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La trascendencia del

conocimiento tácito de 

los operarios de oficio 

de mantenimiento
F. Javier Cárcel Carrasco

RESUMEN

La actividad del mantenimiento industrial tiene una gran trans-

cendencia en la operativa, fiabilidad y resultados económicos

de las empresas. Sin embargo, y pese a la gran transcen-

dencia que pueden provocar sus acciones, existe un elemento,

muchas veces olvidado, que una vez analizado, se convierte

en uno de los elementos más influyentes en la mejora opera-

tiva y reducción del tiempo de reposición o actuación ante el

fallo en las acciones tácticas del mantenimiento industrial que

afectan directamente a la empresa: el conocimiento tácito.
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ABSTRACT

Industrial maintenance activity has a great significance in the

operation, reliability and economic performance of companies.

However, and despite the great significance that may cause

their actions, there is an element, often forgotten, that once

analyzed, becomes one of the most influential elements in the

operational improvement and reduction of the time of repla-

cement or performance to the judgment in the tactical actions

of the industrial maintenance which directly affect the com-

pany: tacit knowledge.
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Introducción

Las técnicas operativas de mantenimiento
industrial están ampliamente estudiadas
desde el punto de vista de los sistemas,
equipos o maquinaria intervinientes en
la operatividad del proceso o servicio que
debe prestar dicha empresa con alto com-
ponente de instalaciones. Se han visto
con gran puntualización los procesos de
fallo de los elementos tangibles, con el
fin de reducir la tasa de fallo de dichos
elementos técnicos. Sin embargo, existe
un elemento, muchas veces olvidado,
otras veces obviado, que, una vez anali-
zado, se convierte en uno de los ele-
mentos más influyentes en la mejora ope-
rativa y reducción del tiempo de
reposición o actuación ante el fallo en las
acciones tácticas del mantenimiento
industrial: el conocimiento tácito.

Visualizar en qué afecta el factor
“conocimiento tácito” en los procesos
tácticos fundamentales del manteni-
miento en las empresas es el objetivo
principal de este artículo. Dicho factor,
con un alto componente de subjetividad
(Stern, 1984; Polanyi, 1967, 1958), se
puede considerar un elemento altamente
intrínseco al personal afectado en la acti-
vidad de mantenimiento industrial, y al
ser raramente investigado en el campo
de esta operativa industrial, se puede con-

siderar una “materia oscura”, difícil de
observar y en mayor amplitud, con alta
dificultad en su medición. Sin embargo,
resulta un componente fundamental en
la eficiencia humana en los procesos de
decisión y fallo (Dhillon et al., 2006;
Marquez et al., 2006; Hobbs et al., 2003,
2002; Jo et al., 2003; Rankin et al., 2000;
Sasou et al., 1999; Vidal et al., 2002;
Wiegmann et al., 2001; Ferdows, 2006).

El artículo introduce en la función del
mantenimiento y su relación con el cono-
cimiento tácito. Se analizan con poste-
rioridad los efectos de la transmisión del
conocimiento, para pasar a analizar un
estudio de casos que se producen con asi-
duidad en el desempeño del manteni-
miento industrial. Finaliza con las con-
clusiones del artículo.

El mantenimiento industrial 

y el conocimiento tácito

El conocimiento tácito es aquel usado
por los individuos, organizaciones o
empresas para lograr alcanzar un propó-
sito práctico, pero este propósito no se
puede explicar o comunicar de manera
sencilla. Aquí entra la inteligencia de los
individuos para interpretar la informa-
ción o el conocimiento generado a par-
tir de este. Quizá la única forma de comu-
nicar este conocimiento es a través de

relación “maestro-aprendiz”. Las ha- bi -
lidades de los individuos es una importante
clase de conocimiento tácito, de aquí que
nazca la idea de la relación con el fin de
enseñar inteligentemente las habilidades
que tiene un individuo a otro.

No se entra a formalizar el concepto
de mantenimiento con una discusión sobre
el mismo (Alsyouf, 2007; Garg et al., 2006;
Crespo  et al., 2006; Sheu et al., 2005; Hui
et al., 2003; McKone et al., 2002), ya que
se aleja del enfoque elegido para el pre-
sente estudio. En cambio, conviene deter-
minar, atendiendo a los objetivos de este
artículo, los elementos que configuran
la naturaleza del mantenimiento indus-
trial, a partir de una conceptualización
operativa generalmente aceptada.

