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Resumen

Introducción. En la literatura se mencionada 
recurrentemente el vínculo entre gestión del 
conocimiento e innovación; sin embargo, es notoria 
la ausencia de evidencia empírica que respalde esta 
asociación. Objetivo. Determinar asociaciones entre la 
madurez de la gestión del conocimiento, propiamente 
de dos áreas clave: personas y organización, e 
interpretación, sobre el desempeño innovador, es 
decir, sobre los resultados en innovación de producto, 
proceso, organizacional y mercadotecnia. Materiales 
y métodos. La investigación es cuantitativa de corte 
transversal; las empresas objeto de estudio fueron: 
BANCOLOMBIA, ISAGEN, SUMICOL, ISA, ARGOS, 
UNE y Compañía Nacional de Chocolates; además,se 
aplicó la prueba Chi Cuadrado para establecer las 
asociaciones entre las distintas variables. Resultados. 
Se encontró que la confianza favorece la innovación de 
proceso; de igual modo ocurre entre los sistemas de 
incentivos y la innovación de mercadotecnia, y entre la 
estrategia de gestión del conocimiento y la innovación, 
organizacional y de mercadotecnia; sin embargo, 
ninguna de las variables analizadas guarda relación 
con la innovación de producto. Conclusión. Las 
áreas clave personas y organización, e interpretación 
no tienen mayor injerencia sobre la innovación de 
producto, la cual, quizá, dependa únicamente de 
la I+D y la tecnología; sin embargo, en el caso de 
innovaciones más intangibles o blandas como la de 
procesos, la organizacional, y la de mercadotecnia, 
se evidencian asociaciones con la gestión del 
conocimiento.

Palabras clave: gestión del conocimiento, modelos 
de madurez, gestión de la innovación, desempeño 
innovador.
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Associations between the maturity of 
knowledge management and innovative 
performance: organization and people, 

and interpretation 

Abstract

Introduction. Literature continuously mentions 
the link between knowledge management and 
innovation. There is, nevertheless, a notorious lack 
of empirical evidence to support such an association. 
Objective. To determine associations between the 
maturity of the knowledge management, particularly 
in two key areas: people and organization. Another 
point would be Interpretation on the innovative 
performance, concerning the results of innovation 
in products, processes, the organization and the 
marketing. Materials and methods. The focus of the 
research is quantitative and of a transversal order. 
The companies studied were: BANCOLOMBIA, 
ISAGEN, SUMICOL, ISA, ARGOS, UNE and 
Compañía Nacional de Chocolates. The Chi Square 
test was performed to them in order to establish the 
associations among the variables. Results. Trust 
favors the process innovation, and same happens 
to the incentivation systems and the marketing 
innovation, and between the organizational 
innovation and the marketing. Nevertheless, none 
of the variables analyzed is related to the product 
innovation. Conclusion. The key areas people and 
organization, and the Interpretation, have no great 
influence on the product innovation, which, maybe, 
only depends on R+D and technology. But in more 
intangible innovations, such as those for processes, 
the organization and the marketing, there are evident 
associations with the knowledge management.
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Introducción

La gestión del conocimiento se está convirtien-
do en el factor determinante de la capacidad 
de las organizaciones para encarar las cam-
biantes necesidades de los clientes, la presión 
de los competidores, los constantes cambios 
tecnológicos, y generar innovaciones1-3.

Dada la necesidad de gestionar este recurso, 
aparecieron, durante la década de los ochen-
ta, soluciones tecnológicas que mejoraron los 
procesos de captura de datos e información, 
y su movilización en la organización; luego, a 
mediados de los noventa nace un primer mo-
delo, el SECI4, cuyo énfasis es la creación de 
conocimiento a partir de la interacción entre las 
personas y las tecnologías de información.

Desde entonces se han venido consolidando 
dos grandes perspectivas de la gestión del co-
nocimiento: la funcionalista y la interpretativa5; 
la primera considera que el conocimiento existe 
como un objeto representativo de la realidad, el 
cual está a la espera de ser descubierto, captu-
rado y codificado por un agente humano; des-
de la segunda, se asume que el conocimiento 
es una construcción a partir de experiencias 
subjetivas e intersubjetivas, por lo cual cobran 
relevancia el lenguaje, los significados y el con-
texto en el cual surge la interacción.

