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Resumen
El proceso de globalización de los mercados y el continuo avance tecnológico, entre otros factores, con-

llevan un nuevo entorno empresarial caracterizado por ser más dinámico y complejo. En este contexto, las tec-

nologías de la información y comunicación se sitúan como un elemento clave puesto que conllevan la creación y

transmisión de conocimiento, lo que favorece el desarrollo de activos intangibles en las organizaciones. El obje-

tivo de este trabajo es analizar la relación entre las tecnologías de información y comunicación y la gestión del

conocimiento. Esto permitirá obtener una mejor comprensión de cómo estas tecnologías permiten la creación de

conocimiento dentro de las organizaciones, con los consiguientes efectos positivos.

Palabras clave: Gestión del conocimiento, tecnologías de información y comunicación, gestión de empresas,

activos intangibles, ventajas competitivas.

The Role of Information and Communication
Technologies in Knowledge Management: A Strategic
Challenge in the New Business Environment
Abstract

The process of market globalization and continual technological advancement, among other factors, en-

tails a new business environment characterized by being more dynamic and complex. In this context, informa-

tion and communication technologies are key elements because they lead to the creation and transmission of

knowledge, favoring the development of intangible assets in organizations. The objective of this paper is to ana-

lyze the relationship between information and communication technologies and knowledge management, gain-

ing a better understanding of how these technologies permit the creation of knowledge within organizations

with consequent positive effects.

Key words: knowledge management, information and communication technologies, management,

intangible assets, competitive advantages.
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Introducción

Actualmente, el entorno empresarial se

caracteriza por ser más dinámico y complejo. En

este contexto, la teoría de recursos y capacidades

identifica los recursos internos de las organiza-

ciones como elementos claves para incrementar

su creación de valor (Eisenhardt y Martín, 2000;

Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Por tanto, los

activos intangibles adquieren una gran relevancia

puesto que permiten, a las empresas que los po-

see, la obtención de ventajas competitivas soste-

nibles a largo plazo.

Dado este nuevo entorno empresarial, la

competitividad de las compañías vendrá determi-

nada, en buena medida, por el uso de las tecnolo-

gías de información y comunicación (TIC) que

permiten la creación de valor y la generación de

conocimiento dentro de las organizaciones (Pé-

rez y Dressler, 2007).

Asimismo, la gestión del conocimiento

(GC) se convierte en un elemento clave en la

competitividad empresarial debido a que per-

mite a las empresas adaptarse a los cambios

externos. La creación, transferencia y aplica-

ción del conocimiento permite ofertar en el

mercado unos outputs con mayor valor añadi-

do. En este contexto, surge el concepto de ca-

pital intelectual que se define como “el con-

junto de activos de una sociedad que pese a no

estar reflejados en los estados contables tradi-

cionales, generan valor para la empresa en el

futuro” (Bueno, 2005:15).

Existe una amplia literatura económi-

ca que estudia las TICs (especialmente traba-

jos que estudian sus efectos sobre la produc-

tividad y variables económicas) y la GC,

donde la investigación se centra en cuestio-

nes relacionadas con los procesos de creación,

transmisión, utilización y gestión del conoci-

miento. Sin embargo, un menor número de

trabajos analizan la relación entre ambos con-

ceptos (Pérez y Dressler, 2007; Tyndale,

2002).

El hecho de que GC y las TICs se ha-

yan convertido en conceptos clave en las

principales conferencias académicas inter-

nacionales muestra la necesidad de continuar

trabajando en esta emergente línea de inves-

tigación (Omona et al., 2010). En este con-

texto, el objetivo de nuestro trabajo es contri-

buir a la literatura económica desarrollada en

este ámbito.

1. Gestión del conocimiento:
concepto y procesos

La Tabla I recoge una revisión genera-

lizada del concepto de GC con el objeto de

acercarnos a una conceptualización homogé-

nea de tal concepto.