Las empresas se ven obligadas a actuar
sobre los factores que afectan a su nivel
competitivo (Cassady, 2001; Abancens et
al., 1986). Una variable relevante sobre
la que pueden actuar es la eficiencia del
proceso productivo (Pinjala et al., 2006;
Tarakci et al., 2009; Tsang, 2002). El
mantenimiento industrial debe tener
en cuenta los objetivos de la empresa, y
se debe llevar a cabo en el marco de un
gasto materializado por un presupuesto,
o en relación a una determinada activi-
dad (Souris, 1992). En grandes empre-
sas del sector industrial, el volumen de



sus activos físicos necesarios para su pro-
ducción (fig. 1) hace que el proceso de aco-
plamiento de los profesionales de oficio
responsables de su operatividad sea lento
hasta conseguir una base de experiencia
que los hacen totalmente operativos.

La importancia de las técnicas de
mantenimiento ha crecido constante-
mente en los últimos años (González,
2003), ya que el mundo empresarial es
consciente de que para ser competiti-
vos es necesario no solo introducir mejo-
ras e innovaciones en sus productos, ser-
vicios y procesos productivos, sino que
también, la disponibilidad de los equipos
ha de ser óptima y esto solo se consigue
mediante un mantenimiento adecuado.

La gestión efectiva del mantenimiento
supone, en consecuencia, una de las acti-
vidades cruciales de la mayor parte de las
empresas con activos físicos. Son por ello
lógicos los esfuerzos orientados a opti-
mizar su funcionamiento, involucrando
para tal fin tanto a medios humanos
como técnicos, y con los modelos y estra-
tegias más adecuados a cada empresa

(Zhou et al., 2009; Sun et al., 2007; Pong-
pech et al., 2006; Oke, et al., 2005).

Aun así, el ingeniero y los técnicos de
planta siguen detectando muchos pro-
blemas y defectos de los sistemas, mode-
los, técnicas y procedimientos imple-
mentados, muy especialmente los
relativos a una fluida transmisión de la
experiencia y de los conocimientos, unas
veces olvidados, otras retenidos por los
especialistas y, en todo caso, insuficien-
temente formalizados o “protocolizados”.
El conocimiento que podemos adquirir
acerca del comportamiento de un sistema
físico se fundamenta principalmente en
la adquisición y valoración de dos tipos
de información, cuantitativa (por instru-
mentos de medición) y cualitativa (adqui-
rida por humanos) (Chacón, 2001).

Una tal definición operativa de man-
tenimiento industrial podría ser el con-
junto de técnicas que tienen por objeto
conseguir una utilización óptima de los
activos productivos, manteniéndolos en
el estado que requiere una producción
eficiente.

Pueden extraerse de esta definición
los siguientes elementos:

– Estado requerido.
– Exigencias de disponibilidad o con-

servación de ese estado.
– Conjunto de técnicas y procedi-

mientos orientados a esa conservación.
– Actividad de reemplazo, reparación

o modificación de unidades, componen-
tes, conjuntos, equipos o sistemas de una
planta industrial.

Se observa cómo ya en la misma natu-
raleza del mantenimiento aparecen
elementos ligados al conocimiento, ya
que la técnica puede ser definida como
la forma o manera de realizar una acti-
vidad, implicando, en consecuencia, la
presencia de capital intelectual incorpo-
rado o no a los activos industriales o al
personal. La especial acción o activi-
dad del mantenimiento exige técnicas o
conocimientos muy específicos y con-
tingentes de alto valor estratégico que
implican complejidad y elevados esfuer-
zos en su registro, transmisión y apli-
cación.
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Figura 1. Vistas de las instalaciones de una industria donde el volumen y extensión de los activos necesitan un elevado tiempo de aprendizaje por parte de operarios de

mantenimiento. 
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En cuanto a la expresión de su meta:
la consecución de requerimientos de dis-
ponibilidad en equipos e instalaciones
implica la ubicación de las actividades de
mantenimiento en escenarios de elevada
contingencia e incertidumbre, donde
contenidos informativos muy dinámicos,
perecederos y específicos y sus procedi-
mientos de aplicación se revelan como
imprescindibles para una marcha efi-
ciente de la planta. En otro caso, el man-
tenimiento de la planta debería respon-
der de elevados costes de intervención,
basados en una búsqueda repetitiva e
inconsistente de información en las fases
de detección, diagnóstico, prevención y
reparación del fallo.