Sin embargo, en la implementación de este 
tipo de prácticas, se han venido presentado di-
versas dificultades que se derivan de la ausen-
cia de guías o derroteros, lo cual ha propiciado 
el surgimiento de los modelos de madurez de 
gestión del conocimiento, que se entienden 
como un conjunto de prácticas articuladas a 
una escala que prescribe el paso de un nivel 
inicial hasta el óptimo6.

Ahora bien, la madurez de la gestión del cono-
cimiento no es un fin en sí misma; en la litera-
tura es creciente la vinculación con el desem-
peño innovador7, lo cual ha desatado una ola 
de estudios orientados a analizar esta relación, 
que deriva en la generación de nuevos o mejo-
rados productos, procesos, prácticas adminis-
trativas, y formas de comercialización.

Sin embargo, en Colombia, son pocos los es-
tudios que se han hecho en este sentido, pro-
bablemente porque la innovación se entiende 
como un fenómeno que depende principalmen-
te de la tecnología y la I+D8-9, donde la inte-
racción y la creación de conocimiento entre la 
totalidad de miembros de la organización que-
da relegada a un segundo plano, contrario a lo 
que señala la literatura10.

Key words: knowledge management, maturity 
models, innovation management, innovative 
performance.

Associações entre madurez de gestão do 
conhecimento e desempenho inovador: 
organização e pessoas e interpretação

Resumo

Introdução. Na literatura se mencionada 
recorrentemente o vínculo entre gestão do 
conhecimento e inovação; no entanto, é notória a 
ausência de evidência empírica que respalde esta 
associação. Objetivo. Determinar associações 
entre a maturidade da gestão do conhecimento, 
propriamente de duas áreas importantes: pessoas e 
organização, e interpretação, sobre o desempenho 
inovador, isto é, sobre os resultados em inovação de 
produto, processo, organizacional e mercadotecnia. 
Materiais e métodos. A investigação é quantitativa 

de corte transversal; as empresas objeto de 
estudo foram: Bancolombia, Isagen, Sumicol, Isa, 
Argos, Une e Companhia Nacional de Chocolates; 
ademais,se aplicou a prova Chi Esquadrado para 
estabelecer as associações entre as diferentes 
variáveis. Resultados. Encontrou-se que a confiança 
favorece a inovação de processo; de igual modo 
ocorre entre os sistemas de incentivos e a inovação 
de mercadotecnia, e entre a estratégia de gestão 
do conhecimento e a inovação, organizacional 
e de mercadotecnia; no entanto, nenhuma das 
variáveis analisadas guarda relação com a inovação 
de produto. Conclusão. As áreas finque pessoas 
e organização, e interpretação não têm maior 
ingerência sobre a inovação de produto, a qual, 
quiçá, dependa unicamente da I+D e a tecnologia; 
no entanto, no caso de inovações mais intangíveis 
ou macias como a de processos, a organizacional, 
e a de mercadotecnia, se evidenciam associações 
com a gestão do conhecimento.

Palavras importantes: gestão do conhecimento, 
modelos de maturidade, gestão da inovação, 
desempenho inovador.
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De ahí la importancia de este artículo, que exa-
mina la relación de la gestión del conocimien-
to y el desempeño innovador, partiendo del 
modelo de madurez desarrollado por Arias y 
Durango11, el cual se compone de cinco áreas 
clave: personas y organización, interpretación, 
procesos, y tecnología; en este artículo solo se 
consideran las dos primeras en función de la 
innovación de producto, proceso, organizacio-
nal, y mercadotecnia.

El desarrollo del artículo, en líneas generales, 
será el siguiente: en la primera sección se pre-
senta el modelo de madurez de gestión del 
conocimiento, propiamente dos de sus áreas 
clave: persona y organización, e interpretación; 
luego, se analiza en qué consiste el desempe-
ño innovador; posteriormente, se formulan las 
hipótesis nulas, se describe la metodología, se 
analizan los resultados y se presentan las con-
clusiones.

