
a Doctorando en el programa de 
Ciencias de la Dirección, Escuela de 
Administración de la Universidad del 
Rosario - Colombia. Consultor 
Certificado Bureau Veritas. E-mail: 
norbey.amaya@urosario.edu.co.

b Doctora en Psicología Social, 
Universidad de Salamanca. Profesora 
titular de la Escuela de Adminis-
tración, Universidad del Rosario – 
Colombia. E-mail: merlin.grue-
so@urosario.edu.co.

Agradecimiento: Al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global 
de productos y comercialización de 
Harvestplus por su buena disposición 
y colaboración en el desarrollo de la 
investigación.

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en 
conocimiento

 Norbey Y. Amaya a, Merlin Patricia Grueso Hinestroza b

INFORMACIÓN DEL 
ARTÍCULO

Resumen
Las organizaciones intensivas en conocimiento (OIC) son un tipo 
de organización que en la actualidad reciben gran atención, debido 
a su contribución a la economía mundial, de allí que resulte 
importante conocer la forma como este tipo de organizaciones se 
comporta. Esta investigación busca describir los factores que 
caracterizan las OIC por medio de un estudio de caso simple 
cualitativo y la aplicación de la tipología de Makani y Marche, la 
cual, tiene como base factores relacionados con el conocimiento 
intensivo. El presente estudio permitió identificar factores 
distintivos en este tipo de organización, como la cultura 
organizacional, las prácticas de recursos humanos, la reputación, el 
compromiso y la confianza. Los hallazgos de esta investigación 
confirman la necesidad específica de un marco unificado que 
incluya los diferentes factores, con la intención de distinguir las 
OIC de otros tipos de organización.
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Abstract
Knowledge-intensive organizations are a type of organization that is 
currently receiving a lot of attention because of its contribution to the 
world economy, so it is important to know how these organizations 
behave. This research seeks to describe the factors that characterize 
knowledge-intensive organizations (KIOs) through a simple 
qualitative case study and the application of the Makani and Marche 
typology, which is based on factors related to intensive knowledge. 
The present study allowed identifying distinctive factors in this type of 
organization, such as organizational culture, human resource practices, 
reputation, commitment and trust. The findings of this research 
confirm the specific need for a unified framework that includes 
different factors, with the intention of distinguishing KIO from other 
types of organization.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Resumen
Las organizaciones intensivas en conocimiento (OIC) son un tipo 
de organización que en la actualidad reciben gran atención, debido 
a su contribución a la economía mundial, de allí que resulte 
importante conocer la forma como este tipo de organizaciones se 
comporta. Esta investigación busca describir los factores que 
caracterizan las OIC por medio de un estudio de caso simple 
cualitativo y la aplicación de la tipología de Makani y Marche, la 
cual, tiene como base factores relacionados con el conocimiento 
intensivo. El presente estudio permitió identificar factores 
distintivos en este tipo de organización, como la cultura 
organizacional, las prácticas de recursos humanos, la reputación, el 
compromiso y la confianza. Los hallazgos de esta investigación 
confirman la necesidad específica de un marco unificado que 
incluya los diferentes factores, con la intención de distinguir las 
OIC de otros tipos de organización.

Palabras Clave: 
Organizaciones intensivas en conocimiento, factores distintivos, 
tipología de organizaciones intensivas en conocimiento, factores 
organizacionales, factores del trabajador.

Clasificación JEL: L25, D83.

Abstract
Knowledge-intensive organizations are a type of organization that is 
currently receiving a lot of attention because of its contribution to the 
world economy, so it is important to know how these organizations 
behave. This research seeks to describe the factors that characterize 
knowledge-intensive organizations (KIOs) through a simple 
qualitative case study and the application of the Makani and Marche 
typology, which is based on factors related to intensive knowledge. 
The present study allowed identifying distinctive factors in this type of 
organization, such as organizational culture, human resource practices, 
reputation, commitment and trust. The findings of this research 
confirm the specific need for a unified framework that includes 
different factors, with the intention of distinguishing KIO from other 
types of organization.