Por último, la actividad de manteni-
miento requiere conocimientos muy
específicos y variados. Destaca el de
diferentes y, en muchas ocasiones, nove-
dosas tecnologías. Su optimización es
compleja y la toma de decisiones se de sen-
vuelve en un ambiente de incertidumbre.

El objetivo básico de la función de
mantenimiento puede expresarse como
la gestión optimizada de los activos físi-
cos. Esta optimización debe obviamente
orientarse a la consecución de los obje-
tivos empresariales, algunos de los cua-
les se reflejan a continuación, clasifica-
dos en varios epígrafes:

– Económicos: mayor rentabilidad y
beneficio, menores costes de fallo, mayor
ahorro empresarial, menor inversión
en inmovilizado o en circulante, etc.

– Laborales: condiciones adecuadas
de trabajo, de seguridad e higiene, etc.

– Técnicos: disponibilidad y durabi-
lidad de los equipos, máquinas e instala-
ciones, operativa en explotación.

– Sociales: ausencia de contaminación,
ahorro de energía, etc.

A partir de unos objetivos bien defi-
nidos, se plantea la planificación y con-
trol de la actividad de mantenimiento
orientada, así, a alcanzar esos objetivos.
Esto pasa por el control o dominio del
comportamiento de los sistemas, equi-
pos o instalaciones de la planta y por una
gestión adecuada de esos activos. Se
entiende por tal una actuación que opti-
mice tanto el valor real de los activos
como su funcionamiento.

La función de mantenimiento cum-
ple, en consecuencia, con dos grandes
objetivos: en primer lugar, conservar el
estado de los activos; en segundo, mejo-
rar sus niveles de disponibilidad al más
bajo coste.

En la figura 2 se representa de forma
esquemática el modelo de conocimiento
que se propone en consonancia con los

aspectos que, según se acaba de formu-
lar, desarrolla la función de manteni-
miento.

De ahí se derivan las siguientes con-
clusiones en relación con los conoci-
mientos básicos necesarios para las actua-
ciones llevadas a cabo por la función de
mantenimiento:

– Conocimientos necesarios para lle-
var a cabo las actuaciones de selección,
adquisición, instalación y puesta en mar-
cha de los equipos e instalaciones gene-
rales:

• El conocimiento de los requeri-
mientos de la planta en relación con las
necesidades de capacidad y funciona-
miento normal de los equipos.

• El conocimiento de la respuesta real
de los equipos a esos requerimientos.

– Conocimientos necesarios para lle-
var a cabo las actuaciones de predicción,
prevención y corrección operativa de los
equipos:

• El conocimiento de los requeri-
mientos de la planta en relación con las
necesidades de funcionamiento de los
equipos.

• El conocimiento de la respuesta real
de los equipos a esos requerimientos.

Al ser la naturaleza de la función de
mantenimiento la de servicio que se
presta a la principal y básica de produc-
ción-distribución, no tiene un objeto en
sí, sino el de coadyuvar al buen hacer
de sus clientes internos. Es decir, posee
unos objetivos dependientes y ligados a
los de los procesos principales de la planta
y, en concreto, a los de los procesos de
negocio.

Esto conlleva el que  el servicio que
presta la función de mantenimiento a la

planta es ciertamente diverso y requiere
habilidades y competencias muy dispares. 

Por todo ello, la gestión efectiva del
mantenimiento supone, en consecuen-
cia, una de las actividades cruciales de la
mayor parte de las plantas industriales.
Son, por ello, lógicos los esfuerzos orien-
tados a optimizar su funcionamiento,
involucrando para tal fin tanto a medios
humanos como técnicos.

Algunos de los problemas más fre-
cuentes y críticos en relación con el cono-
cimiento tácito y la gestión del conoci-
miento con los que los especialistas y
técnicos de mantenimiento se encuen-
tran son: 

– Cambios de personal de la plantilla.
– Poca experiencia de los operarios.
– Falta de información de medidas que

tomar y pasos que seguir ante ciertas ave-
rías o incidencias.