Modelo de madurez de 
gestión del conocimiento (GC)

En los últimos años ha surgido un total de 
nueve modelos de madurez de la gestión del 
conocimiento12; la mayoría toma como referen-
te cinco niveles, a saber: inicial, consciencia, 
definido, gestionado, y optimizado; sumado a 
ello, comparten la idea de tres áreas clave: per-
sonas y organización, procesos, y tecnología.

Sin embargo, algunos críticos consideran que 
estos modelos, por su corte funcionalista, con-
templan únicamente aspectos organizativos, 
y se quedan cortos en cuanto a la dimensión 
cognitiva, de manera que terminan presentan-
do una visión parcializada e incompleta de la 
gestión del conocimiento; sostienen, además, 
que estos se encuentran deficientemente fun-
damentados en las teorías del conocimiento13; 
por ello han surgido estudios que buscan confi-
gurar modelos de madurez cercanos a la pers-
pectiva interpretativa de la gestión del conoci-
miento, anclada en la semiótica y en las teorías 
del aprendizaje.

De ahí que Arias y Durango14 integraron am-
bas perspectivas en un modelo de madurez de 
gestión del conocimiento, el cual comprende 
los cinco niveles del CMM, y cuatro áreas cla-

ve: Personas y organización, procesos, tecno-
logía, e interpretación.

Tal como se mencionó anteriormente, el pre-
sente artículo se ocupa solamente de la rela-
ción de dos áreas clave, Personas y Organi-
zación, e Interpretación (anexos A y B), con el 
desempeño innovador.  

Desempeño innovador

De otra parte, el desempeño innovador corres-
ponde a las salidas o resultados concretos en 
materia de innovación de producto, proceso, 
mercadotecnia y organizacional15-17.

Desde esa perspectiva, la innovación de pro-
ducto se entiende como el lanzamiento de 
productos, nuevos o mejorados significativa-
mente, para el mercado internacional, nacional 
o para la propia empresa; la de procesos, se 
refiere a la mejora significativa en las técnicas, 
materiales o programas informáticos usados 
en la producción de bienes y servicios o la lo-
gística de distribución; la organizacional, atañe 
a la implementación de nuevas prácticas admi-
nistrativas, de diseño organizacional, o de rela-
ción con los grupos de interés; y la de merca-
dotecnia corresponde a la implementación de 
nuevas formas de comercialización o la mejora 
significativa en ellas18-21.     

En ese orden de ideas, con el propósito de es-
tablecer la asociación entre madurez de la ges-
tión del conocimiento y el desempeño innova-
dor, se formulan las siguientes hipótesis nulas:

Ho1: No existe asociación entre la madurez de 
la confianza y la innovación de producto, pro-
ceso, organizacional y de mercadotecnia.

Ho2: No existe asociación entre la madurez de 
las habilidades T-Shapped y la innovación de 
producto, proceso, organizacional y de merca-
dotecnia.

Ho3: No existe asociación entre la madurez de 
los sistemas de incentivos y la innovación de 
producto, proceso, organizacional y de merca-
dotecnia.

Ho4: No existe asociación entre la madurez de 
la estructura organizacional y la innovación de 
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producto, proceso, organizacional y de merca-
dotecnia. 

Ho5: No existe asociación entre la entre la ma-
durez de la estrategia de GC y la innovación de 
producto, proceso, organizacional y de merca-
dotecnia.

Ho6: No existe asociación entre la entre la ma-
durez de la gestión de significados y la innova-
ción de producto, proceso, organizacional y de 
mercadotecnia.    
    
Ho7: No existe asociación entre la entre la ma-
durez de la gestión de la acción y la innovación 
de producto, proceso, organizacional y de mer-
cadotecnia.        

Materiales y métodos

La investigación es cuantitativa de carácter 
transversal, lo cual indica que mediante la apli-
cación del instrumento en un solo momento en 
el tiempo, se determinaron los valores en los 
que se manifiestan las variables de las áreas 
clave del modelo de madurez.

