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Resumen

En este articulo se presentan las bases que sustentaron la instauracion de una memoria institucional orientada especificamente a los procesos de
consultoria de la Fundacién Metalmecénica de Capacitacion Industrial [FUNDAMETAL], cuyo objetivo estuvo enmarcado en la creacion de mecanismos
de identificacion y organizacion de los conocimientos existentes en la institucion a los fines de su posterior despliegue en la mima. Esta memoria ha
contribuido con la optimizacion de los procesos de consultoria, la mejora continua de las practicas institucionales y en consecuencia en su productividad.
El enfoque metodolégico utilizado fue de tipo documental. Se revisaron a) modelos tedricos sobre Gestion del Conocimiento de autores reconocidos como
Nonaka y Takeuchi (1998); Prieto (2005) y Etkin (2009); b) La teoria de los recursos y capacidades que muestra la importancia de los activos intangibles
en las organizaciones y, c¢) Modelos de gestion de conocimiento venezolanos. Hasta el momento los logros obtenidos estan referidos a la identificacion,
organizacion y sistematizacion de los proyectos de consultoria desarrollados en los afios 2008-2011, los cuales han sido presentados y se encuentran a
disposicion del equipo gerencial. Esto ha generado reflexion en cuanto a la importancia del resguardado del capital intelectual que existe en esa area y
en la institucion como fuente de valor y elemento diferenciador.
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Knowledge Management through Institutional Memory.
Case Study: FUNDAMETAL, Venezuela

Abstract

This article presents the basis of the implementation of an institutional memory for consulting processes at Fundacion Metalmecanica de Capacitacion
Industrial (FUNDAMETAL). It is aimed at creating ways to identify and organize existing knowledge within the institution to be later distributed. This memory
has contributed to the optimization of consulting processes, improvement of institutional practices, and thus, its productivity. It is a documentary research.
The bibliography reviewed included: a) theoretical models of knowledge management by Nonaka and Takeuchi (1998), Prieto (2005) and Etkin (2009); b)
resources and skill theories that explain the importance of intangible assets in organizations; and c) Venezuelan knowledge management models. There
has been success so far in the areas of identification, organization and systematization of consulting projects carried out in 2008-2011. They have been
presented, and are available for the use of the management team. These results have raised the question on the importance of safeguarding the intellectual
assets of the area and the institution as a source of value and differentiation factor.
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Introduccion

La presente investigacion resefa el proceso de di-
sefoy creacion de una memoria institucional orientada
hacia los eventos de consultoria que lleva adelante la
Fundacion Metalmecanica de Capacitacion Industrial
[FUNDAMETAL] en su sede de Puerto Ordaz, como
repositorio de informacién para la capitalizaciéon de
mejores practicas y mejora continua del proceso de
consultoria tomando como referencia las teorias de
Gestién del Conocimiento.

Este proceso de creacion nacié de la necesidad
de preservary compartir los talentos y las experiencias
en la planificacion, desarrollo y seguimiento de pro-
yectos a nivel nacional, realizados en las empresas, y
asi contar con una fuente de informacion, organizada,
de facil acceso a los gerentes de operaciones, ubi-
cados en ellas. Tiene que ver con los beneficios que
aportan a las organizaciones los procesos de gestion
del conocimiento, los cuales favorecen la generacion,
transmision, fomento y uso del conocimiento existen-
te en las instituciones en pro de las mejoras de sus
procesos medulares asi como de los referidos a la
gestidn organizacional.

Obviamente, esta memoria institucional no se
constituye esencialmente en un proceso de gestién
del conocimiento, pero si se convierte en el primer
paso a favor para lograrlo. FUNDAMETAL trabaja con
el conocimiento, razén por la cual el poder disponer de
una memoria que de acceso a informacion y conoci-
miento oportuna y pertinente resulta imperativo. Con
esta memoria, se tendran las referencias necesarias
para el abordaje de nuevos proyectos y practicas a
ser desarrolladas, asi como para orientar las acciones
en funcion de los logros a ser alcanzados y resulta
evidente su contribucién para una toma de decisiones
mas acertada apoyada en los diferentes enfoques
de los proyectos ejecutados, que necesariamente se
traduciria en una oferta de productos adaptados a
necesidades de cada cliente y en respuestas insti-
tucionales de mayor calidad y oportunidad para los
usuarios.