– Dependencia del conocimiento y
experiencia tácita de los operarios.

– Históricos de avería y análisis de
causas imperfectos.

– Desorganización de la informa-
ción acerca de las instalaciones.

– Carencia de sistemas de aprendizaje
y reciclaje del personal.

Los problemas derivados de los cam-
bios de personal en la plantilla de man-
tenimiento se traducen en pérdidas eco-
nómicas debido al desconocimiento
por parte del operario de: las instala-
ciones existentes, fallos típicos y medi-
das que adoptar ante los mismos, tiempo
de rodaje y adaptación a la forma y sis-
temas de trabajo, etcétera. La escasa
experiencia del operario obliga a otros a
abandonar sus tareas para poder ense-
ñarle las ubicaciones, tipos de instala-

Figura 2. Esquema básico de actuación en mantenimiento basado en el conocimiento de las señales de 

requerimiento/respuesta. 
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ciones, modo de trabajo y demás, con
la consiguiente pérdida de productividad
y rendimiento que ello implica. 

En empresas de mayor tamaño el pro-
blema se agudiza y el coste de estos cam-
bios se incrementa considerablemente,
ya que las instalaciones por conocer, los
trabajos que efectuar, etcétera son mucho
mayores. También hay que tener en
cuenta para analizar estos costes, la
inoperatividad (el aumento en el tiempo
medio de resolución de fallos).

Habiendo considerado los costes de
inoperatividad o ineficiencia que supo-
nen a la empresa el incorporar nuevos
operarios a los equipos de manteni-
miento, tal como indica la tendencia de
la figura anterior, es necesario destacar,
además, otros costes inducidos.

Estos costes inducidos se derivan de
la incapacidad del operario de resolver
una avería crítica en un momento deter-
minado. Estas averías críticas, a diferen-
cia de las averías no críticas, se diferen-
cian en que suponen un coste elevado a
la empresa como, por ejemplo, la parali-
zación de la producción hasta que no se
subsane dicha avería.

Otro de los problemas relevantes a la
hora de realizar un buen mantenimiento
de instalaciones es la falta de informa-
ción sobre medidas específicas que adop-
tar y orden de ejecución secuencial de las
mismas ante averías que no se han pre-
sentado antes, o bien que no han ocu-
rrido en presencia del operario.

En la mayoría de los casos son los ope-
rarios más antiguos quienes conocen
mejor las instalaciones y equipos, así

como su comportamiento específico,
medidas que tomar ante cualquier inci-
dencia, qué revisar y cómo hacerlo, en
concreto, para cada máquina, etcétera.

Esta experiencia adquirida a través de
los años, denominada know-how, o sim-
plemente conocimiento o experiencia,
no es cometido o competencia del sis-
tema educativo y, sin embargo, es de vital
importancia para el buen funcionamiento
de la empresa. 

El problema reside en que si el ope-
rario que posee ese conocimiento aban-
dona el puesto de trabajo, la empresa lo
pierde y sufre los problemas operativos
y económicos que de ellos se derivan.

El efecto de la transmisión del cono-
cimiento en el mantenimiento industrial

Las empresas se ven obligadas a actuar
sobre los factores que afectan a su nivel
competitivo. El mantenimiento indus-
trial tiene por objetivo principal conse-
guir una utilización óptima de los acti-
vos productivos de la compañía,
manteniéndolos en el estado requerido
para una producción eficiente con unos
costes mínimos (Tianqing  et al., 2009;
Pintelon et al., 2006; Eti 2006a, 2006b,
2006c), así como reducir los tiempos de
parada no programados.

El mantenimiento industrial, como
cualquier actividad humana, precisa de
unos niveles de información y conoci-
miento que definen su eficacia, con múl-
tiples modelos desarrollados por la téc-
nica actual (Al-Najjar et al., 2003; Alardhi
et al., 2007; Barata et al., 2002; Cadini et
al., 2009; Chen, 2006; Chung et al., 2010;
Chien et al., 2010). La gestión del cono-

cimiento, desde una visión como proceso,
está integrada por la generación, la trans-
ferencia y la utilización del conocimiento
dentro de la empresa (Wiig, 1997).  El
conocimiento es generado y transmitido
por distintos medios que no son genéti-
cos. Es por ello por lo que se aplican dos
tipos de conocimiento, el conocimiento
tácito y el explícito. Y por eso es preciso
analizar el proceso de creación y trans-
ferencia del conocimiento en las organi-
zaciones identificando el stock de cono-
cimiento que posee y cómo se usa para
generar nuevo conocimiento (Camelo,
2000) que marque una sinergia adecuada
entre mantenimiento y los procesos de
la planta de producción (Goel et al.,
2003;. Jin et al., 2009; Liu et al., 2004). 