Tal como se indicó en el resumen, la medición 
de la madurez de la gestión del conocimiento, 
se realizó en un total de siete empresas, UNE, 
ISA, ISAGEN, SUMICOL, BANCOLOMBIA, 
Compañia Nacional de Chocolates, y ARGOS, 
las cuales han implementado iniciativas de 
este tipo por lo menos con cinco años de an-
tigüedad, además, son reconocidas por tener 
un liderazgo en innovación sustentado en la 
explotación del conocimiento. 

El instrumento fue enviado a las 7 empresas, 
específicamente a las personas que coordinan 
las actividades de gestión del conocimiento, 
y a las que están adscritas a las áreas donde 
se utilizan intensamente metodologías de este 
tipo, por ser ellas quienes tienen una visión 
amplia de las distintas áreas clave del modelo 
de madurez. En total se realizaron 53 obser-
vaciones.

Para la medición de la madurez de la gestión 
del conocimiento, propiamente se utilizó el ins-
trumento desarrollado por Arias y Durango22, 
quienes proponen una escala de medición ba-

sada en los niveles del cmm: inicial, conscien-
cia, definido, gestionado, y optimizado. 

Para la medición del desempeño innovador, 
se utilizó el instrumento propuesto por Alegre y 
otros23, el cual sugiere diseñar una escala orien-
tada a la comparación de los resultados propios 
con los de la competencia, en los siguientes tér-
minos: muy superior, superior, similar, inferior y 
muy inferior en los últimos tres años.

Para establecer las asociaciones, se utilizó la 
prueba Chi Cuadrado, la cual parte del esta-
blecimiento de las hipótesis nulas que indican 
independencia entre X y Y, y de las hipótesis 
alternas que señalan dependencia entre las 
mismas; luego se aplicó la prueba de significa-
do y se calculó el p-valor, el cual, si es inferior 
a α=0.05 conduce al rechazo de las nulas y la 
aceptación de las alternas24.   
 
Finalmente, se construyó una tabla donde se 
presentan los resultados de la prueba, y se in-
dica en qué casos el p-valor es inferior al valor 
de α, luego, se procedió a analizar las hipótesis 
alternas aceptadas, destacando la contribución 
de la gestión del conocimiento al desempeño 
innovador.

Resultados 

La tabla 1 presenta el resultado de la prueba 
Chi Cuadrado de las hipótesis nulas relaciona-
das con la inexistencia de asociación entre la 
madurez de la gestión del conocimiento y del 
desempeño innovador; del total de ellas, solo 
se rechazaron cuatro, y, en consecuencia,se 
aceptaron las siguientes hipótesis alternas:

•	 	Existe	 asociación	 entre	 la	madurez	 de	 la	
confianza	 y	 la	 innovación	 en	 proceso, lo 
cual demuestra la importancia de incorpo-
rar este elemento en la dirección estratégi-
ca de la compañía, e implementar meca-
nismos que fomenten el empoderamiento, 
las relaciones informales y la proximidad 
física, los cuales deben ser mejorados per-
manentemente. Ello se traduce en mejoras 
significativa en las técnicas, materiales o 
programas informáticos usados en la pro-
ducción de bienes y servicios o la logística 
de distribución.
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•	 	Existe	 asociación	 entre	 la	 madurez	 del	
sistema	 de	 incentivos	 y	 la	 innovación	 de	
mercadotecnia, lo cual comprueba la impor-
tancia de implementar mecanismos para 
recompensar económica y simbólicamente 
a los individuos por crear e intercambiar co-
nocimiento, los cuales deben ser mejorados 
permanentemente; ello se traduce en la im-
plementación de nuevas formas de comer-
cialización o la mejora significativa en ellas. 

•	 	Existe	 asociación	 entre	 la	madurez	 de	 la	
estrategia	de	GC	y	la	innovación	organiza-

cional	y	de	mercadotecnia, lo cual demues-
tra la importancia de formularla centrada en 
la tecnología en un primer momento, para 
luego enfocarse en las personas, y desple-
garla en acciones concretas de creación, 
intercambio y aplicación de conocimiento; 
ello se traduce en la implementación de 
nuevas prácticas administrativas, de di-
seño organizacional, o de relación con los 
grupos de interés, y de nuevas formas de 
comercialización o la mejora significativa 
en ellas.  