El articulo que se presenta se desarrollan sucinta-
mente los antecedentes de la institucidn, los aspectos
tedricos basicos inherentes al disefio de la memoria
institucional, una breve mencién a la experiencia de
la Universidad Central de Venezuela, para finalmen-
te exponer la metodologia y los resultados obtenidos
hasta el momento.

Antecedentes de la Fundacion
Metalmecanica de Capacitacion
Industrial

FUNDAMETAL es una institucion sin fines de
lucro que desarrolla a todos los niveles de la organi-
zacion una amplia gama de soluciones, programas y
servicios educativos y tecnoldgicos. Surgio en el afio
1976 bajo el patrocinio y en el seno de las empresas
SIVENSA, con el propésito de capacitar y desarrollar
recursos humanos requeridos por la amplia diversidad
de plantas industriales metalmecanicas, vinculadas a
este grupo empresarial.

Se ha caracterizado por estar dedicada a generar
soluciones en la formacion integral del talento huma-
no de las organizaciones, a través del desarrollo de
diferentes programas adaptados a las necesidades
del entorno empresarial, institucional y gubernamen-
tal. En sus sedes ubicadas en Valencia, Puerto Ordaz,
Caracas, Barquisimeto y Maracaibo, cuenta con una
cartera de 1.200 organizaciones que hacen uso de sus
servicios, impartiendo formacion a mas de 25.000 par-
ticipantes por afio con el apoyo de aproximadamente
350 instructores-facilitadores, quienes combinan sus
conocimientos y técnicas docentes con la valiosa ex-
periencia profesional en la industria.

FUNDAMETAL posee una filosofia de gestion en
la cual se plantea como visién: Ser reconocidos en
Venezuela y América Latina como proveedor confia-
ble de soluciones a la medida del cliente en el area de
formacion y desarrollo del talento humano y servicios
de consultoria, caracterizados por la calidad del servi-
cio, ética y responsabilidad social, soporte tecnoldgico
e innovacion. Su Misién se concibe en los siguientes
términos: “Somos un Centro de Formacion Profesional
y de Consultoria, dedicado a potenciar el talento hu-
mano para contribuir con el desarrollo sostenible de
organizaciones y comunidades’ (FUNDAMETAL,
2010:10).

Los valores que orientan su gestion son: Compromiso,
comunicacioén, confiabilidad, orientacion al cliente, pro
actividad y respeto. Las areas de servicio que se desa-
rrollan en la actualidad son: Programas de certificacion
con aval de primera parte, centro de especializacion
en logistica y Lean 6 Sigma, consultoria, administra-
cion del adiestramiento, entrenamiento tutorial en el
puesto de trabajo (ETPT), idiomas, formacion integral
para el trabajo, programacion trimestral, eventos es-
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peciales, educacion superior, programa nacional de
aprendizaje [PNA].

Las actividades que FUNDAMETAL realiza van di-
rigidas a ofrecer soluciones al sector industrial, en las
cuales se requiera la formacion del capital humano,
como elemento de valor, tanto en las areas supervi-
sorias y operativas, para cumplimiento de normativa
legal vigente, mejora de la productividad y la calidad
de sus productos y procesos.

Por lo sefialado anteriormente, la investigacion,
disefo y desarrollo de nuevos productos, debe hacer-
se de manera continua, sin pérdida de tiempo y con
la calidad necesaria, a fin de que esto contribuya a su
diferenciacién como institucién de avanzada.

Teorias y Experiencias que
Orientaron el Diseno de la
Memoria Institucional de
FUNDAMETAL

Teoria de los Recursos y Capacidades

Para comprender el desarrollo del proyecto de
creacidon memoria institucional en FUNDAMETAL,
ha resultado muy interesante partir de la teoria de
los Recursos y Capacidades, especificamente de las
consideraciones de Prahalad y Hamel (1990), Grand
(1991) y Barney y Wright (1996), quienes destacan
la importancia de los elementos internos de las or-
ganizaciones, como generadores de rendimientos
superiores ante el entorno.

Para esta teoria la empresa es entendida como
un conjunto de recursos y capacidades Unicos:
Conocimientos, habilidades y tecnologias que sur-
gen y se van fortaleciendo, producto de los estudios y
experiencias. Por otra parte, plantea que a las organi-
zaciones les urge contar con estos recursos escasos,
valiosos, inimitables e insustituibles, como elementos
diferenciadores que conducen a la productividad; es
decir, este enfoque busca superar los modelos ante-
riores, no desaparecerlos o ignorarlos.