El conocimiento tácito es acumulado
por el hombre, y por su propia caracte-
rística no puede ser articulado ni expre-
sado formalmente, por lo que tiene un
alto componente intuitivo (Polanyi,
1967). Está compuesto por ideas, intui-
ciones y habilidades, internamente arrai-
gado en las personas, que influye en su
manera de comportarse y que se mani-
fiesta a través de su aplicación. Por esas
características es difícil de compartir con
otros, y se hace difícil, lenta e incierta su
transferencia entre las personas (Kogut
y Zander, 1992). Este conocimiento tiene
un gran interés estratégico en la empresa,
dado que marca sus habilidades y el saber
hacer o know-how (Polanyi, 1967) y puede
definir las prácticas de la empresa (Kogut
y Zander, 1992) y, por consiguiente, en
la actividad de mantenimiento.

El conocimiento explícito, en cambio,
es aquel que puede ser representado o
expresado formalmente de acuerdo a una
codificación y que se puede comunicar
fácilmente. Este tipo de conocimiento
puede ser transmitido mediante lenguaje
formal y de una forma estructurada. Los
dos conocimientos son complementarios.
El conocimiento explícito debe ser táci-
tamente entendido y aplicado, es decir,
debe aplicar mecanismos que permitan
a los individuos aprender, interpretar y
entender el contenido codificado.

El conocimiento explícito se puede
cuantificar, tiene forma y se recoge en
documentos y fórmulas. También se le
ha definido (Zapata, 2001) como aquella
información documentada que facilita la
acción. Es el tipo de conocimiento al que
la cultura occidental ha prestado más
importancia, por ser relativamente más
sencillo de documentar y compartir
usando números y palabras, y porque
ganización como una máquina de pro-
cesar información es el que mejor se

Figura 4. Conjunto de información y conocimiento en entorno empresa. 



adapta (Nonaka y Takeuchi, 1995). Es el
conocimiento que puede ser comunicado
o transmitido de un individuo a otro
mediante el lenguaje formal y sistemá-
tico, de manera que quien lo recibe llega
a obtener el mismo conocimiento que el
emisor, sin que su transferencia lo des-
truya o desgaste. Su principal caracterís-
tica es que es fácil de transferir al no
requerir medios o mecanismos comple-
jos (Zapata, 2001).

Las organizaciones deberían ser estu-
diadas a través de sus procesos inter-
nos, desde el punto de vista de cómo estas
crean y transfieren conocimiento
(Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995; Kogut y Zander 1992). 

De todo lo argumentado se extrae la
necesidad de capturar, administrar, alma-
cenar, transferir y difundir el conoci-
miento de nuestra organización y el
entorno que la rodea para que la organi-
zación sea capaz de integrar eficazmente
la percepción, la creación de conoci-
miento y la toma de decisiones se pueda
describir como una organización inteli-
gente (Choo, 1999). Es en la organiza-
ción de mantenimiento, por sus propias
caracteristicas de funcionamiento y expe-
riencia requerida, donde se hace más acu-
ciante analizar los efectos de su gestión
del conocimiento y, en especial, el tácito.

El  mantenimiento se puede definir
en un enfoque kantiano. El enfoque
sistémico kantiano plantea la posibilidad
de estudiar y entender cualquier fenó-
meno, dado que define que cualquier sis-
tema está compuesto básicamente por
tres elementos: personas, artefactos y
entorno (Mora, 2005). Dentro de este
sistema y tal como se ha comentado, se
plantea en concreto abordar esa transfe-
rencia de conocimiento que, sin duda,
existe en la relación entre los tres ele-
mentos (fig. 3), y que es de gran trans-
cendencia en las funciones requeridas a
los servicios de mantenimiento.

