niveles de la organizaciéon comprendan la estrategia a largo plazo y que los

objetivos tanto departamentales como individuales estan alineados con esta estrategia.

Planificaciéon de negocios: Permite a las empresas integrar sus planes financieros y de negocios. Cuando los
gerentes utilizan los ambiciosos objetivos fijados en el Balance Scorecard como la base para la asignacién de
recursos y el establecimiento de prioridades, ellos pueden llevar a cabo y coordinar sélo aquellas iniciativas que los
mueven hacia sus objetivos estratégicos a largo plazo.

Retroalimentacion y aprendizaje: Ofrece a las empresas la capacidad del aprendizaje estratégico. Los procesos
de retroalimentacién y revisién existentes se centran en si la empresa, sus departamentos o sus empleados
individuales han cumplido con sus metas financieras presupuestadas. Con el Balance Scorecard en el centro de los
sistemas de gestién, una empresa puede controlar los resultados a corto plazo de las tres perspectivas: clientes
adicionales, procesos internos de negocio y aprendizaje y crecimiento. Asi, el Balance Scorecard permite a las
empresas modificar las estrategias para reflejar el aprendizaje en tiempo real.
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Modelo Karagabi KMModel. Segin Gonzalez, Joaqui y Collazos (2009) la insercién de las organizaciones en la
economia del conocimiento demanda de ellas una reestructuracién que les permita integrar y explotar el conocimiento
en su operacién convencional, y convertirlo en un verdadero activo estratégico. El desarrollo de nuevas competencias,
estrategias, estructuras, procesos orientados a conocimiento y su gestiéon es fundamental para soportar las nuevas

tendencias del mercado.

De esta forma el Modelo Karagabi KMModel es una gufa de referencia para la construccion de organizaciones
orientadas al conocimiento. Provee un marco de trabajo integral, para el disefio, despliegue, evaluacién y mejora de
modelos organizacionales orientados a la gestién del conocimiento. Una de las principales contribuciones corresponde
a su base de conocimiento de experiencias, que permite la construccion colaborativa de conocimiento basado en casos
y la gestién del cambio de su propia metodologia de intervencion. La experiencia almacenada permite hacer cada vez
mas robusto el modelo y por lo tanto reducir tiempos y costos en la introduccion de iniciativas de gestién del

conocimiento. (Gonzalez, Joaqui y Collazos, 2009), ver Figura 7.

Figura 7. Karagabi KMModel
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Fuente: Adaptacion de Gonzalez, Joaqui y Collazos (2009).

Gonzalez, Joaqui y Collazos (2009, p. 225-229), consideran que la base del modelo la forman tres componentes

fundamentales:

e Lametodologia de intervencion: Define un conjunto de procesos y actividades de referencia para orientar
el diagnostico, disefio, despliegue, seguimiento, evaluacion y mejora de organizaciones orientadas al

conocimiento.
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Lalibreria de modelos de conocimiento: Integrada por modelos ontolégicos que facilitan la identificacion,
estructuracion y almacenamiento de conocimiento sobre diferentes aspectos relevantes de la organizacién en
las distintas fases de la metodologfa de intervencién. La libreria de modelos de conocimiento estd dividida en
siete grupos o paquetes:

o Los modelos nucleo: incluyen el modelo de estructura, el modelo motivacional, el modelo de
procesos del negocio, orientados al conocimiento y el modelo del talento humano orientado a
competencias.

o Los modelos de experiencias: permiten la gestion de experiencias en la forma de casos particulares
de la ejecucién de procesos del negocio, ejecucion de estrategias, cambios organizacionales,
problemas y soluciones, los métodos de resolucién de problemas y las lecciones aprendidas.

o Los modelos de diagnéstico y analisis: Permiten definir conocimiento esencial para orientar

procesos de diagnoéstico y definicion del estado actual de la organizacién.

o Los modelos de valoracion: Permiten la definicién de medidas de valor para los activos de
conocimiento de la organizacién y definen un marco conceptual para su inclusién en los reportes
financieros.