Tras esta revisión, podemos concluir que

la GC constituye un elemento clave en la com-

petitividad de las organizaciones puesto que la

creación, transferencia y aplicación del conoci-

miento les permitirá ofrecer unos outputs en el

mercado con mayor valor añadido. De hecho, el

conocimiento de una organización es frecuente-

mente identificado como su principal recurso de

ventaja competitiva (Jasimuddin et al., 2005;

Kogut y Zander, 1992).

Nonaka y Takeuchi (1995) distinguen

entre conocimiento tácito y explícito. El cono-
cimiento tácito es un conocimiento personal,

formado a partir de la experiencia, siendo difí-

cil de transmitir, reproducir y materializar.

Sin embargo, el conocimiento explícito es for-
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mal y codificable con lo que se puede definir y
transmitir con cierta facilidad.

La Figura 1 muestra las formas básicas
de creación de conocimiento a través de varias
etapas: a) socialización (conlleva pasar de un
conocimiento tácito a otro conocimiento táci-
to), b) exteriorización (consiste en pasar de
conocimiento tácito a un conocimiento explí-
cito), c) interiorización (conlleva pasar de un
conocimiento explícito a un conocimiento tá-
cito siendo el resultado del aprendizaje y la
puesta en práctica), d) combinación (consiste
en pasar de un conocimiento explícito a otro
conocimiento explícito).

En el contexto de la GC, surge el con-
cepto de capital intelectual que hace referen-
cia al conjunto de conocimientos (recursos in-
tangibles) que tiene una organización en un
determinado momento del tiempo (Edvinsson
y Malone, 1997; Roos y Roos, 1997). Tales
recursos intangibles incluyen los conocimien-
tos explícitos y tácitos que generan valor eco-
nómico en la organización.

La literatura económica diferencia tres
categorías de capital intelectual: capital hu-
mano, capital estructural y capital relacional
(Bontis, 1996). El capital humano hace refe-
rencia a todas capacidades, conocimientos,

destrezas y experiencias de los empleados y
directivos de la organización (Edvinsson y
Malone, 1997). El capital estructural com-
prende aquellas tecnologías, metodologías y
procesos que hacen posible el funcionamiento
de la organización (Bontis, 1996) (por tanto,
las TICs son un componente de esta dimen-
sión de capital intelectual). El capital relacio-
nal viene dado por la percepción de valor que
tienen los clientes cuando hacen negocio con
sus proveedores de bienes o servicios (Kaplan
y Norton, 1992).

2. Análisis y propuesta
de clasificación de tecnologías

de información y comunicación

Las TICs hacen referencia al estudio, di-
seño, desarrollo, implementación y gestión de
sistemas de información basados en computa-
dores. Esto facilita el acceso a fuentes de infor-
mación interna y de conocimiento en la organi-
zación. Por tanto, el uso de las TICs permite a
las organizaciones ser más competitivas me-
diante el desarrollo de una mayor flexibilidad y
dinamismo, características esenciales para
competir en el actual entorno empresarial.
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Tabla I. Conceptualización de gestión del conocimiento

Estudios Definiciones de gestión del conocimiento

Bueno et al. (2003)
Choo y Bontis (2002)

Proceso de creación, adquisición y transferencia del conocimiento que se refleja
en el comportamiento de la organización.

Brooking (1996) Actividad que se preocupa de la estrategia y la táctica para gestionar activos cen-
trados en las personas.

Sveiby (1997) Arte de crear valor a partir de los activos intangibles.

Bueno (2005) Conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave
para crear valor en la organización

Nonaka y Takeuchi (1995) Capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en la or-
ganización e incorporarlo a todos los procesos de la organización.

Fuente: Elaboración propia (2011).



Distintos enfoques económicos han
sido utilizados con la finalidad de analizar las
TIC en el contexto empresarial. Con la Teoría
de la Organización Industrial y el Paradigma
Estructura-Conducta-Resultados, los estudios
se centraron en el análisis de los efectos de las
TICs en la estructura de mercado y la cadena
de valor, así como su influencia en la estrate-
gia competitiva de las organizaciones (Porter
y Millar, 1996).