Los humanos no están nunca sepa-
rados del universo que observan, sino que
participan personalmente en él y, por
tanto, no se puede desarrollar el conoci-
miento objetivo puro y no sesgado. Las
destrezas humanas, los prejuicios y las
pasiones no son defectos, sino que des-
empeñan un papel importante y necesa-
rio guiando el descubrimiento y la vali-
dación (Polanyi, 1958).

En este artículo se considera que el
conocimiento que se acumula en una
empresa (entorno), en su actividad  y
explotación técnica es la base de la que
se deriva gran parte de las soluciones
necesarias y convenientes para el des-

empeño con mayor eficiencia conforme
a los niveles de desempeño de manteni-
miento que han fijado sus órganos de
decisión (figura 4).   

Es precisamente esta base del conoci-
miento la que suele estar desestructurada,
en islas de conocimiento, con lo cual solo
es utilizada en pequeña medida, dentro
de los departamentos de mantenimiento
industrial de las empresas

Conclusiones

Este artículo muestra la relevancia y
transcendencia que posee el conoci-
miento tácito almacenado por los pro-
pios operarios de mantenimiento que
afecta a las acciones de mantenimiento y
sus acciones estratégicas fundamentales
tales como la fiabilidad, mantenibilidad
y eficiencia energética.

Se resumen los principales factores
que marcan la relevancia de ese conoci-
miento tácito, haciendo necesarias unas
estrategias de aprendizaje hacia una ten-
dencia a compartir conocimiento, nece-
sidad de definir y medir acciones estra-
tégicas y motivación de los operarios.

Este conocimiento tácito y no expli-
citado hace que nuevos operarios deban
pasar por un ciclo de experiencia y apren-
dizaje propio, que sin duda afecta a la

operatividad de la empresa y al tiempo
de acoplamiento de estos operarios.

Así mismo, este conocimiento en pro-
piedad de los operarios hace que exista
una dependencia de la empresa hacia
ellos y que la sustitución o baja de un
operario suponga un quebranto impor-
tante para la organización de la empresa
para la que trabaja.

Se muestra la necesidad por parte de
las empresas de situar este conocimiento
estratégico como uno de los activos
intangibles, que es necesario conservar y
almacenar por la organización.
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Aspectos tácticos Incidencia por la gestión del conocimiento

del mantenimiento

El almacenamiento, transmisión y gestión del conocimiento,
aumenta la productividad general de la empresa 
(menores paradas no programadas)

Información operativa del equipamiento 
que inciden en su durabilidad y buenas prácticas

La captación del conocimiento de lo realizado elimina paros 
no deseados. Transmisión conocimiento a otros operarios

Captación del conocimiento tácito del personal según la 
experiencia operativa. Reducción de tiempos de acoplamiento 
de nuevo personal. Ayuda a reciclaje de personal existente

La formación debe tener un componente importante sobre la
gestión de experiencias operativas en la propia planta. Creación
de sistemas de auto aprendizaje.

Deben ser implantadas y deben capturar y transmitir el conoci-
miento generado. Deben ser implantadas por el propio personal.
Análisis de datos obtenidos

Gestión de la experiencia y conocimiento en la realización de las
actividades de mantenimiento

Cualquier experiencia de urgencia o crítica, debe ser registrada.
Debe servir para aprender ante actuaciones futuras

La gestión de la información debe ser ágil y útil. Los registros
deben mostrar las experiencias e inquietudes del personal opera-
tivo de mantenimiento (bidireccional)

Captura de las experiencias y buenas prácticas. Análisis por los
miembros de mantenimiento. Conocimiento bidireccional

Fiabilidad, disponibilidad en
la producción/explotación
en la empresa

Ciclo de vida 
del equipamiento 
e instalaciones 

Reparaciones y 
conservación

Personal

Cualificación del 
personal y formación

Técnicas organizativas man-
tenimiento

Mantenimiento 
preventivo / correctivo

Trabajos de urgencia o 
críticos

Uso de la información y su
gestión

Gestión de la energía y su
eficiencia

Figura 3. Enfoque kantiano de la actividad de mante-

nimiento en relación con la gestión del conocimiento. 

Tabla 1. Aspectos tácticos de mantenimiento y su incidencia ante acciones de gestión de conocimiento. 
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La posible incidencia que produce en
la empresa y que puede afectar a nivel
económico y productivo por la no ade-
cuada transferencia del conocimiento
tácito se resume en la tabla 1. 
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