Por su parte, Barney (1991), Amit y Schoemaker
(1993) y De Carolis (2003), consideran que un recurso
son todas aquellas capacidades, conocimientos, ac-
tivos, procesos organizativos, administrados por una
empresa y que permiten implantar estrategias para
mejorar su eficacia y eficiencia, coincidiendo ademas
en que los recursos son elementos que una empresa
aprovecha para producir bienes y/o servicios, es por
ello que las estrategias que se plantea cada organiza-
cién, va a depender de los recursos que esta posea.

Gestion del Conocimiento a través de la Memoria Institucional...

Lo anterior pone de manifiesto, que la empresa
utiliza recursos que son propiedad de los trabajadores
(conocimiento, experiencia habilidades) mientras ellos
permanecen en la misma. Muchos autores han clasi-
ficado los recursos de diferente manera, por ejemplo,
Wernerfelt (1994), los clasificd en tangibles e intan-
gibles. Los primeros son los referidos a los activos
fisicos y recursos financieros, estos se encuentran
reflejados en los estados financieros de la empresa.
Los segundos son aquellos basados en la informacién
y el conocimiento, no expresados en la contabilidad
de la empresa, no poseen naturaleza fisica (Itami y
Roehl, 1987).

La teoria de los recursos y capacidades otorga
suma importancia a los activos intangibles, los cuales
son fuente de valor para las organizaciones, siendo
de esta manera los gerentes de las empresas los lla-
mados a formarse en estrategias y herramientas para
gestionar y desarrollar el conocimiento de sus colabo-
radores, promoviendo la interaccion y el aprendizaje y
asi, generar nuevas formas de aprender (Etkin, 2009).

Estas maneras de aprender en las organizacio-
nes robustecen continuamente los activos intangibles
que, hoy por hoy, constituyen los conocimientos de la
sociedad, los cuales impactan directamente los nue-
vos productos y servicios, por cuanto forman parte de
la actividad econdmica de las empresas, en proceso
eminentemente recursivo.

En vista de la importancia que ha cobrado el co-
nocimiento y la manera de administrarlo y gestionarlo
en la sociedad actual, en la realizacién del Proyecto
de creacién de una Memoria institucional para
FUNDAMETAL, se considerd pertinente hacer una
revision de los diferentes autores, para luego asumir
la definicion de gestion del conocimiento en este pro-
yecto en particular.

Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento es concebida como
una serie de practicas, operaciones y métodos que
permiten a una organizacion identificar los conoci-
mientos necesarios para realizar sus actividades a
corto, mediano y largo plazo, lo cual le va a permitir
responder a las necesidades que plantea el entorno.
Por otra parte, es importante ubicar estos conoci-
mientos para poder acceder a ellos en el momento
que sea necesario aplicarlos y obtener los objetivos
deseados (Rivero, 2002).

De lo planteado anteriormente, se observa que la
utilidad del conocimiento no soélo tiene que ver con
la identificacion y sistematizacion de la informacion,
sino en como este se emplea para lograr mejoras de
gestidn e innovacién en forma continua hasta el punto
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de convertir estos conocimientos en un activo empre-
sarial, el cual pueda servir de punto de partida para
generar nuevos conocimientos que logren propagarse
a todos los trabajadores de la organizacion.

Prieto (2005), define la gestion del conocimiento
como la gestion de factores que intervienen en la con-
formacioén y enriquecimiento de los stocks y flujo de
conocimientos, alineados con la productividad de la
empresa. Es decir, la empresa estara en posibilidad
de orientar los conocimientos y mecanismos de so-
porte, asi como apropiarse de ellos, de manera que
los mismos pasen a constituir parte de su capital in-
telectual, como fuente de valor para el logro de sus
propésitos. Lo sefalado por el autor, plantea la nece-
sidad de que la empresa disponga de conocimientos
de facil acceso para las personas que lo requieran,
que les permitan tomar decisiones y dar respuestas
adecuadas a los requerimientos organizacionales.

a. Modelo Nonaka y Takeuchi. Definicién.

En cuanto a la gestién del conocimiento, existen
autores como Nonaka y Takeuchi (1998) y Bueno
(1998), quienes plantean que ésta tiene por funcion
la administracion de los procesos relacionados con la
generacion o captacion de conocimiento, transforma-
cion, transferencia, almacenamiento y reutilizacion de
este conocimiento. A diferencia de los planteamientos
de Rivero (2002) y Prieto (2005), Nonaka y Takeuchi
(1998) conciben elementos adicionales, como la
transformacion del conocimiento y su reutilizacion, lo
cual plantea el dinamismo del conocimiento, su actua-
lizacién permanente, como fuente de nuevas formas

de abordaje de los problemas empresariales de hoy,
constituyendo este una herramienta que provee a la
gerencia actual, formas distintas de observar y anali-
zar los problemas que se presentan a diario.