Posteriormente, el análisis se basa en la
Teoría Organizativa. Este enfoque económico
se centra en los efectos de las TICs en la es-
tructura organizativa, incluyendo aspectos ta-
les como el tamaño de la organización, el gra-
do de diversificación y los niveles directivos
(Lubatti et al., 2010; Piva et al., 2005; Barret y
Walsham, 1999). A continuación, el enfoque
económico de la Teoría de Recursos y Capaci-
dades pasa a ser especialmente relevante. Este
enfoque considera la organización como un
conjunto único de recursos tangibles e intan-
gibles que no pueden ser libremente compra-
dos o vendidos en el mercado (Eisenhardt y
Martin, 2000; Barney, 1991; Grant, 1991).
Estos recursos permiten a la compañía la ob-
tención de ventajas competitivas sostenibles.
En este contexto, la literatura económica estu-
dia los efectos que tienen las TICs sobre tales

ventajas competitivas sostenibles (Rohrbeck,
2010; Amit y Zott, 2001)

Una perspectiva económica más re-
ciente es basada en Teoría basada en el Cono-
cimiento (Omona et al., 2010; Vaccaro et al.,
2009; Nonaka and Teece, 2001). Este enfoque
económico se centra en el estudio de los recur-
sos basados en el conocimiento que, cuando
son explotados dentro de la organización,
pueden conllevar ventajas competitivas soste-
nibles. Por tanto, la investigación se centra en
el análisis de los efectos de las TICs sobre los
procesos de gestión del conocimiento. Sin
embargo, los estudios basados en esta teoría
son escasos en relación a la amplia investiga-
ción realizada en el campo de la GC (Omona
et al., 2010; Lueg, 2003).

Por tanto, en el contexto de la Teoría
basada en el Conocimiento, proponemos una
clasificación de TIC con la finalidad de cono-
cer sus efectos sobre los procesos de conoci-
miento. Para ello, distinguimos las siguientes
TIC (elaboración propia a partir de Pascuas,
2009 y Núñez y Núñez, 2005):

a) Herramientas de búsqueda y recu-
peración de la información.

Estas TICs pueden ser encontradas en
bases de datos y datawarehouses internos,
permitiendo la integración de la información
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

Figura 1. Procesos de creación de conocimiento



generada fuera y dentro de la organización.
Otras herramientas pueden ser utilizadas para
acceder al flujo de conocimiento basado en
comunicaciones más informales (tales como
correos electrónicos o foros).

b) Herramientas de filtrado y persona-
lización de la información.

Las TICs permiten que la información
obtenida en los procesos de búsqueda y recu-
peración llegue a los usuarios de forma siste-
mática, establecida según sus necesidades, y
en forma interactiva. Tales características
pueden observarse en las tecnologías push y
los canales de información.

En este contexto, las tecnologías push
se encargan de monitorear, filtrar y personali-
zar información. No obstante, el monitoreo es
complejo debido al tiempo que conlleva la ob-
tención de información así como por la disper-
sión de la misma. Con la finalidad de eliminar
estos problemas surgen herramientas que con-
llevan una mayor interactividad, tales como
los canales informativos (estas herramientas
se caracterizan por ser proactivas y estar basa-
das en un conjunto de contenidos temáticos,
seleccionados y puestos a disposición de los
usuarios de la red por un proveedor de infor-
mación). El acceso del usuario a la informa-
ción se realiza mediante el correo electrónico,
el escritorio del sistema, intranet o un portal
corporativo

c) Tecnologías de almacenamiento de
información.

Estas herramientas incluyen, entre
otros, los sistemas de gestión de bases de da-
tos y datawarehouses. Los primeros se ba-
san en herramientas cuya finalidad es con-
trolar la entrada y salida de datos de una base
de datos, manteniendo la integridad de la
misma. Además, estos sistemas permiten
que la información sea compartida mediante
la red. Con respecto a los datawarehouses,

se caracterizan por ser almacenes de datos
de gran capacidad, con información proce-
dente del interior y del exterior de la organi-
zación (tales sistemas utilizan un sistema de
gestión de bases de datos adaptado a la es-
tructura de las necesidades de uso de la in-
formación de la empresa).

d) Herramientas de análisis de infor-
mación.