Keywords
Knowledge-intensive organizations, distinctive factor, typology of 
knowledge-intensive organizations, organizational factors, factors of 
the worker.

JEL Classification: L25, D83.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

Norbey Y. Amaya, Merlin Patricia Grueso Hinestroza

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en conocimiento

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

Norbey Y. Amaya, Merlin Patricia Grueso Hinestroza

Factores organizacionales  Nivel I Nivel II Nivel III Nivel IV 
1-Naturaleza de tareas: el nivel de 
complejidad que tiene la mayoría de 
las actividades en que se involucra 
la organización. 

Simples, 
rutinarias y 
complejas 

Complejas y 
únicas 

Mezcla entre 
complejas y 
simples, 
actividades 
estáticas 

Complejas, 
únicas y 
dinámicas 

2-Conjunto de conocimientos: el 
volumen, la complejidad y el nivel 
de cambio del conocimiento usado 
y producido por la organización. 

Bajo 

 

Alto Medio Alto 

3-Dimensión de la orientación 
profesional: si una organización es 
acreditada por un órgano 
autorregulado o si sus trabajadores 
pertenecen a una asociación o grupo 
profesional. 

En su 
mayoría 
profesionales 
y 
especialistas 

Una mezcla 
entre 
especialistas 
acreditados y 
no acreditados, 
y trabajadores 
proficientes en 
su oficio 

En su mayoría 
profesionales y 
especialistas 

En su mayoría 
profesionales y 
trabajadores 
acreditados 

Factores  
del trabajador 

Nivel I Nivel II Nivel III Nivel IV 

4-Habilidades cognitivas: el nivel 
de complejidad. 

Mezcla entre 
complejo y 
simple 

Altamente 
complejo 

Mezcla entre 
complejo y 
simple 

Altamente 
complejo 

5-Responsabilidad: la medida en 
que un trabajador es hecho 
responsable de las decisiones 
tomadas por él. 

De bajo a 
moderado 

De moderado a 
alto 

Moderado Alto 

6-Experticia: el grado en el que un 
trabajador demuestra dominio de 
sus habilidades, conocimiento y 
actitud; teniendo en cuenta la 
dificultad de la habilidad específica. 

Alto Alto Alto Alto 

Tabla 1.
Factores distintivos de las OIC

Fuente: Elaborado por los autores a partir de Makani y Marche (2010, 2012).

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en conocimiento

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).
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En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Tabla 2.
Características de HarvestPlus

Fuente: Elaborado por los autores a partir de HarvestPlus (2004, 2014).

Antigüedad del 
programa  

12 años 

Mercados África, Asia, América Latina y el Caribe 
Número de 
colaboradores  

129 de diferentes nacionalidades 

Estructura del 
programa 

a) HPlus I (Discovery), entre los años 2004 y 2008 se identificó las poblaciones 
objetivo y el consumo de alimentos básicos, b) HPlus II (Development), entre los años 
2009 y el 2013 se desarrolló los estudios de eficacia nutricionales en seres humanos; y 
c) HPlus III (Delivery), entre los años 2014 y el 2018 se da inicio a la comercialización 
y al marketing de los productos 

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

Figura 1. Haversplust como OIC nivel IV.
Fuente: Elaborado por los autores a partir de Makani y Marche (2010, 2012).

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en conocimiento

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).
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En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en conocimiento

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).
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En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).

Factores  distintivos  de  las  organizaciones  intensivas  en conocimiento

En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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Introducción

Las OIC se han convertido en actores 
principales de la economía global (Natio-
nal Science Board, 2016, Oehmichen, 
Heyden, Georgakakis y Volberda, 2017). 
Dado que promueven el crecimiento 
económico y ofrecen cada vez mayores 
oportunidades de empleo (Ejler, Flem-
ming, y Czerniawska, 2011). De ahí que, 
este tipo de organización ha despertado el 
interés de los investigadores (Martínez, 
Mas y Olivella, 2015).