o Los modelos de soporte: Definen estructuras de conocimiento comunmente empleadas en sistemas

de gestion del conocimiento y que soportan estrategias de gestion del conocimiento.

o Los modelos de conocimiento de unidades organizacionales especificas: Corresponden a
modelos que permiten estructurar conocimiento sobre aspectos especificos para soportar la
operacion de determinadas unidades organizacionales.

o Los modelos de conocimiento de dominios especificos: Se centran en los objetos/items del
conocimiento que la organizacién consume/produce en la ejecuciéon de sus procesos del negocio.
Estos modelos del dominio son potencialmente distintos de una organizacion a otra dependiendo de
su negocio.

e Base de conocimiento de experiencias: Permite gestionar el conocimiento sobre Karagabi KMModel de
forma integral, estructurando y almacenando experiencia en la forma de casos de aplicacién, conocimiento

de expertos y conocimiento relativo al cambio del propio modelo.

Gonzilez, Joaqui y Collazos (2009) afirman que el Karagabi KIMModel orienta un proceso estructurado para

el disefio de modelos de gestion de conocimiento especificos para las organizaciones, adaptados a sus necesidades, a

sus problemas y oportunidades y a sus restricciones a través de su metodologia de intervencion, la cual define un

conjunto de fases y actividades base que incluyen:

Auditoria de conocimiento: Consiste en el analisis sistematico de los procesos, informacion y los activos de
conocimiento de una organizacién y sus atributos claves, como los propietarios, su uso y los flujos, los cuales
son mapeados en funcién de las necesidades de conocimiento de la organizacién. El proceso de auditoria
permite la identificacién de problemas y oportunidades de conocimiento y se convierte en la base para la
definiciéon de planes, metas, objetivos, estrategias, ticticas orientadas a conocimiento, y para la definicién de

estructuras, procesos, roles y competencias para soportar el cumplimiento de tales planes.

Disefio de la organizacion del conocimiento: El proceso de disefio de la organizacién del conocimiento
permite definir las estrategias, estructuras y procesos de gestion del conocimiento, asi como el mapa de
competencias y los modelos de conocimiento especificos del negocio de la organizacion. La principal entrada
a este proceso corresponde al conocimiento generado al aplicar los modelos de analisis durante el proceso de
auditorfa de conocimiento.
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¢ Definicion de la infraestructura tecnologica de soporte a la gestion del conocimiento: En esta fase se
especifican las tecnologfas que permiten soportar los procesos de gestién del conocimiento de la organizacion,
para almacenamiento, acceso y gestién. Entre las actividades que deben ser ejecutadas durante este proceso se
incluyen el analisis sobre c6mo la tecnologia puede ser empleada para el logro de las metas y el cumplimiento

de los objetivos.

e Despliegue del sistema de gestion del conocimiento: El sistema de gestién del conocimiento debe ser
desplegado a partir de la realizacién de pruebas piloto que permitan tener un espacio de validacion,
seguimiento y evaluacién controlado sin incurrir en grandes inversiones que pueden no ser convenientes.
Como resultado de este ejercicio se generan recomendaciones sobre posibles mejoras en las estrategias,

procesos y estructuras para su posterior despliegue al resto de la organizacion.

e Seguimiento y evaluacion: Los procesos de seguimiento y evaluacioén soportan el mejoramiento continuo
de la gestion del conocimiento organizacional. El resultado de este proceso es un insumo fundamental para la
toma de decisiones sobre el despliegue de nuevas iniciativas de gestiéon del conocimiento o el mejoramiento

de las existentes.

Modelo de Gestion del Conocimiento en organizaciones sin fines de lucro. Propuesto por Quagli 2001, citado por Borga,
Lettieri y Savoldell (2003), estd basado en la afirmacién que un sistema eficaz de gestién de los conocimientos para
organizaciones sin fines de lucro debe aprovechar las especificidades de estas organizaciones, involucrando la creacién
y desarrollo de los conocimientos de todos los diferentes sujetos pertenecientes a la comunidad (Ver Figura 8).