Lo anterior muestra la evolucién del conocimien-
to, que ocurre debido a la permanente interaccion
con el entorno y con todos los niveles de la organi-
zacion, desde la perspectiva individual y de equipo,
con el propdsito de hacer mas eficientes los proce-
sos de aprendizaje y crecimiento organizacional, es
decir, que los modelos actuales de direccién de las
empresas deben responder a las nuevas exigencias
del entorno, donde los aspectos de orden cualitativo
comienzan a tener similar primacia respecto a los as-
pectos cuantitativos en los nuevos escenarios.

Taly como se muestra en la Figura 1, el modelo de
Prieto (2005), procura conformar el conocimiento or-
ganizativo, integrando los conocimientos individuales
y grupales, los cuales se sostienen de los elemen-
tos técnico-estructurales como lo son, el entorno, los
procesos de planificacion estratégica, sistemas de
evaluacién y las tecnologias de informacion, con la
finalidad que los stocks y el flujo de conocimientos
requeridos por la organizacion tengan una dinamica
que respondan a las demandas con la calidad y en el
tiempo requerido.

b. Gestion del Conocimiento segun Jorge Etkin.

El autor resalta la importancia de los componentes
intangibles como fuente de valor para la generacion
de nuevos productos, al mismo tiempo le otorga re-
levancia al conocimiento complejo como elemento
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Figura 1
Modelo de gestion del conocimiento en la organizacién propuesto por Prieto (2005)
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transformador y de impacto en los productos y servi-
cios que van al consumidor.

Por otra parte, la gestidon estratégica del co-
nocimiento como lo sefala Etkin (2009) plantea la
necesidad de la identificacion o ubicacion de los sabe-
res existentes en la empresa asi como la interconexion
de estos saberes y su desarrollo. Es decir, contar con
un mapa de conocimiento que permita ubicar este co-
nocimiento disponible, construir una cultura colectiva
del conocimiento mas que individual y compartir o di-
fundir los significados de esta informacién y la relacién
que guarda con los objetivos organizacionales.

Es por ello que la gestion del conocimiento debe
ser vista desde la perspectiva de la innovacién en la
empresa; es decir, que la gerencia debe estimular
las actitudes innovadoras, de manera que las nuevas
ideas se produzcan y propaguen como parte de su
practica habitual.

Experiencia de la Universidad Central de
Venezuela

Debido a la diversidad de saberes que se gene-
ran en la Universidad Central de Venezuela [UCV], el
Vicerrectorado Académico decidié crear una nueva
estructura gerencial dedicada a la gerencia de la ges-
tion del conocimiento y la informacioén. Ello derivo en
la recomposicion de la estructura organizativa de la
universidad poniéndola a disposicién de los potencia-
les usuarios, tanto internos como internos.

Para lograr ese objetivo la institucidon buscé de-
sarrollar una metodologia orientada a la gestion del
conocimiento y el talento a través de la conformacion
de sistemas de activos del conocimiento, informacion
orientada al cliente y construccion de indicadores de
gestion dirigida a instituciones académicas, empresas
e instituciones publicas. La metodologia aplicada para
la organizacion de la informacion referida a los activos
del conocimiento fue la de mapas de conocimiento.
Que permitié obtener una visién grafica de la situacion
del conocimiento existente en esta institucion univer-
sitaria, asi como también, priorizar los elementos que
se requieren mejorar orientandose hacia algunas de-
cisiones necesarias (Tapia y Caetano, s.f.).

La gestion del conocimiento fue definida como el
proceso organizacional sistematico dirigido a plani-
ficar, coordinar, filtrar y poner al servicio tanto de los
miembros de la propia universidad como de actores
externos interesados en servicios universitarios, los
conocimientos producidos y la infraestructura con que
cuenta la institucion. De acuerdo con Tapia y Caetano
(s.f.) este modelo de gestién del conocimiento le
permitira a la UCV potenciar sus competencias aca-
démicas y organizacionales por la via del intercambio
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con el entorno solucionando problemas que impliquen
la aplicacion de nuevos conocimientos pertinentes.