Una revisión en la literatura, revela 
que no existe consenso entre académicos 
y profesionales sobre lo que es una OIC 
(Makani y Marche, 2010). Además, se 
evidencian discrepancias en los factores 
diferenciadores de este tipo de organiza-
ción (Khadir y Keating, 2013; Rylander y 
Peppard, 2005; Makani y Marche, 2010). 
En este sentido, Alvesson (2004) señala 
que pocos intentos se han hecho para 
distinguir las OIC de otros tipos de orga-
nización. Aunque, es posible encontrar 
algunas propuestas, como las desarrolla-
das por Alvesson (2004) y Makani y 
Marche (2010, 2012).

La primera propuesta fue elaborada 
por Alvesson (2004), quien propone de 
manera general dividir las OIC en empre-
sas de servicios profesionales y empresas 
de investigación y desarrollo. Posterior-
mente, Makani y Marche (2010, 2012) 
desarrollan una tipología que se funda-
menta principalmente en factores relacio-
nados con el conocimiento intensivo 
(Makani, 2012).

En el presente estudio se decide utilizar 
la propuesta de Makani y Marche (2010, 
2012) por lo siguiente: 1) conceptualiza la 
organización como un todo, no por los 
procesos, 2) permite realizar análisis com-
parativos, 3) identifica las organizaciones 
que son intensivas en conocimiento y la 
naturaleza de la intensidad del conocimien-
to y 4) es la más reciente en este tipo de 
organizaciones (Khadir y Keating, 2013).

Greenwood (2009) señala que la litera-
tura sobre las OIC es un terreno caótico y el 
tema es un laberinto. Para Gonzáles, 
García y Murillo (2016) el estudio sobre 
este tipo de organización aún se encuentra 
evolucionando. En atención a lo anterior, 
se plantea la siguiente pregunta principal 
de investigación: ¿Cuáles son los factores 
distintivos de las OIC a partir de la tipolo-
gía de Makani y Marche?, con el objeto de 
encontrar una respuesta a dicho interrogan-
te, se propone como objetivo general: 
describir los factores distintivos de las OIC 
a partir de la tipología de Makani y 
Marche.

El documento se estructura de la 
siguiente manera: inicialmente, se presen-
tan diversas aproximaciones de OIC y las 
tipologías existentes, se explica la propues-
ta de Makani y Marche (2010, 2012). Des-
pués, se desarrolla el diseño metodológico: 
tipo de estudio, técnicas de recolección de 
información, participantes y análisis de 
datos. Posteriormente, se describe el caso 
HarvestPlus y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se presentan las conclusiones, 
limitaciones del estudio y futuras líneas de 
investigación.

Revisión de la literatura

Definiciones de organizaciones intensi-
vas en conocimiento

En la literatura se evidencia diversos 
significados en torno al concepto de 
OIC (Alvesson, 2004; Ditillo, 2004; 
Makani y Marche, 2010; Sheehan y 
Stabell, 2007; Starbuck, 1992; Swart y 
Kinnie, 2003; Winch y Schneider, 
1993). Sin embargo, no existe consenso 
entre académicos y profesionales sobre 
qué es una OIC (Khadir y Keating, 
2013; Makani y Marche, 2010). A conti-
nuación, se presenta algunas definicio-
nes de este tipo de organización:

Swart y Kinnie (2003) sostienen que 
las OIC son “organizaciones dentro de 
una economía del conocimiento, que 
emplean individuos altamente cualifi-
cados y crean valor para el mercado a 
través de la aplicación del conocimiento 
hacia la novedosas y complejas deman-
das de los clientes” (p. 62). Por su parte, 
Makani y Marche (2010) las definen 
como organizaciones en las cuales el 
conocimiento es tanto una entrada 
como una salida y por consiguiente un 
recurso vital. De acuerdo con Gonzáles, 
García y Murillo (2016) este tipo de 
organización “adquiere conocimiento 
nuevo a partir del surgimiento de un 
problema y la manera de resolverlo, en 
donde el uso de las habilidades de los 
empleados se vuelve un aspecto funda-
mental (p. 95).

