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El conocimiento representa un activo intangible y estratégico que genera ventajas competitivas por lo
gue determinar los conocimientos necesarios, las fuentes y los flujos del mismo, capaces de aportarles
valor a los procesos y a la organizacion, constituye una herramienta para el mejoramiento. De ahi la
importancia de la auditar el conocimiento, que permite identificar las brechas de conocimiento y
contribuir a la mejora. Cada vez mas, las empresas cubanas reconocen la necesidad de gestionar el
conocimiento y determinar los necesarios para ejecutar con eficacia sus tareas. Se identifica como
problema cientifico de la investigacion, la necesidad de determinar brechas de conocimiento en los
procesos de las empresas de bienes y servicios. En consecuencia, se plantea como objetivo general
determinar las brechas de conocimiento en los procesos de compra y venta en la Division Territorial de
Matanzas de COPEXTEL. SA, por medio de una auditoria de gestién del conocimiento a través de su
cadena de valor. Los principales resultados obtenidos en el marco de la presente investigacion se
resumen en el andlisis y determinacion de las brechas de conocimiento existentes, asi como la
evaluacién de los procesos de la gestion del conocimiento en la empresa. Para ello, se emplean
métodos como la revisién de la literatura, la consulta a expertos en los temas tratados, la utilizacién del
gestor bibliografico EndNote, el software SPSS, Microsoft Office Excel y Word, diagrama causa —

efecto, cuestionario, inventario de conocimiento y mapa de cocimiento.

Palabras claves: conocimiento, gestion del conocimiento, auditoria de gestion del conocimiento,

diagrama causa — efecto, cuestionario, inventario de conocimiento, mapa de cocimiento.
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¥ Abstract

Knowledge represents an intangible and strategic asset that generates competitive advantages, so
determining the necessary knowledge, sources and flows of it, capable of adding value to processes
and the organization, constitutes a tool for improvement. Hence the importance of auditing
knowledge, which makes it possible to identify knowledge gaps and contribute to improvement.
More and more, Cuban companies recognize the need to manage knowledge and determine what
is necessary to effectively execute their tasks. The need to determine knowledge gaps in the
processes of goods and services companies is identified as a scientific research problem.
Consequently, the general objective is to determine the knowledge gaps in the buying and selling
processes in the Matanzas Territorial Division of COPEXTEL. SA, through a knowledge
management audit through its value chain. The main results obtained within the framework of this
research are summarized in the analysis and determination of existing knowledge gaps, as well as
the evaluation of knowledge management processes in the company. For this, methods such as
literature review, consultation with experts on the topics covered, use of the EndNote bibliographic
manager, SPSS software, Microsoft Office Excel and Word, cause-effect diagram, questionnaire,
knowledge inventory and knowledge map.

Keywords: Knowledge, knowledge management, knowledge management audit, cause-effect

diagram, questionnaire, knowledge inventory, knowledge map.
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El inicio de la era del conocimiento se presenta a finales de los afios noventa como respuesta de las
organizaciones a los cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos caracterizados por los desarrollos
tecnoldgicos, la aparicion de las tecnologias de la informacion y la comunicacién, la creciente
importancia del conocimiento como base para la efectividad organizacional, la paulatina incertidumbre
en los mercados y la globalizacion, entre otros (Benavides Reina & Pedraza Najar, 2018). Este entorno
ha consolidado un escenario competitivo, en el que las empresas deben dedicarse a fortalecer sus
ventajas competitivas a través de la innovacion y el sostenimiento de los activos de conocimiento para

la supervivencia, la produccion y el éxito de una empresa.

El hombre se ha desarrollado en organizaciones a través de la historia, lo que le ha permitido obtener
los medios para sobrevivir y perfeccionar su intelecto, las fuentes generadoras de conocimiento y las
vias de insercion en la sociedad (Bravo Macias, 2018). El hecho de que la informacién y el conocimiento
se hayan convertido en recursos estratégicos para las entidades, ha causado que su correcta gestion
cobre un interés especial. Por ello, es importante que las organizaciones no sélo cuenten con el

conocimiento, sino que también aprendan a gestionarlo.

El estudio sobre la gestidon del conocimiento (GC) en las organizaciones no es un concepto nuevo, sin
embargo, durante los Ultimos afios se ha convertido en un area importante dentro de la gestion
empresarial, dando lugar al desarrollo de mdltiples investigaciones en torno a dicha variable (Escorcia
Guzman & Barros Arrieta, 2020). Al revisar investigaciones previas, es posible identificar consenso en
la literatura sobre el enfoque colaborativo e integrado que adquiere la gestién del conocimiento, para
crear, capturar, organizar, acceder y utilizar el capital intelectual como estrategia para garantizar la
sostenibilidad en el largo plazo. Tiene el fin de transferir el conocimiento desde el lugar donde se genera
hasta el lugar en donde se va a emplear, implica el desarrollo de las competencias necesarias al interior
de las organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y

asimilarlo si se encuentran en el exterior de estas (Espinoza Freire, 2018).

Calvo Giraldo (2018) expresa que la Gestion de Conocimiento se desarrolla en el marco de la llamada
“nueva economia” o “Economia del conocimiento”, en la que académicos y empresarios reconocen la
importancia del conocimiento para lograr y mantener la ventaja competitiva de las organizaciones. El
ambiente competitivo actual ha convertido los proyectos de GC en necesarios para asegurar la calidad

del conocimiento que las empresas aplican a sus procesos claves de negocio.

Marulanda et al. (2019) reconocen la GC como de los activos mas importantes para cualquier institucion
empresarial o académica, este se comprende como el proceso para almacenar, capturar, compartir y

utilizar el conocimiento para lograr ventajas competitivas. Lo anterior se logra a partir del desarrollo de
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faciliten la interaccién e intercambio de conocimientos

Para Acevedo-Correa et al. (2020) la GC es un componente principal para las empresas de servicios,
en las cuales la GC determina las destrezas para brindar nuevos servicios y generar reconocimiento
en el mercado, Arévalo-Avecillas et al. (2018) plantean que para ello es crucial la inversién en
investigacion, que sirve para medir niveles de productividad en las organizaciones y asi ser
competitivas a largo y mediano plazo. Asi mismo, la investigacion puede aumentar su productividad a
través de la gestion del conocimiento con espacios de interaccion, discusiéon, renovacion y
actualizacion, pues se sefialan necesidades a resolver para mejorar el entorno social, y para ello, las
TIC son herramientas para diversificar los conocimientos y lograr su captura y transferencia (De Molero
et al., 2017).

La GC contribuye a la elevacién del conocimiento de la organizacién mediante el incremento de las
capacidades del personal y el aprendizaje que se obtiene en la solucién de los problemas surgidos en

el propio proceso de cumplimiento de los objetivos y metas (Y. E. Medina Nogueira et al., 2019b).