Para ello, el modelo considera cuatro ciclos de gestién del conocimiento. El primer ciclo considera el nivel
individual, donde el conocimiento es creado y usado por una unica persona. El segundo ciclo, envuelve las actividades
de transferir y compartir, permitiendo pasar a la dimensién colectiva donde el conocimiento ya no es propiedad de un
individuo, sino que es un recurso del grupo. El tercer ciclo, gracias a la codificaciéon y difusién, hace disponible el
conocimiento para toda la organizacién; mientras el cuarto ciclo, caracterizado por la actividad de integracién, va mas

alla de la organizacién por si misma alcanzando a toda la comunidad (Borga, Lettieri y Savoldell, 2003).

Figura 8. Modelo de Gestién del Conocimiento en organizaciones sin fines de lucro
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Fuente: Adaptado de Borga, Lettieri y Savoldell (2003).

Por medio de las tematicas abordadas anteriormente se puede definir que la gestién del conocimiento es una
disciplina que involucra principalmente procesos de captura, creacién, almacenamiento, distribucién y uso del
conocimiento y es posible su representacién por medio de modelos que brindan pasos a seguir en el desarrollo de esta

disciplina.
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Propuesta del Modelo IMPACTOS: un ciclo vivo para transformar conocimiento en valot.

La revisién de la literatura evidencia que los modelos de gestién del conocimiento han contribuido
significativamente a comprender procesos especificos, como la creacién del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999),
su transferencia (Hedlund, 1994), su alineacién con la estrategia (KKaplan y Norton, 2007) o el disefio de organizaciones
orientadas al conocimiento (Gonzalez, Joaqui y Collazos, 2009). Sin embargo, los desafios actuales exigen una visién
mas amplia. Las organizaciones ya no solo necesitan crear conocimiento; requieren convertirlo de manera continua en
innovacién, capacidad de adaptacién y generaciéon de valor para responder a entornos dinamicos, digitalizados e

inciertos.

Como resultado del analisis critico e integrador de los principales modelos de gestion del conocimiento
desarrollados durante las ultimas décadas, se propone el Modelo IMPACTOS (Modelo Integrado para la Gestion del
Conocimiento Organizacional), concebido como un marco sistémico para orientar la gestién del conocimiento en
organizaciones de cualquier naturaleza, sector o tamafio. El modelo parte de una premisa fundamental: el conocimiento
solo genera valor cuando es identificado, movilizado, procesado, aplicado, transformado y sostenido como una
capacidad organizacional permanente. Desde esta perspectiva, la gestiéon del conocimiento deja de entenderse como
un conjunto de practicas aisladas para convertirse en un sistema dindmico que articula personas, procesos, tecnologia
y estrategia con el propésito de fortalecer la inteligencia organizacional y promover la creacién de valor sostenible.

La propuesta se estructura sobre tres componentes estrechamente relacionados. En el centro se ubica la
Inteligencia Organizacional, entendida como la capacidad colectiva de interpretar el entorno, integrar conocimiento
proveniente de multiples fuentes y transformarlo en decisiones, innovacién y aprendizaje continuo. Esta inteligencia
no reside exclusivamente en las personas ni en los sistemas de informacién, sino que emerge de la interaccion
permanente entre las personas, la cultura, el liderazgo, la tecnologfa, los datos, la innovacién y las capacidades asociadas
a la inteligencia artificial, configurando el nicleo desde el cual se dinamiza todo el sistema. Alrededor de este nicleo se
desarrolla el ciclo IMPACTOS, conformado por ocho procesos interdependientes que representan la evolucién del

conocimiento dentro de la organizacién.

El ciclo inicia con Identificar, fase en la que la organizacion reconoce el conocimiento estratégico necesario para
el cumplimiento de su propésito institucional. En este momento se identifican competencias criticas, necesidades de
conocimiento, riesgos asociados a su pérdida y fuentes internas y externas que contribuyen a fortalecer las capacidades
organizacionales. Mas que elaborar un inventario de informacién, esta etapa permite determinar qué conocimiento

resulta verdaderamente relevante para generar ventajas sostenibles.