Tipologías de organizaciones intensivas 
en conocimiento

Alvesson (2004) divide las OIC en dos 
grupos: 1) empresas de servicios profesio-
nales: se caracterizan por ofertar intangi-
bles, incluye empresas de abogados, 
empresas de contabilidad, empresas de 
consultoría en informática y agencias de 
publicidad; y 2) empresas de investiga-
ción y desarrollo: fabrican y ofrecen 
tangibles, por ejemplo, las compañías 
farmacéuticas y las compañías de biotec-
nología.

Por su parte, Makani y Marche (2010) 
proponen una tipología para las OIC, que 
se caracteriza por lo siguiente: a) analiza 
la organización como un todo y no por las 
subpartes, b) permite realizar análisis 
comparativos y c) identifica las organiza-
ciones que son intensivas en conocimien-
to y la naturaleza de la intensidad del 
conocimiento. Considerando lo anterior, 
en el presente estudio se toma como refe-
rencia la definición y tipología de OIC de 
Makani y Marche (2010).

La tipología de Makani y Marche 
(2010) está conformada por dos dimen-
siones: 1) la dimensión del trabajador: 
evalúa el enfoque de la organización en la 
experiencia y la innovación como estrate-
gia principal de la empresa y 2) la dimen-
sión de la unidad organizacional: determi-
na el alcance del uso del conocimiento y 
la producción de las operaciones comer-
ciales en toda la organización, puede ser 

de dos tipos: a) orientada hacia la unidad, 
la cual se caracteriza por depender de las 
habilidades y conocimientos de los trabaja-
dores que solo pertenecen al área específica 
y b) orientada hacia la organización, signi-
fica que representa toda la organización, 
dependen en gran medida de los conoci-
mientos y la innovación de sus expertos 
para producir y vender conocimiento.

Por otro lado, Makani y Marche 
(2010) realizan una revisión bibliográfica 
e identifican trece factores característicos 
en las OIC. Posteriormente, Makani y 
Marche (2012) desarrollan un segundo 
estudio, en el cual obtienen evidencia 
empírica de seis factores (organizaciona-
les y del trabajador) distintivos en este 
tipo de organización (ver tabla 1).
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En la propuesta de Makani y Marche 
(2010), es posible clasificar las OIC en 
cuatro niveles: a) nivel I, orientada a la 
unidad - organización dirigida por exper-
tos, b) nivel II, orientada a la unidad - 
organización dirigida por la innovación, 
c) nivel III, orientada a la organización - 
organización dirigida por expertos y d) 
nivel IV, orientada a la organización - 
organización dirigida por la innovación. 

De acuerdo con lo mencionado ante-
riormente, en la presente investigación se 
plantea la siguiente proposición principal: 

(Pp) Las OIC cuentan con factores distin-
tivos, de acuerdo con la tipología de 
Makani y Marche.

De la proposición general se establecen 
las siguientes proposiciones específicas: 

(P1) Los factores organizacionales 
propuestos por Makani y Marche son 
distintivos en las OIC.

(P2) Los factores del trabajador propues-
tos por Makani y Marche son distintivos 
en las OIC.

Metodología

En la presente investigación se ha 
seleccionado un enfoque cualitativo, el 
diseño es un estudio de caso simple, holís-
tico de alcance descriptivo. El estudio de 
caso “investiga un fenómeno contemporá-
neo en su contexto real” (Yin 2003, p. 13). 
Según la tipología de Yin (2003), este es 

un estudio de tipo descriptivo que permite 
describir minuciosamente el objeto de 
estudio. En este sentido, diversas investi-
gaciones sobre OIC recurren al estudio de 
caso porque permite explicar a profundi-
dad las características particulares de este 
tipo de organización (Rylander y Peppard, 
2005).