En ocasiones, las organizaciones no tienen plena conciencia sobre el valor de los recursos de
informacién y conocimiento, 0 se encuentran duplicados, o en déficit, a través de los diferentes
departamentos. Antes de definir las estrategias que una organizacion debe hacer para gestionar su
conocimiento, es importante identificar el conocimiento existente en ella, quién lo posee, donde se
encuentra almacenado y como fluye entre sus miembros. Por lo que, antes de implementar alguna
iniciativa para gestionar el conocimiento debe partirse por realizar una auditoria (Medina Nogueira et
al., 2021).

Ponjuan Dante (2018) asegura que no se debe implementar un programa o sistema de gestion del
conocimiento sin haber conducido una auditoria del conocimiento. Esta auditoria permitird que la gran
inversion que debe hacer la organizacién en un programa de esta magnitud sea apropiada, y asegure
gue las herramientas y enfoques a aplicar se correspondan con el tipo de personas que integran la
organizacion. Los trabajadores del conocimiento son el centro de esta auditoria del conocimiento, por
lo que no debe quedar fuera ninguna persona durante este proceso e iniciativa de auditar el

conocimiento.

En este contexto, la Auditoria de Gestion del Conocimiento (AGC) constituye un enfoque para el
descubrimiento y documentacién de fuentes y uso del conocimiento en las organizaciones. Se encargan
de examinar el estado real del conocimiento tacito y explicito en la organizacion. Encierra la realizacion
de un inventario de los recursos y activos intangibles disponibles, para suplir las carencias y conformar

un espacio de mayores oportunidades (Silva Alés & Torres Ponjuén, 2018).
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en determinados contextos, asi como identificar determinadas acciones que la institucién pueda realizar

para fortalecer su actuacién. Estas auditorias no pretenden identificar errores ni deficiencias
administrativas; persiguen trazar nuevas rutas para facilitar el paso a una actuacion superior en
términos de conocimiento. La literatura reporta diversas metodologias y enfoques que pueden aplicarse
en funcion de los objetivos que se persigan en la auditoria del conocimiento a realizar. EI conocimiento
de la institucién y la pericia de quienes desarrollen la auditoria deben permitir la eleccion de una
metodologia o disefio que contenga los ajustes necesarios para que pueda ser aplicado exitosamente
en un contexto determinado (Ponjuan Dante et al., 2019).

La importancia de la auditoria de gestién del conocimiento (AGC) es atestiguada por las numerosas
metodologias que existen en la literatura cuando las relaciona con aplicaciones en las areas de ciencias
de la informacién, ciencias sociales, empresariales, computacioén y finanzas; la mayoria creadas como
traje a la medida. De igual forma, se reconoce la inexistencia de un Unico proceder como referente
internacional y herramienta Gtil para el desarrollo de estrategias de GC que identifique y describa el
conocimiento organizacional, su uso, los vacios y las duplicidades dentro de la organizacion (Y. E.
Medina Nogueira et al., 2019b).

En este orden de ideas, la norma ISO 9001:20152, en su clausula: 7.1.6. Conocimiento organizacional,
expone la necesidad de identificar y gestionar el conocimiento de la organizacion para asegurar la
implantacién de sus procesos y para alcanzar la conformidad de sus productos y servicios. Los
requerimientos relativos al conocimiento organizacional se incluyen con el fin de: evitar su pérdida y
estimular su adquisicion por parte de la organizacién. La GC pasa a ser un requerimiento para adquirir
el certificado de calidad y para obtener los conocimientos necesarios la organizacion puede considerar:
fuentes internas, aprender de los fracasos y proyectos exitosos, la captura de los conocimientos y la
experiencia de expertos dentro de la organizacion; y, fuentes externas, normas, instituciones
académicas, conferencias, conocimiento recopilado con los clientes y proveedores (Medina Nogueira,
2019). Los requisitos sobre el conocimiento de la organizacion dentro de la norma ISO 9001:2015 son:
determinar los conocimientos que necesita para operar sus procesos; mantenerlo y hacer que esté
disponible cuando sea necesario; y, tenerlo en cuenta para determinar el nuevo conocimiento a adquirir

0 actualizar.
Existen diversas herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacion, entre ellas:
1. El inventario de conocimiento, para su identificacion sistemética en la organizacion

2. El flujo del conocimiento, para la transferencia de capacidad y experiencia de donde se encuentra
hacia donde se necesita; transferido de una persona o lugar, a otro; invisible, no estandarizado,

interconectado, interdependiente y dificil de medir.
3
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dentro de una organizacién; asi como, mostrar la importancia y las relaciones entre las fuentes de

conocimiento y su dinamica.

4. El cuestionario, para la adquisicién de datos, como herramienta de diagnéstico y de las etapas de la
AGC.

5. Las redes sociales permiten identificar el capital social, analizar y mejorar los flujos de conocimiento
Y, generar oportunidades de colaboracién. Se centra en las relaciones de los individuos o grupos de

individuos y abarca diversas aplicaciones.

Adicionalmente, en Cuba se reconoce la necesidad de que las organizaciones logren desempefiarse
mejor frente a la creciente competencia regional e internacional. Sin embargo, la aplicacion practica de
la GC en entidades cubanas responde a una estrategia orientada a la realizacion de iniciativas aisladas,
en lugar de su institucionalizacion como proceso a través de un programa de GC (Medina Nogueira,
2019).

Por ello, se plantea como problema cientifico la necesidad de determinar brechas de conocimiento
en los procesos de las empresas de bienes y servicios, para darle solucién se plantea como objetivo
general determinar las brechas de conocimiento en los procesos de compra y venta en la Division

Territorial de Matanzas de COPEXTEL. SA. y los objetivos especificos:

e Construir el marco tedrico-referencial de la investigacion a partir del andlisis critico acerca de la
gestién del conocimiento y la auditoria de la gestion del conocimiento.
e Utilizar un instrumento para la auditoria de gestion del conocimiento.

e Aplicar un instrumento para la auditoria de gestion del conocimiento.

Métodos tedricos: dentro de los métodos tedricos empleados se encuentra el analisis y la sintesis de

la informacion a partir de la revision de la literatura y la consulta a expertos en los temas tratados.

Métodos empiricos: los métodos empiricos empleados estan relacionados con instrumentos de
basqueda, la revelacién de informacién cientifico — técnica y su ordenamiento como el gestor
bibliografico EndNote; andlisis estadisticos con el software SPSS; diagrama causa — efecto; la
aplicacion de herramientas de AGC como cuestionario, inventario de conocimiento y mapa de
cocimiento; y el empleo de otras herramientas informaticas como el software Microsoft Office Excel y
Microsoft Office Word.