Estas TICs muestran las relaciones y ten-
dencias entre los datos. Estas cuestiones son es-
pecialmente relevantes en el proceso de toma de
decisiones de una organización. Así, proporcio-
nan información útil para realizar el análisis ex-
terno e interno de la compañía y, por tanto, para
la obtención de ventajas competitivas.

Este tipo de herramientas gestionan
funciones tales como la minería de datos (da-
tamining), la minería de textos (textmining) o
la simulación, entre otras. La minería de datos
y textos permiten la explotación y análisis de
los datos almacenados en la organización,
buscando patrones de comportamiento no ob-
servables directamente. Sin embargo, las he-
rramientas de simulación reproducen virtual-
mente un determinado proceso mediante una
planificación previa (son especialmente rele-
vantes en organizaciones que desarrollan pro-
yectos complejos).

e) Sistemas de comunicación.
Tales tecnologías permiten el análisis

de la estructura funcional de la compañía.
Comprenden, entre otros, los mapas del co-
nocimiento o los portales corporativos. Los
mapas del conocimiento se basan en aplica-
ciones informáticas que permiten diseñar
mapas funcionales y de competencias de
manera gráfica. Por otra parte, los portales
corporativos son herramientas globales que
suministran un acceso instantáneo y organi-
zado a la información de la empresa median-
te diversas aplicaciones.
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f) Sistemas e-learning y comercio elec-
trónico.

Las tecnologías e-learning están basa-
das en un conjunto de métodos, tecnologías,
aplicaciones y servicios orientados a facilitar
el aprendizaje que se realiza por medio de las
tecnologías web. Su aplicación no viene dada
únicamente por la formación de los emplea-
dos sino también en el resto de la cadena de
valor de la organización.

Con respecto al comercio electrónico
(e-Commerce), se basa en una tecnología que
permite a las organizaciones gestionar sus
transacciones económicas (ventas y compras)
a través de sistemas electrónicos. Esto favore-
ce el mantenimiento y consolidación de la re-
lación de la empresa con tales grupos
(Chaffey, 2007).

g) Sistemas de gestión empresarial.
Este tipo de tecnologías comprende

la Planificación de Recursos Empresaria-
les (ERP) y la Gestión de Relaciones con
los Cliente (CRM), entre otros. El primero
hace referencia a un software administrati-
vo que integra todos procesos funcionales
de la empresa (mediante bases de datos re-
lacionales y centralizadas) y que permiten
establecer cálculos prospectivos (tales
como ventas, necesidades de recursos o
cuotas de mercado).

Por otra parte, los sistemas CRM basan
su funcionamiento en un software para la ad-
ministración y gestión de la relación con el
cliente. Asimismo, permite obtener patrones
en el comportamiento de sus clientes que no
son directamente observables. Esto favorece
el desarrollo de estrategias que conlleven rela-
ciones más estables con los clientes.

3. Análisis crítico de procesos
de conversión de conocimiento
con las TICs en las organizaciones

Las organizaciones crean capital inte-
lectual mediante las relaciones que sus agen-
tes internos (propietarios, dirección, trabaja-
dores) desarrollan con los agentes externos
(clientes, proveedores, acreedores, el Estado
o la sociedad). Por tanto, las empresas re-
quieren de información para la toma de deci-
siones siendo especialmente relevante en en-
tornos complejos y dinámicos. En este con-
texto, existen diversas herramientas que per-
miten la adquisición, distribución y utiliza-
ción de la información que proviene de las re-
laciones de las organizaciones, donde desta-
can las TICs (Hodue, 2010; Marcano y Tala-
vera, 2009; Arellano, 2008; Jasimuddin et
al., 2005).