Tabla 1. Valores Chi Cuadrado Hipótesis Nulas

 Producto - 
Internacional

Producto 
- Nacional

Producto - 
Empresa Proceso Organizacional Mercadotecnia

Confianza 4,000 5,333 5,429 10,167* 2,750 7,800

T-Shapped 4,286 8,714 9,061 5,414 8,143 7,257

Incentivos 6,250 11,500 16,286 2,967 8,083 14,607*

Estructura 5,100 7,467 11,829 4,553 2,983 5,520

Estrategia 4,125 12,000 10,071 9,100 15,750* 21,800*

Significados 11,750 8,000 6,429 6,000 4,917 5,000

Acción 5.250 10.667 15.571 6.000 2.250 2.600

*p<0.05
Fuente: Elaboración propia

Discusión

Lo cierto es que ninguna de las variables per-
tenecientes a las áreas clave, personas y orga-
nización, e interpretación, tiene asociación con 
la innovación de producto, sea para el mercado 
internacional, para el nacional o para la propia 
empresa, quizá porque los resultados en esta 
materia dependen principalmente de variables 
duras como la tecnología y la I+D.

Sin embargo, los otros tipos de innovación, 
que a la larga son más intangibles en compa-
ración con la de producto, son influenciadas 
positivamente por las variables del área clave 
personas y organización, propiamente por la 
confianza, los sistemas de incentivos y la es-
trategia de GC.

No obstante, se observa que las habilidades 
T-Shapped y la estructura organizacional, per-
tenecientes a esta área clave, al parecer no 
juegan un rol determinante en el proceso de 
innovación, porque en ninguno de los casos 
se observa algún tipo de asociación, lo cual, 
en otras palabras, le resta importancia al desa-
rrollo de experticia de los individuos en áreas 
específicas de su trabajo y al entendimiento 
de la relación del mismo con las tareas de sus 
compañeros; asimismo, minimiza el papel de 
la creación de equipos de innovación, comuni-
dades de práctica y redes virtuales para crear 
y compartir conocimiento.

En términos distintos, tienen un mayor impac-
to sobre la innovación, el fomento de la con-
fianza a través de las relaciones informales, 
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la proximidad física y el empoderamiento, que 
la creación de espacios formales para que las 
personas desarrollen experticia y creen cono-
cimiento. 

De la misma manera ocurre con el área clave 
Interpretación, donde las variables gestión de 
los significados, y gestión de la acción no pre-
sentan asociación con el desempeño innova-
dor, lo cual le resta importancia a la creación de 
mecanismos para que los individuos discutan y 
revaliden sus interpretaciones de los datos y la 
información, y actúen en correspondencia con 
las mismas. 

Conclusiones

Las áreas clave personas y organización, e in-
terpretación no tienen mayor injerencia sobre 
la innovación de producto, la cual quizá de-
penda únicamente de la I+D y la tecnología; 
sin embargo, en el caso de innovaciones más 

intangibles o blandas como la de procesos, la 
organizacional, y la de mercadotecnia, sí se 
evidencian asociaciones.

Puntualmente, la confianza entre los individuos 
favorece la innovación de producto, lo cual 
también ocurre entre los sistemas de incenti-
vos y la innovación de mercadotecnia, y la es-
trategia de GC y la innovación organizacional y 
de mercadotecnia.

De todas maneras, los resultados evidencian 
la importancia de considerar el rol de la gestión 
del conocimiento en el proceso de innovación, 
propiamente de las variables organizacionales 
y los procesos de apoyo, porque usualmente 
solo se analiza el rol de la tecnología y la I+D.
Adicionalmente, el estudio también pone sobre 
la mesa la necesidad de continuar ahondando 
en el análisis de la innovación organizacional 
y de mercadotecnia, las cuales suelen pasar 
desapercibidas, dado el prevaleciente interés 
por la innovación de producto y proceso. 
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m
pe

ns
ar

 e
co

nó
m

ic
a 

y 
si

m
bó

lic
am

en
te

 la
 c

re
ac

ió
n 

y 
el

 c
om

pa
rti

r e
l c

on
oc

im
ie

nt
o.