Este estudio, cuya unidad de análisis 
es HarvestPlus, se realiza con una muestra 
teórica. De acuerdo con Marshall y Ross-
man (1995) este tipo de muestra es una 
forma efectiva de seleccionar empresas 
con datos que tienen muchos detalles, 
relacionados con el fenómeno objeto de 
investigación. Las técnicas de recolección 
de información seleccionadas son la 
entrevista semi estructurada, la observa-
ción directa y la revisión documental. 
Eisenhardt (1989) señala que dichas 
técnicas son las más comunes en el estu-
dio de caso. En el presente estudio se 
decide entrevistar al Dr. Wolfgang H. 
Pfeiffer director de desarrollo global de 
productos y comercialización. Dado que, 
la visión del director se involucra en el 
proceso estratégico de la empresa (Rotun-
do y Hernández, 2014).

Por lo que se refiere al análisis de los 
datos se plantea la explanation building 
para un estudio de caso simple. Según Yin 
(2003) este criterio de interpretación 
consiste en determinar si los datos obteni-
dos en la recolección de información 
convergen hacia una secuencia lógica de 
acontecimientos que explican los resulta-
dos del caso.

Descripción del caso: HarvestPlus 

HarvestPlus es un programa interna-
cional de investigación sin ánimo de 
lucro, que busca disminuir la malnutri-
ción, es decir, el hambre oculta. Ayuda a 
la salud pública, mediante el desarrollo y 

la implementación de cultivos mejorados 
a nivel nutricional, ricos en vitaminas y 
minerales y de los productos alimenti-
cios basados en estos cultivos biofortifi-
cados (HarvestPlus, 2004). En la tabla 2 
se mencionan otras características de 
HarvestPlus.

Resultados

Para analizar el tipo de organización 
que es HarvestPlus se utilizó la tipología 
de Makani y Marche (2010). De acuerdo 

con la propuesta desarrollada por dichos 
autores, HarvestPlus puede ser considera-
da como una OIC nivel IV, orientada a la 
organización - organización dirigida por 
la innovación (ver figura 1).

En el presente estudio el análisis de los 
factores distintivos de las OIC, se inicia 
con los factores organizacionales (natura-
leza de tareas, conjunto de conocimientos 
y orientación profesional). Luego se 
continúa con los factores del trabajador 
(habilidades cognitivas, responsabilidad y 
experticia).

En cuanto a los factores organizacio-
nales, una OIC nivel IV desarrolla tareas 
complejas y únicas (Makani y Marche, 
2012). HarvestPlus “es líder en una inicia-
tiva a nivel mundial para mejorar la nutri-
ción y la salud pública mediante el desa-
rrollo y la implementación de cultivos de 
alimentos básicos que sean ricos en 
vitaminas y minerales” (HarvestPlus, 
2014, p. 4). Es decir, el programa desarro-
lla actividades complejas y únicas.

En relación al conocimiento, Makani y 
Marche (2010) sostienen que el conoci-
miento intensivo es un elemento crítico en 
este tipo de organización nivel IV (Maka-
ni y Marche, 2010). HarvestPlus utiliza y 
produce un alto volumen de conocimien-
to, por los tipos de productos que ofrece y 
la capacidad de responder a las necesida-
des específicas de la gente. El director 
Wolfgang Pfeiffer señala “al mismo 
tiempo tenemos que definir, los niveles de 
micronutrientes de los cultivos, por ejem-
plo, ¿Cuánto más de vitamina en el maíz o 
en la yuca? y tienes un beneficio que 
puedes medir, si, en la salud”.

Con respecto a la dimensión de orien-
tación profesional, una OIC nivel IV está 
acreditada por un órgano autorregulado o 
los trabajadores pertenecen a una asocia-
ción o grupo profesional (Makani y 

Marche, 2010). HarvestPlus forma parte 
del Grupo Consultivo para la Investiga-
ción Agrícola Internacional (CGIAR) y el 
trabajo de investigación se lleva a cabo en 
quince centros internacionales, en colabo-
ración con cientos de organizaciones 
socias. Lo cual, ha favorecido la genera-
ción de publicaciones científicas respecto 
a las investigaciones realizadas (HarvestPlus, 
2014).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, las OIC nivel IV dependen de la capa-
cidad intelectual o cognitiva de los traba-
jadores, quienes laboran con conocimien-
to novedoso para solucionar problemas 
(Makani y Marche, 2010). Los trabajado-
res de HarvestPlus tienen altas habilida-
des innovadoras y tienden a ser muy crea-
tivos, donde los empleados cualificados 
(científicos e investigadores) conforman 
la mayor parte de la fuerza de trabajo 
(HavestPlus, 2014).