El trabajo realizado es un referente importante
pues presenta un modelo bastante dinamico de re-
alimentaciéon permanente que le ofrece a cualquier
institucion la oportunidad de disponer de la infor-
macion y gestionar sus recursos intangibles de una
manera agil y oportuna.

Metodologia

El proceso metodoldgico empleado para el di-
sefo y realizacidn de la memoria institucional estuvo
concebido en cinco (05) fases:

1. ldentificacién, organizacién y clasificacion del
conocimiento existente en relacion con los
procesos de consultoria realizados y areas,
dando prioridad a los proyectos ejecutados de
alto impacto para FUNDAMETAL.

2. Divulgacién y promocion del empleo comparti-
do del conocimiento en toda la empresa.

3. Creacion de mecanismos para la mejora conti-
nua de los productos del conocimiento.

4. Captura de clientes interesados y andlisis de la
demanda que realicen.

5. Uso colectivo de la informacion por parte de
los diferentes actores de la empresa asi como
actores sociales que lo requieran.

Para llevar a cabo la primera fase dirigida a la or-
ganizacién de la informacién existente en la empresa
sobre activos de conocimiento en materia de consul-
toria, se tomd como orientacion el modelo de la UCV.
Se aplicd la estrategia denominada mapas de cono-
cimiento la cual consistié en identificar las areas de
intervencion de FUNDAMETAL en materia de consul-
toria y vincularle los elementos asociados a la gestién
de conocimiento en dicha area, que permitieran ir
construyendo una Memoria Institucional por aspectos
especificos. Estos elementos son:

» Capital humano existente en dicha especialidad
(consultores, facilitadores, investigadores),

» Capital estructural con el que cuenta la insti-
tucion para cada area en particular (equipos,
laboratorios, tecnologia e infraestructura),

» Proyectos de consultoria que se hayan reali-
zado en diferentes empresas,

» Capital relacional que consiste en redes de
expertos en la materia existentes en la zona,
entes externos especialistas en la materia, uni-
versidades, convenios existentes y posibles,
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» Competencias, fortalezas, elementos distin-
tivos, recursos o conocimientos que posee
FUNDAMETAL que la diferencian de otras
instituciones existentes en el mercado,

» Sistemas de administracion y seguimiento
existente en FUNDAMETAL para cada pro-
grama de consultoria. Para la construccién del
Mapa de Conocimiento se tomaron en cuenta
varios elementos:

» La propuesta elaborada para cada proyecto
realizado, la cual contiene el area de interven-
cion a la cual va dirigido el proyecto, el capital
humano que prestd sus servicio en este, asi
como el capital estructural ya mencionado,
contenido y metodologia aplicada y el crono-
grama inicial propuesto,

» En la fase de ejecucidn los instrumentos que
se hayan aplicado, las matrices de andlisis de
resultados, las presentaciones y el material
tedrico empleado,

» En lafase final o de documentacién se trabajé
con los documentos de la relatoria final que
consistio en identificar las buenas practicas o
practicas no deseadas, asi como informacion
de interés que permitiera conocer los elemen-
tos que contribuirian a mejorar los tiempos de
respuesta y su calidad de los mismos.

En la Figura 2 se detallan los elementos del mapa
de conocimiento.

Administracion y seguimiento ConsuRos
Competencias Capital 2
FortalezasElementos Hun';ano Facitadorms
Distintivos hivestigadores

.S

v

Red de Expertos, entes Capital Relacional

exteros
Aliados
Convenios

intervencion
FUNDAMETAL

Areade

I Capital E structural Equipos
Laboratorios
Tecnologia

Infraestiuctura

Proyectos

Figura 2

Sistema de gestién del conocimiento en FUNDAMETAL
Mapa de conocimiento
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Resultados

Consolidacion de base de datos con 90 proyec-
tos en un gestor documental de la institucion.
Accesoalainformacion de dicho gestordocumental
a nueve (09) gerentes (Comité Gerencial am-
pliado): Director Ejecutivo, Gerente de Mercadeo
Nacional, Gerente de Operaciones Regidn Centro
Occidente, Gerente de Operaciones Region
Guayana-Oriente, Gerente operaciones Caracas,
gerente de Operaciones Barquisimeto, Gerente
de Operaciones Maracaibo, Gerente de Talento
Humano Nacional, Gerente de Finanzas Nacional.
Induccién a gerentes en cuanto a la ubica-
cion y manejo de la Memoria Institucional en
el Gestor Documental.
Proyectosdocumentados: 900 (FUNDAMETAL,
2013:43).