Esta tesis de diploma se estructura como sigue: una Introduccién, donde se presenta la situacion

problematica, el problema cientifico y el sistema de objetivos; Capitulo 1, donde se expone el marco

4
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la metodologia seleccionada; Capitulo 3, que ofrece la aplicacion de dicha auditaria; un conjunto de

conclusiones generales y recomendaciones derivadas de la investigaciéon desarrollada; la
bibliografia referida a lo largo del documento, y finalmente un grupo de anexos como complemento

necesario para una mejor comprension de los resultados expuestos en la tesis.

La revisién bibliografica incluye el estudio de un total de 93 obras. Segun la fecha de publicacién, el
porcentaje correspondiente a los Ultimos diez afios es de 72%, mientras que el de los Ultimos cinco

afios es de 54%. A su vez, el porcentaje de bibliografia consultada en idioma ingles es de 18%.
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En el presente capitulo se realiza un analisis de conceptos y definiciones basicas y elementos
relacionados con la gestion del conocimiento, la auditoria de gestién del conocimiento y las
herramientas para su aplicacion. En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor del presente capitulo.

Figura 1.1. Marco teérico-referencial de la investigacion

Definir
GC < > AGC
Es importante Permite
v
Procesos de
la GC Necesarios para
v

Analizar
brechas

Fuente: elaboracién propia

1.1 Definicién de Conocimiento

Puede definirse el concepto de conocimiento segun Sanchez et al. (2018) como la “accion o efecto de
conocer”, luego también se define como el acto humano de conocer. Poniéndolo a partir del punto de
vista filosofico, el conocimiento humano es la caracteristica principal que lo diferencia de un animal, es
decir, se refiere a que el hombre es racional. El desarrollo del conocimiento hace posible interiorizar
mejor el mundo, desarrollar la ciencia y su concrecion practica. El conocimiento es considerado como
el conjunto de habilidades con los cuales los individuos suelen solucionar problemas, comprender las
reglas cotidianas al igual que las instrucciones para ejercer una accion, incluye tanto la teoria como la
practica, esta ligado a las personas y se basa en datos e informacion; forma parte integral en cada

individuo y representa las creencias de éstos acerca de las relaciones causales.

El conocimiento es como una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion contextual
e internalizacion experta que proporciona un marco para la evaluacion e incorporacién de nuevas
experiencias e informacion. Se origina y se aplica en la mente de los conocedores (Davenport & Prusak,
1997). Son las concepciones, experiencias y procedimientos verdaderos que guian pensamientos,

comportamientos y comunicaciones de las personas (Van der Spek & Spijkervet, 1997).
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muestran en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Definiciones acerca del concepto de conocimiento.

Autor (ARo)

Definiciéon

Bustelo Ruesta and Amarilla
Iglesias (2001)

El conocimiento es el entendimiento adquirido de algo que fue
significativo. La inteligencia y la razén natural, en una sociedad,
se producen cuando los individuos hacen uso de lo que saben,
aprehenden de la realidad o de una relacion entre objetos, y asi,
la informacién generada con base en los conocimientos puede ser
manipulada para la solucion de problemas que exige en forma

urgente la sociedad y el mundo exterior

Pereda Marin and Berrocal
Berrocal (2001)

El conocimiento es un conjunto de informaciones y de
experiencias estructuradas, de valores y de informacién
contextual que permiten cambiar la forma de actuar del receptor.
Por tanto, incluiria tanto el «saber», como el «saber hacer» y el
«saber estar», incluidos en el concepto de competencia; esto es,
los conocimientos teéricos sobre un tema determinado, la
aplicacién de los mismos a la resoluciébn de los problemas
practicos del trabajo, y las actitudes que facilitan un
comportamiento acorde con los valores y la cultura de la

organizacion.

Tito Huamani (2002)

El conocimiento sirve de guia para la accion de las personas, en
el sentido de decidir qué hacer en cada momento, porque esa
accion tiene por objetivo mejorar las consecuencias de los
fendmenos percibidos por cada individuo, llegando incluso a

cambiarlos de ser posible.

Canals (2003)

El conocimiento, tal como se entiende hoy dia, es un recurso que
no tan solo nos permite interpretar nuestro entorno, sino que nos
da la posibilidad de actuar. Es un recurso que se halla en las
personas y en los objetos —fisicos 0 no— que estas personas

utilizan

Gonzélez Suarez (2011)

El conocimiento es un reflejo de la realidad, una copia del original.

Cuando se averigua mediante las facultades mentales la

7
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naturaleza, las cualidades y las relaciones de las cosas, ocurre el | ’
proceso de conocer, que tiene como resultado el conocimiento, es

decir, la accion y el efecto de conocer

Gamboa Quinde (2017)

El conocimiento es el conjunto de datos, informacion y hechos que
le permiten al ser humano interpretar el entorno, tomar decisiones
y actuar; de ahi, su radical importancia en una empresa que busca

tener personas proactivas e innovadoras.

Ibarra Almzan (2017)

El conocimiento es un proceso dialéctico por el que el hombre y
su realidad se combinan en situaciones sujetas de transformacion

a través del aprendizaje.

Benavides Reina and Pedraza
Najar (2018)

El conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e interpretar
informacion para generar mas conocimiento o dar solucién a un

determinado problema.

Sanchez et al. (2018)

El conocimiento en la organizacion humana moderna trata de:

» Saber, conocer, dar eficiencia, interpretar lo que rodea a los
seres humanos y sus circunstancias, por ello es preciso articular

sistemas eficaces de captacion de la realidad.

» Analizar la realidad para asi poder tomar decisiones que la

mejoren.

Fuente: Elaboracion propia

Del cuadro anterior se puede concluir que:

El conocimiento es la capacidad humana de incorporar informacién y habilidades a través de sus

capacidades mentales. Su desarrollo ha ido acorde con la evolucién del pensamiento humano. Es una

ventaja competitiva en el mundo laboral que favorece la creatividad y capacidad de innovacion de las

empresas.

1.1.1 Tipologia del conocimiento

Pérez-Montoro Gutiérrez (2008) considera que dentro de una organizacion es posible distinguir seis tipos

diferentes de conocimiento. Estos seis tipos, cada uno dotado de una naturaleza especial que reclama

una gestion particular, pueden ser presentados agrupandolos en las tres siguientes parejas:

e conocimiento t4cito/conocimiento explicito;
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e conocimiento individual/conocimiento organizacional o corporativo;
e conocimiento interno/conocimiento externo
Para Hedlund (1994) el conocimiento se puede clasificar como tacito y explicito. El primero se basa en

la experiencia de las personas, mientras que el otro es mas preciso, formal y documentado.