Posteriormente, Movilizar representa el proceso mediante el cual el conocimiento comienza a circular entre
personas, equipos y unidades organizacionales. A través de la colaboracion, las comunidades de practica, el intercambio
de experiencias y la construccién colectiva, el conocimiento deja de permanecer aislado para convertirse en un activo

compartido que enriquece el aprendizaje organizacional.

La tercera etapa corresponde a Procesar, donde los datos y la informacién son organizados, analizados,
contextualizados y transformados en conocimiento util para la organizacién. Este proceso implica clasificar, validar,
estructurar e interpretar la informacién con el propésito de convertitla en un recurso confiable que apoye la toma de

decisiones estratégicas.

Una vez estructurado, el conocimiento debe Aplicarse. Esta fase representa la incorporacion efectiva del
conocimiento en la soluciéon de problemas, el mejoramiento de procesos, la innovacion, el disefio de nuevos productos
o servicios y la toma de decisiones. Desde esta perspectiva, el conocimiento adquiere significado unicamente cuando

logra transformar la accién organizacional.

Como resultado de dicha aplicacién emerge Crear 1alor, considerado el principal elemento diferenciador del
Modelo IMPACTOS. Mientras numerosos enfoques finalizan con la utilizacién del conocimiento, esta propuesta

sostiene que el proposito tltimo de la gestion del conocimiento consiste en generar valor sostenible para la organizacion
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y sus grupos de interés. Este valor puede expresarse mediante mejoras en el desempefio organizacional, innovacion,
fortalecimiento institucional, sostenibilidad, bienestar de las personas, impacto social o ventajas competitivas,

dependiendo del contexto en el que se implemente el modelo.

La generacién de valor impulsa la etapa de Transformar, entendida como el proceso mediante el cual el
conocimiento incorporado modifica las capacidades organizacionales. La transformacion no se limita a la adopcion de
nuevas tecnologias, sino que comprende cambios en la cultura, las competencias, los procesos, las estructuras y las
formas de liderazgo, incrementando la capacidad de adaptacién frente a escenarios caracterizados por la incertidumbre

y el cambio permanente.

Posteriormente, Optimizar incorpora mecanismos sistematicos de evaluacion y mejora continua. En esta fase
la organizacién monitorea resultados, analiza indicadores, identifica oportunidades de perfeccionamiento y ajusta sus
procesos de gestién del conocimiento para incrementar progresivamente su efectividad. La optimizacién fortalece la

capacidad de aprendizaje organizacional y garantiza la retroalimentaciéon permanente del sistema.

Finalmente, el modelo incorpora Sostener, etapa que otorga sentido al cierre del ciclo y constituye uno de sus
principales aportes conceptuales. Sostener implica institucionalizar el conocimiento generado, consolidar las
capacidades desarrolladas y asegurar que el aprendizaje permanezca en la organizacién mas alla de las personas,
proyectos o circunstancias especificas. En esta fase el conocimiento se integra a la cultura organizacional, los procesos,
la toma de decisiones y la estrategia institucional, garantizando su continuidad, actualizaciéon y adaptaciéon permanente.
De esta manera, el conocimiento deja de ser un recurso transitorio para convertirse en una capacidad estratégica que
fortalece la resiliencia organizacional y alimenta nuevos ciclos de aprendizaje, innovaciéon y creacién de valor.

Rodeando todo el sistema se encuentran cuatro capacidades habilitadoras que actian de manera transversal
durante cada una de las etapas del modelo: Cultura, Liderazgo, Gobernanza y Tecnologia. La cultura favorece la confianza,
la colaboracién, el aprendizaje continuo y la apertura al cambio; el liderazgo orienta la visioén estratégica, moviliza a las
personas y promueve la transformacion; la gobernanza establece las politicas, normas, principios éticos y mecanismos
de gestion del riesgo que garantizan el uso responsable del conocimiento; mientras que la tecnologia proporciona la
infraestructura digital necesaria para capturar, almacenar, proteger, compartir y aprovechar el conocimiento
organizacional, incorporando herramientas de analitica de datos, automatizacién e inteligencia artificial como soporte

para la toma de decisiones.