Diseflo, desarrollo e implementacion de un
modelo de gestion para normalizacién de
los procesos, alineacion de la gestion de re-
cursos humanos a la Norma ISO 9000:2000,
Proyecto de disefio organizacional, descrip-
cion y clasificacion de cargos, elaboracion de
proyectos de inversién en ciencia, tecnologia
e innovacion, arquitectura organizacional,
desarrollo de carrera, diagnéstico de man-

Gestion del Conocimiento a través de la Memoria Institucional...

insercion de personas con discapacidad y di-
sefo de incentivo salarial, entre otros.

Conclusiones

La captura, resguardo y administracion de las
practicas e informacién existentes o genera-
das en una organizacion, constituyen la base
de la mejora continua de los procesos y pro-
ductos que en ella se generan.

Para lograr el éxito de los procesos, es im-
portante contar con el apoyo de los niveles
gerenciales y un ambiente favorable para
introducir nuevos conceptos y expandir los
conocimientos que existen en la organizacion.
La empresa debe propiciar espacios para
compartir el conocimiento, de manera que
este se convierta en capital intelectual y no en
un instrumento de influencia personal.

La visidon compleja en los proyectos contribu-
ye a generar productos con caracteristicas
especiales, que favorecen la satisfaccion del

tenimiento productivo total, programas de cliente.

Referencias Bibliograficas

Amit, R. y Shomaker, J. (1993): Strategic Assets and Organizational Rent. Strategic Management Journal. Vol.14. No. 1: 33-46. ISSN: 0143-2095.

Barney, J. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management. Vol.7. No.1: 99-120. ISSN: 0149-2063.

Barney, J. y Wright, P. (1996): On Becoming a Strategic Partner: The Role of Human Resources in Gaining Competitive Advantage. (En linea).
Human Resource Management Commons. Vol. 37. No.1: 20-30. Disponible en: http:/digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article
=1149&context=cahrswp. Consulta: 2012, Octubre, 29.

Bueno, E. (1998): El Capital Intangible como Clave Estratégica en la Competencia Actual. Boletin de Estudios Econdmicos. Vol. 53. No. 164:
207-229. ISSN: 0006-6249.

De Carolis, D. (2003): Competencies and Inability in the Pharmaceutical Industry: An Analysis of Their Relationship with Firm Performance.
Journal of Management. Vol. 29. No.1: 27-50. ISSN: 0149-2063.

Etkin, J. (2009): Gestion de la Complejidad en las Organizaciones. Buenos Aires: Granica.

Fundacion Metalmecanica de Capacitacion Industrial (2010): Manual de Gestién. Valencia, Venezuela: Fundacién Metalmecanica de Capacitacion
Industrial (No publicado).

Fundacion Metalmecanica de Capacitacion Industrial (2013): Informe de gestidn. Valencia, Venezuela: Fundacién Metalmecanica de Capacitacion
Industrial (No publicado).

Grant, R. (1991): The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation. (En linea). California
Management Review. Vol. 33. No. 3: 114-135. Spring. ISSN: 0008-1256. Disponible en: http://www.jstor.org/stable/i40051946. Consulta: 2012,
Septiembre 12.

Itami, H. y Roehl, T. (1987): Movilizing Invisible Assets. Cambrigde: Harvard University Press.

Nonaka I. y Takeuchi, H. (1998): The Knowledge Creating Company. New York: Oxford University Press.

Prahalad, C. y Hamel, G. (1990): El Propdsito Estratégico. Harvard-Deusto Business Review. Vol. 41:75-94. ISSN: 0210-900X.

Prieto, P. (2005): Gestiéon del Conocimiento para el Desarrollo de las Capacidades de Aprendizaje para las Organizaciones. Valladolid:
Secretaria de Publicaciones e intercambio editorial de la Universidad de Valladolid (No publicado).

Rivero, S. (2002): La Gestion del Conocimiento: un Modelo de Referencia. Madrid: SOCINTEC.

Tapia, M. y Caetano, M. (s.f.): Una Vision de la U.C.V. desde la Gestiéon del Conocimiento. Caracas: Vicerrectorado Académico Gerencia de
Conocimiento e Informacién (No publicado).

Wernerfelt (1994): A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal. Vol. 5. No. 2:171-181. ISSN: 0143-2095.

Strategos « ISSN: 1856-9129 I 17