Segun Pereda Marin and Berrocal Berrocal (2001) se puede hablar de dos formas diferentes de
conocimiento, entre las que se producen una serie de movimientos que tienen como resultado final el

denominado conocimiento explicito. Las dos formas de conocimiento son:

e Conocimiento explicito; esto es, el conocimiento formal y sistemético, que puede ser faciimente
comunicado y compartido en forma, por ejemplo, de unas especificaciones de producto, una

férmula cientifica, o un programa de ordenador.
Ahora bien, el punto de partida de una innovacién es otro tipo de conocimiento:

e El conocimiento tacito; que es muy personal y, por tanto, no es tan facilmente expresable, puesto
que es muy dificil expresarlo formalmente; y, como consecuencia, comunicarlo a los demas. Este
conocimiento tacito esta profundamente enraizado en las acciones que llevamos a cabo
habitualmente; y, por tanto, en las actividades que realizamos dentro de un trabajo, de un equipo
o de una profesion. En concreto, seria el conocimiento que posee un profesional sobre su oficio y

gue se deriva de su propia experiencia.

Por otro lado Serrano and Zapata (2003) definen el conocimiento tacito como el resultado de la
experiencia, la creatividad, la intuicion; es intrinseco a cada persona, y el explicito como el saber que
puede reflejarse, transmitirse o compartirse entre las personas sin ninguna dificultad; son conocimientos

técnicos que tienen capacidad de ser transmitidos a la organizacion

El conocimiento tacito se genera de la experiencia diaria, las vivencias, y habilidades de los trabajadores,
el reto es poder documentarlo para convertirlo en conocimiento explicito; y, de este modo, construir el
conocimiento organizacional. Para que se dé la creacién de conocimiento organizacional es necesario que
el conocimiento tacito acumulado en el plano individual se socialice con otros miembros de la organizacién
(Nonaka & Takeuchi, 1995)

De Llano Felit and Pérez Vergara (2016) sefialan que el conocimiento t4cito es un conocimiento muy
personal y dificil de plantear a través del lenguaje formal y, por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con
otros. Tiene sus raices en lo mas profundo de la experiencia individual, asi como en los ideales, valores y
emociones de cada persona. Por otra, parte el conocimiento explicito es aquel que puede expresarse a

través del lenguaje formal mediante palabras y nimeros, y puede transmitirse y compartirse facilmente,
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normalmente en algun soporte fisico.

En las organizaciones el conocimiento tacito se representa en el trabajo de los empleados de naturaleza
situacional, subjetiva e individual. En contraste, el conocimiento explicito es expuesto de forma individual
o colectiva en informes o documentos y centrado en las tecnologias de la informacién (Lépez Alfonso,
2018). El conocimiento tacito y explicito se traslada a la accién para generar valor a las organizaciones.
Se relaciona positivamente la comunicacion informal con el grado en que el conocimiento es compartido
en la organizacion, no sélo para transferir conocimiento tacito, sino también codificado. Hay una diferencia
entre lo que las personas saben y el conocimiento que poseen los grupos colectivamente, por lo cual es
importante compartir conocimiento. Esta accién es una funcién social del trabajo, en tanto el individuo

comparte conocimiento y construye el sentido que le asigna al trabajo.
1.2 Gestion del Conocimiento

La gestidn de conocimiento muestra una disciplina humana y humanista, esto implica que no se enfoca
mucho en lo material, sino que se enfoca mayormente en lo relacionado con el ser humano, como el
centro de las organizaciones. Es un proceso con el cual las organizaciones producen y ganan valor
gracias al conocimiento que tienen sus empleados, el cual va en aumento cada dia (Sanchez et al.,
2018).

En el contexto actual, la gestion del conocimiento se ha convertido en un instrumento para la gestion
empresarial y estd asociado al proceso de adquisicion, uso y mantenimiento del conocimiento dentro
de una organizacion, con vistas a asegurar el potencial de las destrezas individuales, las competencias,
los pensamientos, las innovaciones y las ideas a fin de crear una organizacion mas eficiente (Pérez
Soltero et al., 2013).

Resulta de vital importancia comprender que el alcance o impacto de la gestion del conocimiento es
muy amplio y por ello entender este concepto desde distintas miradas resulta de gran importancia
(Sanchez Pérez, 2021).

Al respecto, se identifican diferentes posturas sobre la GC abordadas por innumerables autores,

algunas de estas definiciones se muestran en el cuadro siguiente.

Al respecto, se identifican diferentes posturas sobre la GC abordadas por innumerables autores,

algunas de estas definiciones se muestran en el cuadro siguiente.

Cuadro 1.2. Definiciones del concepto de GC.

Autor (ARo) Definicion

10
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Afirman que GC es el valor creado por una organizacioén que N
es primariamente determinado por la transferencia tacita y
explicita de conocimiento entre individuos y en la conversion

del conocimiento de un tipo a otro.

Aja Quiroga (2002)

Proceso mediante el cual se desarrolla, estructura y
mantiene la informacion, con el objetivo de transformarla en
un activo critico y ponerla a disposicién de una comunidad

de usuarios, definida con la seguridad necesaria

Peluffo and Catalan Contreras (2002)

La GC es una disciplina emergente que se va afirmando con
la aparicion de nuevos paradigmas en los sistemas

econdmicos nacionales e internacionales

Fuentes Morales (2009)

Tiene el fin de transferir el conocimiento desde el lugar
donde se genera hasta el lugar en donde se va a emplear, e
implica el desarrollo de las competencias necesarias al
interior de las organizaciones para compartirlo y utilizarlo
entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si

se encuentra en el exterior de estas.

Tari Guill6 and Garcia-Fernandez
(2013)

Identifica la gestibn del conocimiento como el proceso
dinamico de creacién, almacenamiento y transferencia, y
aplicacion y uso del conocimiento, con el fin de mejorar los

resultados de una organizacion

Hernandez (2016)

Gestionar el conocimiento implica entender la relacion entre
las capacidades del talento y el saber existente en una
organizacion junto con la disponibilidad de los sistemas y

estructuras con las que cuenta la empresa

Gonzélez Pérez (2016)

La GC permite que el conocimiento de la entidad aumente
de forma significativa mediante la gestion de las
capacidades del personal y el aprendizaje producto de la
solucion de problemas, para el cumplimiento de los objetivos

y metas

11
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El proceso que promueve la generacion, colaboracion y N
utilizacion  del conocimiento para el aprendizaje
organizacional e innovacion, con el que se genera nuevo
valor y se eleva el nivel de competitividad en aras de
alcanzar los objetivos organizacionales con eficacia y
eficiencia; como resultado de la gestion de los activos
intangibles en funcién de las personas, los procesos de la
GCy la tecnologia.

De Molero et al. (2017)

La gestidon del conocimiento se asume como la manera en
la que se ponen a disposicion, de manera ordenada, practica
y eficaz, de las instituciones el conocimiento tacito
(empirico) y explicito (formalizado), con la intencion de

mejorar su productividad y funcionamiento.