En conjunto, el Modelo IMPACTOS propone una vision integradora de la gestién del conocimiento que
trasciende los enfoques centrados exclusivamente en la creacién o transferencia del conocimiento. Su principal aporte
consiste en articular, dentro de una unica arquitectura conceptual, los procesos clasicos de gestion del conocimiento
con capacidades organizacionales contemporineas y con una orientaciéon explicita hacia la generacién de valor, la
transformacién organizacional y la sostenibilidad. Esta integracién permite comprender la gestion del conocimiento
como un sistema dindmico de inteligencia organizacional, capaz de adaptarse a organizaciones publicas, privadas,
sociales y solidarias, ofreciendo un marco de referencia atil tanto para el desarrollo teérico como para la

implementacién practica en los contextos organizacionales actuales.

De manera transversal, cinco capacidades habilitadoras sostienen el funcionamiento del modelo: /Zderazgo,
cultnra organizacional, tecnologia y gobernanza. Estas capacidades crean las condiciones necesarias para que el conocimiento
fluya con confianza, sea protegido, compartido y utilizado éticamente, potenciando la capacidad adaptativa de la
organizacion.

El principal aporte del Modelo IMPACTOS consiste en trascender la visién tradicional de la gestién del
conocimiento como un proceso de almacenamiento y transferencia para comprenderla como un mecanismo de
transformacién organizacional. Su estructura integra los fundamentos clasicos de la disciplina con los desatios
contemporaneos de la economia del conocimiento, ofreciendo un marco conceptual robusto, intuitivo y flexible que

puede implementarse en organizaciones publicas, privadas, sociales, académicas o de cooperacion internacional. Mas
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que gestionar conocimiento, el modelo propone movilizar la inteligencia organizacional para convertir el aprendizaje
en impacto, la informacién en decisiones y el conocimiento en valor sostenible.

4. DISCUSION

Los resultados obtenidos evidencian que la evolucién de la gestién del conocimiento ha transitado desde
enfoques orientados a la creacion, almacenamiento y transferencia del conocimiento hacia perspectivas que reconocen
su papel como capacidad estratégica para generar innovacion, aprendizaje organizacional y ventajas competitivas
sostenibles. El analisis comparativo de los principales modelos permitié identificar que, aunque cada uno aporta
elementos fundamentales para comprender el fenémeno, ninguno integra de manera simultdnea los procesos de gestion
del conocimiento con las capacidades organizacionales requeridas para responder a los desafios actuales derivados de
la transformacion digital, la inteligencia artificial, la analitica de datos y la creciente incertidumbre del entorno. Este
hallazgo constituye el principal fundamento para la construccién del Modelo IMPACTOS.

En este sentido, diversos estudios recientes sostienen que la gestién del conocimiento estd evolucionando
hacia modelos soportados en ecosistemas digitales, inteligencia organizacional y capacidades dinamicas, donde el valor
depende cada vez mas de la habilidad de las organizaciones para integrar conocimiento distribuido, aprender
continuamente y responder con agilidad a escenarios de cambio permanente (Santoro et al., 2021; Anand et al., 2023).

Desde una perspectiva tedrica, la propuesta coincide con Nonaka y Takeuchi (1999) al reconocer que el
conocimiento se construye mediante procesos dindmicos de interacciéon entre conocimiento tacito y explicito. Sin
embargo, el Modelo IMPACTOS amplia esta vision al considerar que la creacién del conocimiento constituye
unicamente una de las etapas de un sistema organizacional mas amplio, cuyo propédsito no es producir conocimiento
por si mismo, sino convertirlo en inteligencia organizacional y en valor sostenible. Esta interpretaciéon resulta
consistente con la propuesta de Schiuma (2011), quien plantea que el conocimiento adquiere verdadero significado
cuando fortalece la capacidad de las organizaciones para crear valor, innovar y desarrollar ventajas sostenibles.