Acerca de la responsabilidad, Makani 
y Marche (2010) señalan que uno de los 
factores claves que caracterizan al traba-
jador en este tipo de organización es el 
grado de responsabilidad en la toma de 
decisiones. En Harvesplust dicho nivel es 
alto, como señala el director Wolfgang 
Pfeiffer “entonces en realidad esta fue la 
prueba y la prueba fue en la variedad del 
producto y tuve que tomar riesgos, por 
ejemplo, la yuca en Nigeria, nuevamente 
necesitas como tres años de prueba, 
verdad, y yo tuve que usar todo lo posible 
para cortar el time to market, cortarlo por 
todos estos años”.

En relación a la experticia del trabaja-
dor como el principal activo, las OIC 

nivel IV se pueden considerar como orga-
nizaciones en las que la sofisticación y la 
complejidad de lo que los trabajadores 
saben o hacen como la experiencia y la 
innovación, define el éxito y los produc-
tos que ofrecen (Makani y Marche 2010). 
El capital humano es fundamental en 
HarvestPlus. Según el director Wolfgang 
Pfeiffer los trabajadores “son conscientes 
que su trabajo es importante para el 
programa, para mí, es muy importante 
tener esta cultura, si, que cada uno sabe 
lo hace, sabe y conoce su posición, sabe 
que contribuye y sabe que es importante”.

Discusión

En este apartado se realiza una 
contrastación de los hallazgos encontra-
dos en HarvestPlus con los diferentes 
autores referenciados por Makani y 
Marche (2010), tales como Alvesson 
(2001,2004), Sheehan y Stabell (2007), 
Greenwood (2009), Ichijo y Nonaka 
(1995, 2007), Deng (2008), Swart y 
Kinnie (2003), Robertson y Swan (1998), 
Starbuck (1992) y Sheehan (2002).

HarvestPlus se enfoca en actividades 
complejas, únicas y dinámicas. Alvesson 
(2004) señala que en este tipo de organi-
zación el trabajo es principalmente de 
naturaleza intelectual, donde el personal 
altamente cualificado trata con tareas o 
problemas complejos. Ya que, en las OIC 
la actividad clave creadora de valor es la 
capacidad de solución de problemas para 
sus clientes (Sheehan y Stabell, 2007).

El conocimiento usado y producido 
por HarvestPlus es alto, el cual se refleja 
en los productos desarrollados. 

Greenwood (2009) sostiene que una de las 
características distintivas de las OIC es la 
integración y difusión del conocimiento a 
la cadena de valor. Según Ichijo y Nonaka 
(2007) el conocimiento incorporado es 
crítico en las OIC. Dado que, el desarrollo 
del conocimiento es lo que permite com-
petitividad y éxito financiero. Por lo tanto, 
este tipo de organización genera excelen-
tes resultados con la ayuda de conoci-
mientos técnicos (Alvesson, 2001).

El pertenecer a una asociación ha 
favorecido la conformación de alianzas 
estratégicas en HarvestPlus, Alvesson, 
(2001) señala que para este tipo de organi-
zación es fundamental pertenecer a 
asociaciones profesionales. De acuerdo 
con Nurmi (1998,1999), como se citó en 
Makani y Marche (2010), el vínculo con 
dichas asociaciones es más importante 
que la misma organización.