Diaz Pérez (2017)

La gestion del conocimiento en el contexto de las
organizaciones seria como la optimizacion del uso del
conocimiento (tdcito y explicito) por parte de las
organizaciones mediante la creacion de condiciones

necesarias vinculadas al entorno

Martinez Villalba and Sanchez Mufoz
(2018)

La Gestion del Conocimiento (GC) representa una
herramienta esencial para mejorar el desempefio de los
individuos, desarrollar habilidades, valores y competencias.
A la vez que permite la elaboracion de estrategias, una
dinamica de aprendizaje significativo, y el uso de
metodologias y tecnologias que ayudan a la divulgacion del

conocimiento

Arévalo-Avecillas et al. (2018)

La GC es un componente principal para las empresas de
servicios, en las cuales la GC determina las destrezas para
brindar nuevos servicios y generar reconocimiento en el

mercado

12
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> Agudelo Ceballos and Valencia Arias
(2018)

Método para simplificar y mejorar el proceso de compartir, N
distribuir, crear, capturar y entender el conocimiento dentro
de una compafia. Es la relacion empleado-empresa
orientada a gestionar la informacion; es decir, identificarla,

seleccionarla, organizarla y darle un uso.

Cuesta (2018)

Queda materializado, por una parte, en el nuevo valor
agregado en productos o servicios, y por otra, en la
organizacion laboral a través de procedimientos o know-
how, estructuras organizativas, software, sistemas

informativos y relaciones con los clientes y documentos

Rubier Valdés (2019)

La Gestion del Conocimiento se entiende como esa
posibilidad de lograr un procesamiento y lectura de toda la
informacién de una organizacion con el propésito de generar
mayor conocimiento y con esto solucionar problemas y

necesidades empresariales

Gallego Duque and Rave Gomez
(2022)

Es la relacion que se establece entre el empleado y la
organizacion y que esta dirigida a garantizar una adecuada
y eficaz gestion de la informacion desde su identificacion,
pasando por la seleccion, organizacion y definicion de sus

posibles usos

Castillo-Zaniga et al. (2019)

Proceso social complejo de estimulacion, adquisicion,
creacion, almacenamiento, aplicacibn y medicién del
conocimiento con el que se generan nuevos valores, se

amplia la competitividad y se potencializa el talento humano.

Fuente: elaboracién propia.

Luego de analizar los conceptos anteriores, se define a la gestién del conocimiento como un conjunto

de actividades y procesos que fortalecen el intercambio de informacion y experticia dentro de una

organizacion. Es una funcién que coordina, planifica y controla los flujos de conocimiento que se han

producido en la empresa, relacionandolo con su entorno y sus actividades, para llegar a crear

competencias esenciales y mejorar el rendimiento de la entidad.

Para Gamboa Quinde (2017) la gestidn del conocimiento en términos generales busca administrar el

conocimiento (informacién) de la organizacion, para en lo posterior poder reutilizarlo; y, de manera mas

especifica, busca organizar de un modo técnico, la cadena de valor del conocimiento, tomando en

13
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participacion es la que permite viabilizar la administracion del conocimiento en una empresa.

Gestionar el conocimiento en esencia tiene como proposito compartir ideas, experiencias o en todo

caso informacion a fin de facilitar la toma de decisiones (L6pez Trujillo et al., 2020).

Algunos de los beneficios que se derivan de la aplicaciéon de la AGC segun Piloto (2008) son los

siguientes:

Ayuda a la organizacion a identificar qué conocimiento se necesita para apoyar los objetivos
organizacionales y las actividades colectivas e individuales.

Muestra qué conocimiento es gestionado de forma efectiva y en donde se necesitan llevar a
cabo mejoras en ese sentido.

Revela las fuentes de conocimientos que no son utilizadas para la creacion de ventajas, por lo
gue evidencia los potenciales ocultos dentro de la organizacion.

Identifica los flujos y redes de comunicacion.

Provee un inventario de los recursos de conocimientos.

Provee una informacion importante a tomar en cuenta para el desarrollo de iniciativas y
programas efectivos que son relevantes para la gestion de conocimientos especificos
requeridos por la organizacion.

Facilita la conformacion del mapa del conocimiento de la organizacion.

1.2.1 Factores claves de la Gestion del Conocimiento

Marrero et al. (2010), refieren que hay varios autores que coinciden en que los factores esenciales en

la gestion del conocimiento son tres: las personas, los procesos y la tecnologia, y segun el modelo del

gue se trate, cada uno de estos factores tomara un mayor o menor protagonismo. Medina Nogueira

(2016) los plantea de la siguiente manera:

Personas: son las que gestionan el conocimiento. La organizacion debe desarrollar un sistema
gue incluya la cultura, la estrategia, y otros, para crear el entorno adecuado, en el que las
personas estén formadas y motivadas para desarrollar y compartir el conocimiento necesario
para el desempefio de su trabajo. Desde una perspectiva mas amplia, se debe considerar todos
los grupos de interés

Procesos: el flujo interno de informacién de una organizacion estéd afectado y formado por
procesos. Asi, métodos como la evaluacién y revisibn, mejora continua, auditorias y otros,
pueden ayudar a la organizacién a establecer los procesos que capaciten a las personas para

captar y difundir la informacion y los conocimientos necesarios para su trabajo.

14
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organizacion. Las organizaciones invierten mucho en tecnologia; sin embargo, no entienden

todos los factores humanos que influyen en la difusion y transferencia de conocimientos, por lo

gue pierden una gran parte del potencial de su inversion.

Medina Nogueira (2016) y Schroeder and Meyer (2011) concuerdan en abordar el término de tecnologia
desde dos definiciones: una muy amplia, relacionada con la aplicacion de conocimientos para
solucionar los problemas humanos; otra mas limitada, referida al conjunto de procesos, herramientas,
métodos y equipo para producir bienes y servicios (tecnologia de procesos). Estos tres elementos estan
estrechamente interconectados y la coordinacion entre ellos es esencial para la administracion efectiva
del conocimiento.

1.2.2 Procesos de la Gestion del Conocimiento

Medina Nogueira (2016) plantea que se aprecia consenso en la literatura, de que los procesos que
componen la GC deben gestionarse de manera integrada y con enfoque en sistema, lo que es
reconocido en el estado del arte como cadena de valor del conocimiento, la que comienza con la gestiéon
de las entradas del proceso de gestion del conocimiento y donde es necesario determinar las
condiciones en las que se encuentra esta gestion, para lo que se recomienda aplicar la AGC. La cadena
de valor del conocimiento se refiere al conjunto de procesos desarrollados en la organizacion para

adquirir, organizar, divulgar, usar y medir el conocimiento.

Adquirir: Determinar fuentes de informacién, su periodo de monitoreo, las herramientas informaticas

o las vias de recuperacion de informacion necesarias para adquirirla, y realizar la captura.

Organizar: Filtrar la informacién adquirida para obtener informacion util, estructurarla (homogenizar)

mediante el uso de metadatos y contextualizarla (puesta en valor de la informacion).

Divulgar: Determinar las vias de divulgacion y hacer llegar al publico objetivo los productos /servicios
creados. Usar: Implica usar la informacion a su alcance para la toma de decisiones, agregarle valor y

convertirla en conocimiento para su posterior generalizacion (enfocado al cliente).