Esto conlleva que las TICs sean un ele-
mento clave en obtener y facilitar la creación
de conocimiento explícito mediante la colec-
ción, almacenaje, agregación y transmisión de
datos cuantitativos (Vega y Rojo, 2010; Panke
y Gaiser, 2009; Junnakar and Brown, 1997).
Además, estas tecnologías también facilitan la
creación de conocimiento tácito, caracteriza-
do por ser especialmente relevante desde el
punto de vista estratégico. Este tipo de conoci-
miento se consigue mediante diversas herra-
mientas, tales como las videoconferencias o
tecnologías de simulación (Wu et al., 2010).

No obstante, el simple contacto entre
personas con conocimiento explícito no es su-
ficiente para la generación de conocimiento
tácito, sino que se requiere de interacciones
entre individuos a través de las cuáles se pue-
dan formar juicios e intuiciones. La investiga-
ción muestra, en general, un efecto positivo de
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las TICs en la GC aunque no establece de for-
ma clara qué tecnologías y en qué procesos de
la GC son más favorables su aplicación (An-
dreu et al., 2004; Nonaka y Teece, 2001).

Por tanto, es necesario en el actual
complejo y dinámico entorno empresarial, el
desarrollo de una cultura organizativa que
promueva la creación e intercambio de cono-
cimiento. Con este objetivo, las organizacio-
nes deberían desarrollar modelos de GC basa-
dos en los siguientes pilares: un sistema de in-
formación, un espacio de conocimiento, una
red compartida y un proceso de realimenta-
ción (ver Figura 2).

En este modelo propuesto de GC, el
sistema de información debería permitir la ob-
tención de información relevante procedente
de fuente externas (herramientas de búsqueda
de información, bases de datos, acceso a Inter-
net, etc.) e internas (por ejemplo, mapas de co-
nocimiento). El espacio de conocimiento tie-
ne que actuar como un repositorio de docu-
mentos y archivos que pueda ser fácilmente
indexado y accesible para los distintos miem-
bros de una organización. Para conseguir esto,
las organizaciones deberían utilizar una plata-
forma que permita integrar las diferentes op-
ciones que suministra Internet en el ámbito
empresarial (software libre, blogs, wikis,
etc.). Además, una red compartida tendría que
ser desarrollada con la finalidad de permitir la
comunicación y el intercambio de ideas entre
los miembros de una organización. Así, las
plataformas virtuales deberían promover la
interacción de los trabajadores de una organi-
zación mediante el uso de herramientas tecno-
lógicas. Finalmente, es necesario un proceso
de realimentación que proporcione conoci-
miento referente a las necesidades de los
miembros de una empresa.

Los resultados de la aplicación de este
modelo de GC a las organizaciones, utilizan-
do las TICs analizadas previamente, son mos-
trados en la Figura 3. Así, podemos observar
que el conocimiento es gestionado mediante
una espiral donde el conocimiento tácito y ex-
plícito permite el desarrollo de las cuatro for-
mas básicas de creación de conocimiento (so-
cialización, exteriorización, combinación e
interiorización).

Mediante la socialización, los emplea-
dos de una organización adquieren nuevo co-
nocimiento de forma directa de sus jefes y
compañeros de trabajo por medio del e-mail,
mapas de conocimiento o foros de discusión,
entre otros. Por tanto, esto constituye una
transferencia limitada de conocimiento tácito
donde los miembros de una organización re-
tienen y asimilan tales conocimientos, pero no
los comparten.

En el caso de la exteriorización, el co-
nocimiento transmitido ha sido codificado a
través de algún tipo de soporte, tales como los
sistemas de almacenamiento o las bases de da-
tos especializadas. De esta forma, este tipo de
conocimiento es convertido en conocimiento
explícito que puede ser compartido.

Con respecto a la interiorización, los
empleados se caracterizan por haber internali-
zado el conocimiento contenido en los docu-
mentos o software utilizado en el proceso ope-
rativo de la organización (mediante la plata-
forma virtual) y convertirlo, a continuación,
en su propio conocimiento.