Los trabajadores de HarvestPlus se 
destacan por tener altas habilidades 
cognitivas y ser creativos. De acuerdo con 
Deng (2008), en este tipo de organización 
“el conocimiento combinado, habilidades, 
capacidades y experiencia de sus emplea-
dos son percibidos como una parte 
integral de su proceso de negocio” (p. 
176). Para Alvesson (2001) los empleados 
cualificados constituyen la mayor parte de 
la fuerza de trabajo en este tipo de organi-
zación.

En HarvestPlus los colaboradores 
tienen un alto nivel de responsabilidad en 
la toma de decisiones. Greenwood (2009) 
sostiene que los trabajadores del conoci-
miento presentan una mayor autonomía 
en sus acciones que les permite evaluar 

las condiciones del entorno y ajustarse a 
dichos cambios. Asimismo, se caracteri-
zan por el autocontrol y la autoevalua-
ción.

La experticia del trabajador define el 
éxito en HarvestPlus. Para Ichijo y 
Nonaka (2007) este tipo de organización 
depende de los destacados profesionales, 
ya que son uno de los activos significati-
vos. Swart y Kinnie (2003) señalan que 
el éxito de las OIC se obtiene a partir de 
la ventaja competitiva del capital 
humano. En este sentido, los intereses y 
aspiraciones de estos trabajadores son 
prioridad para este tipo de organización 
(Robertson y Swan, 1998).

El presente estudio permitió identifi-
car otros factores diferenciadores y rele-
vantes para las OIC. A continuación, se 
describen:

En cuanto a los factores organizacio-
nales, la cultura en las OIC tiene aspec-
tos distintos como consecuencia de los 
trabajadores que la conforman y de la 
naturaleza del trabajo (Starbuck, 1992). 
De igual modo, la cultura organizacional 
impulsa y materializa las prácticas del 
conocimiento tácito (Swart y Kinnie, 
2003). Según Ichijo y Nonaka (2007) 
esta se concibe como un mecanismo 
social para mantener alineados a los 
profesionales con la estrategia de la 
empresa. Para Alvesson (2001) el control 
cultural focaliza los valores, las ideas, las 
creencias, las emociones y la identifica-
ción de los empleados. De ahí que, la 
mayoría de OIC se basan en una ideolo-
gía corporativa como una forma de 
control.

En relación a las prácticas de recursos 
humanos, Alvesson (2004) manifiesta que 
la obtención de ventajas competitivas en 
las OIC, depende de lo bien que sepan 
gestionar el recurso humano. Por su parte, 
Swart y Kinnie (2003) sostienen que en 
este tipo de organización las prácticas de 
recursos apoyan el intercambio de conoci-
miento, de modo que esta combinación de 
procesos permite el desarrollo de los 
empleados, compartir el conocimiento en 
la organización, maximizar el capital 
intelectual y competir eficazmente en el 
mercado.

Con respecto a la reputación es consi-
derada como uno de los principales facto-
res de éxito en las OIC, ya que le permite 
resolver problemas más lucrativos, tener 
una gran visibilidad, atraer y retener a los 
mejores expertos y clientes (Sheehan y 
Stabell, 2007). Lo anterior implica que en 
este tipo de organización la reputación 
tiene un rol importante, dado que es factor 
estructural en la relación entre la empresa 
y los grupos de interés (Sheehan, 2002).

Por otro lado, los factores del trabaja-
dor, un problema particular de las OIC, es 
retener el personal clave, de modo que el 
compromiso es relevante (Alvesson 
2004). Por tanto, este tipo de organizacio-
nes se enfocan entre otros aspectos, en el 
compromiso de sus empleados, dado que 
es fundamental en el intercambio del 
conocimiento (Greenwood, 2009). 

En relación a la confianza, es otro 
elemento fundamental para el intercambio 
de conocimiento entre los trabajadores de 
las OIC (Ichijo y Nonaka, 1995). Además, 
la confianza tiene un rol protagónico en la 

relación entre trabajadores y clientes, ya 
que para la persona que utiliza los servi-
cios no es fácil evaluar la calidad del 
producto o servicio que reciben, por lo 
que realizan juicios a partir del nivel de 
confianza que tienen con los empleados, y 
es así como los trabajadores del conoci-
miento atraen y retienen a los clientes 
(Ichijo y Nonaka, 2007).