Usar: Emplear el conocimiento que se posee para la toma de decisiones en funcion de la actividad a
realizar. El conocimiento debe convertirse en elemento sistemético de la toma de decisiones
administrativas. Con base en el nuevo conocimiento pueden surgir nuevas practicas, productos,
servicios y mercados para la empresa. Asociado a su utilizacion deberd existir un mecanismo de

retroalimentacion que permita su medicion.

Medir: Medir el uso e impacto de los productos/servicios brindados y determinar las acciones de

mejora.

La cadena de valor del conocimiento esta formada por las etapas siguientes (Medina Nogueira, 2014):
15
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importante identificar fuentes, tanto internas como externas donde localizar el conocimiento. Para ello

los pasos a seguir son:

1. Identificar los conocimientos existentes (“inventario de conocimientos”) dentro de la organizacion

relacionados con lo que se quiere capturar.
2. Categorizar dicho conocimiento.
3. ldentificar las lagunas de conocimientos internas.

4. ldentificar fuentes externas donde obtener el conocimiento no disponible internamente

(universidades, internet, benchmarking, mejores practicas, etcétera).

5. Sintetizar y/o agrupar el conocimiento para generar nuevas ideas. Un problema comudn en esta etapa
puede ser el exceso de informacion a considerar, de ahi la necesidad de realizar un filtrado y priorizar

la informacion recibida.
Etapa 2. Almacenamiento.

Es importante almacenar los conocimientos con la finalidad de que las personas puedan recuperarlos
y utilizarlos. El conocimiento adquirido se debe transformar a un formato que permita su posterior
utilizaciéon por otros miembros de la organizacion; para ello se precisa de una organizacion y
estructuracion del conocimiento generado, y disponer de un sistema de almacenamiento adecuado. La

tecnologia puede ayudar, con el uso de repaositorios.
Etapa 3. Diseminacion.

La tecnologia de portales, correo electrénico, mensajeria instantanea, y motores de busqueda se han
sumado a un conjunto existente de tecnologias de colaboracion y sistemas de oficina para compartir

calendarios, documentos, datos e imagenes. Los puntos importantes a tener en cuenta son:
1. D6nde y a quién se le quiere hacer accesible el conocimiento.
2. Tecnologia utilizada para realizar dicha distribucion.

3. El grado de receptividad de los usuarios y el nivel de precision. Por ejemplo, un usuario del
departamento de atencién al cliente requiere un conocimiento facilmente aplicable, aunque tenga un
menor nivel de precision; mientras que un miembro del departamento de investigacién precisa mayor

nivel de precision.

4. Contexto de interpretacion del conocimiento de forma que el significado sea el mismo para todos los

usuarios.
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parte del usuario final.

Etapa 4. Aplicacién Independientemente del tipo de sistema de administracion del conocimiento que
se utilice, para proporcionar un retorno en la inversion, el conocimiento debe convertirse en una parte
sistemética de la toma de decisiones administrativas. A fin de cuentas, el conocimiento se debe
incorporar en los procesos, asi como en las relaciones con los clientes y proveedores. Con base en el
nuevo conocimiento surgen nuevas practicas, productos, servicios y mercados para la empresa.
Asociado a la utilizacion debera existir un mecanismo de feedback o retroalimentacion dentro del
proceso que permita medir:

1. Posibles fallos en la generacién de conocimiento “utilizable”.

2. Nivel de utilizacién del conocimiento vs. costo del proceso.

3. Mejoras en los procesos asociada a su utilizacion.

4. Mejora en el proceso de aprendizaje dentro de la organizacion.
1.3 Auditoria de la Gestién del Conocimiento

Una auditoria es un proceso sistematico para obtener y evaluar de manera objetiva, las evidencias
relacionadas con informes sobre actividades econdmicas y otras situaciones que tienen una relacion
directa con las actividades que se desarrollan en una entidad publica o privada. El fin del proceso
consiste en determinar el grado de precision del contenido informativo con las evidencias que le dieron
origen, asi como determinar si dichos informes se han elaborado observando principios establecidos

para el caso (Biler-Reyes, 2017).

A continuacion, se enuncian algunos de los diferentes tipos de auditorias, segun sus clasificaciones
(Montilla Galvis & Herrera Marchena, 2006).

¢ La afiliacion o sector al que pertenece el auditor: Auditoria estatal, Estatal general, Estatal fiscal,
De obra publica, De resultado de programas, Presupuestaria, Independiente o privada

e Larelacion que media entre el cliente y el auditor respecto a su independencia mental: Auditoria
externa, Interna

o EIl objeto de estudio: Auditoria financiera contable, De control interno, De cumplimiento o
legalidad, De gestion, Tributaria privada, De contratos, Laboral, Administrativa, Operacional,
Social, Ambiental, De recursos humanos, De calidad, De la informacién, De sistemas, De
sistemas informaticos, Forense, De riesgos.

e La periodicidad con que se practique: Auditorias periddicas, Continuas, Esporadicas.
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hasta las de conocimiento, de ahi que pueden ser tratadas de manera conjunta si se poseen las

herramientas y metodologias apropiadas (Gonzalez Guitidn & Ponjuan Dante, 2011).

La auditoria del conocimiento resulta un paso primordial para el buen desempefio de toda organizacion

y, de esta manera, pueden realizarse varios estudios, entre ellos el analisis de su capital humano.

Ayuda, ademas, a revelar de manera exhaustiva la existencia del conocimiento organizacional, y asi

demostrar como este se crea, donde se origina, dénde se encuentra, quiénes lo poseen, y cOmo se

transfiere, evidenciando las fortalezas y debilidades con que cuentan las instituciones (Salas Garcia &

Ponjuan Dante, 2014).

Para Pérez Soltero et al. (2009) la Auditoria del Conocimiento (AC), también conocida como K-Audit,

es una herramienta util para valorar los conocimientos potenciales almacenados en una organizacion,

y tiene un impacto significativo en el desarrollo de una estrategia de GC

Autores como Hylton (2002) hacen distinciones entre las AC y las AGC. Estas distinciones no siempre

son consideradas y se abordan como un solo enfoque. A continuacién, se muestran en el cuadro 1.3

algunos conceptos acerca de AGC

Cuadro 1.3. Definiciones acerca de AGC.

Autor(Afno)

Definiciéon

Antonova and Gourova (2009)

Proceso repetitivo que intenta clarificar si los recursos son
gestionados adecuadamente y qué estrategia de GC,
soluciones y herramientas pudieran contribuir a obtener el

maximo de beneficios.

Lépez Nicolds and Merofio Cerdan
(2012)

Generalmente ayuda a identificar: el conocimiento que se
necesita en la organizacion; qué activos de conocimiento
estan disponibles y donde estan ubicados; los boquetes de
conocimiento o los cuellos de botella que existen; y el flujo de

conocimiento dentro la organizacion.