Finalmente, a través de la combina-
ción, diferentes formas de conocimiento ex-
plícito son combinadas por medio de docu-
mentos, foros o wikis, entre otros. Este cono-
cimiento es posteriormente extendido a través
de la socialización.
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Además, debería de ser desarrollado un
sistema que permita la obtención de realimen-
tación de información de los empleados con la
finalidad de conocer sus opiniones referentes
al modelo aplicado. Esto permitirá una mejora

en la creación y transmisión de conocimiento
en las organizaciones.

En la Figura 4, podemos observar los
procesos de conocimiento que conllevan el
uso de las TICs propuestas en el presente tra-
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Figura 2. Modelo propuesto de GC
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Figura 3. Espiral de las TICs para los procesos de GC



bajo así como su explicación. En este contex-
to, podemos observar que se produce una
combinación de varias TICs en cada proceso
de conocimiento puesto que, en la práctica,
pueden ser desarrolladas de forma simultánea
con la consecuente complejidad.

4. Conclusiones

La teoría de recursos y capacidades es-
tablece que los recursos internos de la organi-
zación son un elemento clave para la obten-
ción de ventajas competitivas sostenibles. En-
tre los mismos, se encuentra el conocimiento
que es considerado como uno de los activos
más valiosos de las organizaciones puesto que
les permite su adaptación y supervivencia a
los cambios externos.

Por tanto, actualmente, la GC desem-
peña un rol primordial puesto que hace refe-
rencia a la gestión de los activos intangibles en
las organizaciones. La mayoría de este tipo de
activos conlleva una serie de procesos que, de
una forma u otra, suponen la recepción, es-
tructuración y transmisión de conocimiento.

Así, hace referencia a un concepto dinámico
que conlleva el desarrollo de output con ma-
yor valor añadido.

Además, el uso de las TICs permite a las
organizaciones ser más competitivas mediante
el desarrollo de una mayor flexibilidad y dina-
mismo. Estas características son esenciales para
competir en el nuevo entorno económico.

La investigación que relaciona ambos
conceptos es todavía débil siendo necesario
continuar el análisis en este tópico emergente.
Así, no está, de forma clara, establecido qué
tecnologías y procesos de GC son más benefi-
ciosos. En este contexto, nuestro trabajo bus-
ca contribuir a la literatura económica en este
tópico de investigación. Con esta finalidad, se
establece en el trabajo un marco conceptual
que permite analizar la GC en las TICs y se
muestran los resultados de su aplicación en las
organizaciones.

Asimismo, establecemos la importancia
de desarrollar un modelo de GC en las organiza-
ciones basado en un sistema de información, una
red compartida, un espacio de conocimiento y un
proceso de realimentación que sostenga las TICs.
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Fuente: Elaboración propia (2011).

Figura 4. Efectos de las TIC en los procesos de conocimiento



El análisis desarrollado en nuestro trabajo
pone de manifiesto que las TICs propuestas
conllevan los cuatro procesos básicos de crea-
ción de conocimiento (socialización, exterio-
rización, combinación e interiorización).

De esta forma, los empleados obtienen
conocimiento (interiorización) y comparten
sus experiencias mediante el uso de diferentes
recursos de la web, tales como los foros de dis-
cusión (socialización). A continuación, este
conocimiento es codificado mediante las
TICs (exteriorización) y puesto a disposición
de los empleados. Una combinación de varias
TICs es incluida en cada proceso de conoci-
miento, debido a la complejidad e interrela-
ciones que conllevan los procesos de GC.

En conclusión, podemos establecer la
importancia de las TICs en el ámbito de la GC.
En este contexto, tales tecnologías conllevan
un rol importante en los procesos de creación
y transmisión de conocimiento de los
empleados de una organización en un
contexto empresarial donde tal activo es un
elemento primordial en la obtención de
ventajas competitivas sostenibles.
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