Conclusiones

Las OIC son actores centrales en la 
economía global, promueven el mercado 
de trabajo en todos los países del mundo y 
están despertando el interés de los investi-
gadores. Sin embargo, una revisión en la 
literatura evidencia que no existe consen-
so sobre su definición y discrepancias en 
la caracterización de este tipo de organi-
zación. Lo anterior ha generado dificultad 
en torno a su investigación. 

Makani y Marche han realizado estu-
dios significativos para las OIC, algunos 
de sus trabajos son: Towards a typology of 
knowledge   intensive   organizations: 
determinant factors, classifying organizations 
by knowledge intensity necessary next 
steps y knowledge management in 
knowledge intensive organizations: an 
investigation of factors influencing choices 
of knowledge management systems. 
Como resultado de estas investigaciones, 
Makani y Marche aportan a la clasifica-
ción de las OIC, en particular a la identifi-
cación de los factores diferenciadores de 
este tipo de organización.

La tipología de Makani y Marche 
conformada por dos dimensiones (trabaja-
dor y organizacional) permitió identificar 

a HarvestPlus como una OIC nivel IV. En 
cuanto a los factores de la dimensión 
organizacional se determina que el uso del 
conocimiento y la producción de las 
operaciones comerciales representan toda 
la organización. Significa que el progra-
ma HarvestPlus desarrolla actividades 
complejas y únicas, utiliza y produce un 
alto volumen de conocimiento y hace 
parte de grupos de investigación. Esto a su 
vez le ha permitido desarrollar productos 
de alto valor agregado para disminuir la 
malnutrición de micronutrientes que afec-
tan a más de dos mil millones de personas 
en el mundo.

En relación a los factores de la dimen-
sión del trabajador se identificó que el 
enfoque de dicha organización se orienta 
a la innovación. Es decir, los trabajadores 
de HarvestPlus tienen altas habilidades 
cognitivas y creativas, altos niveles de 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y la experticia de los trabajadores definen 
el éxito. En este caso la organización 
depende de manera significativa de las 
características particulares de los emplea-
dos para cumplir los objetivos del progra-
ma.

Por otro lado, el estudio de caso permi-
tió identificar otros factores diferenciado-
res y relevantes para las OIC. En relación 
a los factores organizacionales, la cultura 
en este tipo de organización tiene aspectos 
distintos como consecuencia de los traba-
jadores que la conforman y de la naturale-
za del trabajo, las prácticas de recursos 
humanos apoyan el intercambio de cono-
cimiento, maximizan el capital intelectual 
y permiten competir eficazmente en el 
mercado y la reputación es uno de los 

principales factores de éxito, ya que atrae 
y retiene a los mejores expertos y clientes. 
En cuanto a los factores del trabajador, el 
compromiso y la confianza de los trabaja-
dores son fundamentales en el intercam-
bio de conocimiento en este tipo de orga-
nización.

Finalmente, vale la pena destacar los 
intentos que se han hecho para distinguir 
las OIC de otros tipos de organización. 
Aunque, no está claro cuáles son los 
factores distintivos de este tipo de organi-
zación y cómo estos factores pueden 
ayudar a su clasificación, con el fin de 
comprender mejor el funcionamiento de 
este tipo de organización.

Con respecto a la selección de una sola 
unidad de análisis (HarvestPlus) puede 
considerarse como una limitación, si el 
propósito es generalizar y reforzar los 
resultados por medio de varios casos (Yin, 
2003). Aunque, la presente investigación 
tiene como fin la generalización analítica 
de un estudio de caso único que permite 
conceptualizar e ilustrar una teoría (Yin, 
2003). En la misma línea, se recomienda 
para futuras investigaciones realizar estu-
dios de caso múltiple que ayudarán a 
determinar si los hallazgos obtenidos en 
este estudio son generalizables en las 
OIC.
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