Shukor et al. (2013)

Es un proceso gradual que permite a la organizacion tener
un informe de las existencias de sus activos de conocimiento

y que los guiara para una mejor toma de decisiones

Salas Garcia and Ponjuan Dante
(2014)

Una auditoria del conocimiento es una herramienta que se
vale de la informacion que obtiene del entorno donde esta se
aplica y por medio del andlisis y la interpretacion de esta

arroja resultados Utiles para la toma de decisiones. Incluye
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un estudio de las politicas y practicas organizacionales en N
materia de conocimiento, de la estructura de la informacion y
del conocimiento, asi como su flujo. Examina fuentes de este
activo y su uso: como y por qué se adquiere, cOmo se accede

a él, disemina, comparte y usa el conocimiento.

Garcia Parrondo (2015)

La AGC que constituye un enfoque para el descubrimiento y
documentaciéon de fuentes y uso del conocimiento en las

organizaciones

Gonzéalez Guitian et al. (2015)

Las AC evaluan los niveles actuales de intercambio y uso del
conocimiento, permiten estimar el valor del conocimiento
percibido por los miembros de la organizacién y localizan los

conocimientos explicitos y tacitos

Silva Alés and Torres Ponjuan (2018)

Se encargan de examinar el estado real del conocimiento
tacito y explicito en la organizacion. Encierra la realizacion de
un inventario de los recursos y activos intangibles
disponibles, para suplir las carencias y conformar un espacio
de mayores oportunidades

Y. E. Medina Nogueira et al. (2019a)

La auditoria del conocimiento permite saber lo que se sabe y
lo que no se sabe y ayuda a revelar la existencia del
conocimiento organizacional, como se crea, dénde se
origina, donde se encuentra, quiénes lo poseen y como se
transfiere; asi como identificar los usuarios, usos y atributos

clave de los activos de conocimiento

Medina Nogueira et al. (2021)

La AGC permite determinar los conocimientos y las brechas
existentes, como y dénde se origina, quiénes lo poseen y
cOmo se transfiere el conocimiento; asi como identificar los
usuarios, usos Yy atributos clave de los activos de

conocimiento.

Fuente: elaboracion propia.

A modo de conclusion, la auditoria de gestién del conocimiento se define como una herramienta

diagnostica que analiza los conocimientos tacitos y explicitos en las organizaciones y el funcionamiento

de los sistemas concebidos para su gestion a fin de detectar carencias que dificulten el desarrollo

profesional, la innovacion y el avance competitivo de la organizacion.
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Existen diversas herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacion. Algunas de las mas
representativas resultan: el inventario, los flujos y el mapa del conocimiento, el cuestionario y el andlisis
de redes sociales (ARS) (Y. E. Medina Nogueira et al., 2019a). Es valido aclarar que estas herramientas
no identifican el conocimiento en si, sino que ayudan a mostrar los resultados de este proceso, con el
objetivo de mejorar la visualizacion y la calidad de los métodos de control de la GC en las
organizaciones (El Assafiri Ojeda et al., 2017). A continuacion, haremos una descripcion de cada una

de las herramientas anteriormente mencionadas.
1.4.1 Inventario de conocimiento

El inventario del conocimiento consiste en la identificacion sistematica del conocimiento de una
organizacion. Al ser éste a menudo tacito, el inventario generalmente esta formado por “apuntadores a
las personas” en lugar de por el conocimiento mismo. Un repositorio, resulta un ejemplo de medio que

permite mostrar el conocimiento (Medina Nogueira et al., 2018).

Es una forma de encontrar respuestas a preguntas como: ¢ Qué conocimiento existe?, ¢cual se utiliza?,
¢doénde se utiliza?, ;cuando?, ;qué rol organizacional proporciona? El “qué” responde a identificar los
procesos de negocio; el “cual” se refiere a los activos de conocimiento que contribuyen al éxito en la
ejecucion de los procesos; el “donde” y “cuando” se capturan por los descriptores de tiempo y
localizacién de un activo de conocimiento, y el “qué rol organizacional” se refiere a los roles abstractos

gue participan en los procesos en una organizacion

Segun Macias Gelabert (2015) y Aguilera Martinez et al. (2018) el inventario el conocimiento constituye
una lista de las existencias de este recurso, realizada mediante su conteo y categorizacion por tipo

tacito y explicito en las areas funcionales que son evaluadas en su capacidad de GC.
1.4.2 Mapas de conocimiento

Asi como los mapas geogréficos sirven de guia en territorios desconocidos, los mapas de conocimiento
sefialan el camino hacia las fuentes del conocimiento y la informacion y estructuran el panorama de
conocimiento con la representacion de elementos e interrelaciones de los dominios del conocimiento.
Al igual que los mapas geograficos, los mapas de conocimiento no tratan de capturar todos los aspectos

del conocimiento, pero si simplifican y se concentran en algunos aspectos de este (Jetter, 2005).

Los mapas de conocimiento son una herramienta de visualizacion y localizacién para la identificacion

de conocimiento, tanto de expertos o personas en casos relacionales; como de conocimiento inmerso

en procesos, documentos y el flujo del mismo para dar respuesta a una situacion especifica en un

contexto particular, en mapas de conocimientos mas sofisticados (Galvis Pérez, 2009). El Assafiri Ojeda

(2017) define al mapa de conocimiento como una herramienta que permite identificar fuentes, flujos,
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y las relaciones entre las fuentes de conocimiento y su dinamica.

Para Ramirez Jurado (2013) entre las ventajas de aplicar los mapas de conocimiento estan: facilidad
de ubicar rapidamente el conocimiento y experiencia del talento humano, inventario y disponibilidad del
conocimiento existente, identificacion de brechas de conocimientos existentes y a suplir, valoracion del
conocimiento que se posee, que falta y que se deberia tener, visualizacion de las interrelaciones y
procesos implicitos en la GC. Permite el diagndéstico de cada problema en su contexto particular, facilita
identificar las partes de la organizacion afectadas y las que pueden ser involucradas en la solucion
(Oviedo Rodriguez et al., 2018).

1.4.3 Flujo de conocimiento

El del flujo del conocimiento posee como objetivo primario permitir la transferencia de capacidad y
experiencia de donde se encuentra hacia donde se necesita a través del tiempo y su distribucion
geogréfica (D. Medina Nogueira et al., 2019). El problema, normalmente radica, en que el conocimiento

no esta uniformemente distribuido dentro de la empresa (Barreno Lopez & Lucas Sanclemente, 2018).