Lo
s 

di
re

ct
iv

os
 

ha
n 

de
fin

id
o 

un
a 

po
lít

ic
a 

y 
m

ec
an

is
m

os
 

pa
ra

 r
ec

om
pe

ns
ar

 e
co

nó
m

i-
ca

 y
 s

im
bó

lic
am

en
te

 la
 c

re
a-

ci
ón

 y
 e

l c
om

pa
rti

r 
el

 c
on

oc
i-

m
ie

nt
o.

La
s 

pe
rs

on
as

 r
ec

ib
en

 r
ec

om
-

pe
ns

as
 

si
m

bó
lic

as
 

y 
ec

on
ó-

m
ic

as
 p

or
 c

re
ar

 y
 c

om
pa

rti
r 

el
 

co
no

ci
m

ie
nt

o,
 

de
 

ac
ue

rd
o 

a 
la

s 
po

lít
ic

as
 y

 p
ro

ce
di

m
ie

nt
os

 
es

ta
bl

ec
id

os
.

La
s 

pe
rs

on
as

 c
re

an
 y

 c
om

-
pa

rte
n 

el
 c

on
oc

im
ie

nt
o,

 m
ot

i-
va

do
s 

pr
in

ci
pa

lm
en

te
 p

or
 la

s 
re

co
m

pe
ns

as
 s

im
bó

lic
as

, y
 e

l 
si

st
em

a 
de

 in
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m
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en
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m
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 c
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 c
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Anexo B. Área Clave Interpretación 

VARIABLES NIVELES DE MADUREZ

Inicial Consciencia Definido Gestionado Optimizado
Gestión de 

Significados
Los individuos 
interpretan y 
dan sentido a 
los datos y la 
información de 
forma individual 
y con base en 
su propia expe-
riencia.

Los individuos 
interpretan y dan 
sentido a los da-
tos y a la infor-
mación en com-
pañía del grupo 
de trabajo, y las 
percepc iones 
individuales son 
rebatidas y reva-
luadas.

Los significados 
o interpretacio-
nes de los grupos 
acerca de los da-
tos y la informa-
ción, son com-
partidos entre las 
distintas áreas 
funcionales o de-
partamentos, y 
se genera un len-
guaje común.

Los grupos in-
terpretan y dan 
sentido a los da-
tos y la informa-
ción apoyándose 
cada vez más en 
técnicas heurís-
ticas (patrones 
históricos), ma-
temáticas, esta-
dísticas, lógicas 
y cualitativas.

En la organización 
se promueven y 
se generan espa-
cios que permiten 
la revisión, discu-
sión, revalidación 
o reformulación 
de los significa-
dos, creencias, e 
interpretaciones 
predominantes en 
los grupos e indi-
viduos.

Gestión de 
la Acción

El accionar y la 
toma de deci-
siones de la or-
ganización es-
tán basadas en 
interpretacio-
nes personales 
de los datos y la 
información.

El accionar y 
la toma de de-
cisiones de la 
organización es-
tán basadas en 
interpretaciones 
de los datos y 
la información 
realizadas por 
ciertos grupos o 
departamentos.

El accionar y la 
toma de decisio-
nes de la orga-
nización están 
basadas en in-
te rp re tac iones 
interfuncionales o 
interdepartamen-
tales de los datos 
y la información.

El accionar y 
la toma de de-
cisiones de la 
organización es-
tán basadas en 
interpretaciones 
soportadas prin-
cipalmente en 
técnicas heurís-
ticas, matemáti-
cas, estadísticas, 
lógicas o cuali-
tativas; y en la 
evaluación de las 
mismas.

El accionar y las 
decisiones to-
madas por los 
individuos y la 
organización son 
documentadas y 
revisadas perió-
dicamente; y las 
métricas de eva-
luación son mejo-
radas permanen-
temente.

Fuente: Desouza13
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