De igual manera, el modelo converge con Hedlund (1994) al reconocer la importancia de la circulacion del
conocimiento entre distintos niveles organizacionales, aunque introduce una diferencia conceptual significativa al
incorporar la gobernanza, el liderazgo, la cultura y la tecnologia como capacidades habilitadoras permanentes del
sistema. En consecuencia, la transferencia deja de entenderse como un proceso aislado para convertirse en una
dinamica transversal que permea todas las etapas del ciclo de gestion del conocimiento.

Los resultados también dialogan con las propuestas de Kaplan y Norton (2007), quienes destacan la
importancia de los activos intangibles para el desempenio organizacional. No obstante, mientras el Balanced Scorecard
privilegia la medicion estratégica del desempefio, el Modelo IMPACTOS se concentra en explicar cémo el
conocimiento se transforma progresivamente en capacidades organizacionales que posteriormente generan resultados
medibles. En este sentido, ambos enfoques pueden considerarse complementarios: el primero facilita la evaluacion del
desempefio y el segundo proporciona el proceso mediante el cual dicho desempefio puede fortalecerse.

Igualmente, el modelo retoma elementos de Kumar, Jain y Tiwary (2013) relacionados con la transformacién
de datos en conocimiento, incorporando esta l6gica dentro de la etapa Procesar. Sin embargo, la propuesta presentada
trasciende la secuencia datos-informacién-conocimiento al integrar explicitamente tecnologias digitales, inteligencia
artificial y herramientas de apoyo para la toma de decisiones, aspectos que hoy constituyen componentes esenciales de
la gestion del conocimiento en organizaciones intensivas en informacion.

En relacién con Karagabi KMModel (Gonzilez, Joaqui y Collazos, 2009), ambos modelos comparten una
visién sistémica de la gestién del conocimiento y reconocen la necesidad de disefiar procesos organizacionales
orientados al aprendizaje. No obstante, el Modelo IMPACTOS simplifica dicha arquitectura mediante un ciclo
operativo que facilita su implementacién en organizaciones de diferentes tamafios y sectores, reduciendo la
complejidad metodoldgica sin sacrificar profundidad conceptual.
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El analisis también permitié identificar que buena parte de los modelos tradicionales fueron concebidos antes
de la consolidacion de fenémenos como la inteligencia artificial generativa, la transformacion digital, la automatizacion
inteligente, el trabajo hibrido y los ecosistemas colaborativos. En consecuencia, aunque mantienen plena vigencia
conceptual, requieren ser reinterpretados bajo las nuevas dinamicas organizacionales. En este escenario, el Modelo
IMPACTOS incorpora estos elementos no como procesos independientes, sino como capacidades transversales que
fortalecen la generacion, circulacion y aprovechamiento del conocimiento. Diversos autores coinciden en que la
inteligencia artificial debe entenderse como una tecnologfa habilitadora de la gestiéon del conocimiento, capaz de
ampliar las posibilidades de aprendizaje organizacional, analisis predictivo y apoyo a la toma de decisiones, siempre
que exista una adecuada gobernanza de los datos y una interacciéon equilibrada entre capacidades humanas y
tecnologicas (Dwivedi et al., 2023; Raisch y Krakowski, 2021).

Uno de los principales aportes tedricos de esta investigacién consiste en incorporar la etapa Sostener,
dimensién escasamente desarrollada en los modelos revisados. La literatura ha privilegiado tradicionalmente la
creacion, transferencia o aplicacién del conocimiento, mientras que la permanencia del aprendizaje organizacional suele
abordarse de manera implicita. En contraste, esta propuesta plantea que la sostenibilidad del conocimiento constituye
una condicién indispensable para preservar la memoria organizacional, fortalecer la resiliencia institucional y garantizar
procesos continuos de adaptacion frente a entornos dinamicos. En este sentido, Argote (2013) sostiene que la
capacidad de conservar y reutilizar el conocimiento organizacional representa uno de los principales factores que

explican el aprendizaje y el desempefio sostenido de las organizaciones a largo plazo.

Igualmente, la investigacién propone una reconceptualizacién de la inteligencia organizacional, al ubicarla
como el nucleo articulador de la gestion del conocimiento y no tnicamente como un resultado de ésta. Bajo esta
perspectiva, la inteligencia organizacional emerge de la interaccién permanente entre personas, liderazgo, cultura,
tecnologfa, innovacion y datos, convirtiéndose en la capacidad que permite interpretar el entorno y responder
estratégicamente a escenarios complejos. Esta vision coincide con la propuesta de Choo (2006), quien plantea que las
organizaciones inteligentes desarrollan capacidades para interpretar el entorno, construir significado y transformar
informacién en conocimiento util para la accién.

Desde el punto de vista practico, el Modelo IMPACTOS oftrece una herramienta flexible para orientar
procesos de gestiéon del conocimiento en organizaciones publicas, privadas, sociales, académicas y de economia
solidaria. Su estructura facilita la identificacién de brechas de conocimiento, fortalece la toma de decisiones basada en
evidencia, favorece la innovacién organizacional y contribuye a consolidar procesos de aprendizaje continuo.
Asimismo, permite integrar iniciativas relacionadas con transformacién digital, inteligencia artificial, analitica de datos

y desarrollo organizacional dentro de una misma arquitectura conceptual.
5. CONCLUSIONES

En el ambito practico, el Modelo IMPACTOS ofrece una herramienta flexible para orientar el diseflo,
implementacion, evaluacién y mejora de iniciativas de gestién del conocimiento en organizaciones publicas, privadas,
sociales, académicas y de cualquier sector econémico. Su estructura ciclica facilita la adaptacion a distintos niveles de
madurez organizacional y favorece la alineacién entre el conocimiento, la estrategia institucional y la generacién de
resultados sostenibles.

Los hallazgos ponen de manifiesto que la ventaja competitiva de las organizaciones dependera cada
vez menos de la posesiéon de recursos fisicos y mas de su capacidad para identificar el conocimiento estratégico,
movilizarlo entre las personas, transformarlo mediante tecnologias y procesos analiticos, convertirlo en decisiones
inteligentes y sostener su evolucién mediante procesos continuos de aprendizaje e innovacion. En consecuencia, la
gestién del conocimiento deja de constituir una funcién de apoyo para consolidarse como un componente esencial de

la direccién estratégica. Esta perspectiva coincide con Teece (2018), quien sefiala que las capacidades dinamicas
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constituyen el principal mecanismo mediante el cual las organizaciones logran adaptarse, innovar y mantener ventajas

competitivas en entornos caracterizados por cambios tecnolégicos permanentes.

Finalmente, esta investigacion abre nuevas oportunidades para el desarrollo del campo. Se recomienda avanzar
hacia procesos de validacién empirica del Modelo IMPACTOS en diferentes contextos organizacionales, sectotres
productivos y paises, asi como desarrollar instrumentos de medicién que permitan evaluar el nivel de madurez de cada
una de sus dimensiones y analizar su incidencia sobre variables como innovacién, desempefio organizacional,
transformacién digital, resiliencia, sostenibilidad y generacién de valor. Asimismo, futuras investigaciones podrian
incorporar indicadores asociados con inteligencia organizacional, madurez digital y gobernanza del conocimiento,
favoreciendo estudios comparativos entre distintos sectores y contextos institucionales, en consonancia con las
recomendaciones formuladas por la OECD (2019) para fortalecer la innovacién basada en conocimiento y la
transformacién organizacional. Estas lineas de investigacion contribuiran a consolidar la evidencia cientifica del
Modelo IMPACTOS y a ampliar las posibilidades de aplicacion de la gestion del conocimiento en las organizaciones
del siglo XXI.
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