Garcia Parrondo (2015) destaca que el flujo de conocimiento no es tangible ni estandarizado, nebuloso,
interconectado, interdependiente y dificil de medir. Es posible observar diferentes tipos de flujo de
conocimiento. Algunos modos de mirar el flujo de conocimiento incluyen: flujo longitudinal, flujo circular,

flujo del centro a la periferia, flujo lateral, flujo viral y flujo de red (Medina Nogueira, 2019).
1.4.4 Analisis de redes sociales

Diaz Martinez and Hernandez de Frutos (2018) aseguran que las redes sociales se han convertido en
herramientas reales de creacién social de conocimiento y que pueden facilitar el traslado de

conocimiento en la organizacion.

Para Medina Nogueira et al. (2020) el ARS se ha convertido en una herramienta util para estudiar las
relaciones laborales y la interaccion de las personas como resultado de la realizacion de sus tareas en

el puesto de trabajo

El Andlisis de Redes Sociales (ARS), en los ultimos veinte afios, ha irrumpido en muchas ciencias como
una potente herramienta de andlisis de la realidad social (Galvez, 2018). Su particularidad radica en
gue se centra en las relaciones de los individuos o grupos de individuos y no, como resultaba en su
forma tradicional, en sus caracteristicas (raza, edad, ingresos, educacién). Se trata de un area de
investigacion que abarca diversas aplicaciones, tales como, el andlisis de las redes politicas, la gestion
del conocimiento, las relaciones comunitarias, el analisis de transmisidon de enfermedades o las redes

de colaboracién cientifica (Diaz Martinez & Hernandez de Frutos, 2018).
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e centrarse en la estructura de las relaciones entre un conjunto de actores;

e emplear datos empiricos;
e hacer uso frecuente de modelos matematicos, y;
e utilizar la representacion visual.
Para llevar a cabo este andlisis se utilizan graficos de redes del conocimiento que permitan visualizar

los flujos entre actores (sistemas y personas).

Para el analisis de redes sociales existen diversos programas, muchos de ellos con versiones gratuitas
mas simples o de prueba y demostracién, entre los que se pueden destacar: Egonet, Ucinet, Netdraw,

Visone, Dynet, NetMiner, Pajek, Siena (Porras, 2018).
1.4.5 Cuestionario

El cuestionario es una herramienta utilizada para para obtener informacion con fines d investigacion o
evaluacion. Es una técnica de recopilacion de datos que consiste en la realizacion de preguntas escritas
u orales las cuales deben responderse por el entrevistado. Y. E. Medina Nogueira et al. (2019b) lo
definen como un método comun de adquisicion de datos en la GC y considera que este obedece a
diferentes necesidades y al problema de investigacion que lo origina.

Garcia Parrondo (2015) plantea que independientemente de la forma de aplicacion, el cuestionario se

caracteriza por los objetivos siguientes:

e Traducir la informacion necesaria a un conjunto de preguntas especificas que los entrevistados
puedan contestar.

e Alentar al entrevistado para que participe en la entrevista, coopere y la termine.

¢ Disefiar las preguntas de manera que se eviten esfuerzos, fatiga y aburrimiento del entrevistado
a fin de impedir las respuestas incompletas y falta de respuestas.

e Minimizar el error de respuestas, error que surge si los participantes dan respuestas

inconsistentes o si sus respuestas se registran o analizan de manera incorrecta

1.5 Andlisis de brechas.

La GC juega un papel fundamental en la identificacion de brechas del conocimiento, ya que permite la
Identificacién del conocimiento necesario para apoyar la estrategia empresarial global, evaluacién del
estado actual del conocimiento de la empresa y transformacion de la base de conocimiento actual para
rellenar lagunas de conocimiento. Se ocupa de sistematizar todos los procedimientos relacionados con
el conocimiento organizacional, y facilitar el acceso al conocimiento vigente en la organizacion y al
nuevo conocimiento, y fomentando en todo momento el aprendizaje colectivo y la mejora de procesos
y resultados (Medina Nogueira, 2016).
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persona atenta contra la eficiencia de la organizacion y se dificulta reemplazarlo por otro empleado con

las habilidades correspondientes. En tal sentido, un analisis de brechas (AdB) constituye un método
que, a partir de la condicion existente y futura requerida por la organizacion, resulta factible para atenuar
la pérdida de conocimiento que se produce, por ejemplo, como consecuencia de la rotacion del
personal.

Cahyaningsih et al. (2017) define cinco etapas del AdB: (1) identificar los objetivos del analisis, (2)
identificar aquellos factores que pueden atentar contra el cumplimiento de los objetivos, (3) construir el
plan estratégico para resolver la brecha y alcanzar los objetivos, (4) revisar el plan de andlisis de
brechas y, finalmente, (5) auditar el proceso.

De ahi que el AdB resulte una forma proactiva y eficaz de evaluar las deficiencias organizativas para
trazar mejorar las operaciones, alinear actividades y proporcionar una base para la asignacion de

recursos, asi como perfeccionar las habilidades y la infraestructura del conocimiento.

El analisis de brechas constituye una etapa esencial dentro de las auditorias de gestién del
conocimiento (Medina Nogueira, 2018). Por su parte, El Assafiri Ojeda (2019b) exalta la utilidad de los
mapas de conocimiento, para la identificacion de fuentes, flujos, restricciones y brechas de

conocimiento.

1.6 Oportunidad de mejora

Determinar las oportunidades resulta un paso decisivo en la mejora. Los autores difieren en la manera
de realizarla. Unos investigadores parten del banco de problema o de situaciones emergentes. Otros
parten del analisis de cumplimiento del sistema de indicadores establecidos para el logro de la
estrategia empresarial. La eleccién depende, si se disefia un procedimiento de mejora para ser aplicado
como mecanismo de intervencién, generalmente por agentes externos a la organizacion, o si se disefa
para ser aplicado internamente, donde el personal de la institucion sera el ejecutor principal. Esta Gltima

requiere un nivel superior de preparacion (Cabrera et al., 2016).

De igual manera, otro aspecto escasamente formalizado es la evaluacién de las posibles acciones de
mejora. La practica sefiala que no todas se pueden aplicar al unisono; pueden influir razones, tales
como: de tiempo, monetarias, disponibilidad de personal o, incluso, porque perjudique la eficiencia o la

eficacia de otros sistemas de la organizacion (Medina Leén et al., 2020).

Segun Harrington (1997) mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y
adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del empresario y del proceso.

La mejora es un proceso de la gestion cuya aplicacion es indispensable para el mantenimiento de
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seguir un enfoque estructurado, como la metodologia “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA).

Existen dos formas de mejora:

¢ Reingenieria: Mejora drastica y abrupta en el status quo como resultado de una gran inversion
en nueva tecnologia, equipos, etc. y de pequefios esfuerzos para mantenerlos. Esta se realiza
a corto plazo, pero implica efectos dramaticos, con una sistematicidad intermitente y no
incremental. Esta se enfoca en un fuerte individualismo y se adapta mejor en economias de
rapido crecimiento (Hammer & Champy, 1993).

e Mejora continua: Es el mejoramiento continuo que involucra a todos, haciendo énfasis en el
colectivismo, el esfuerzo de grupo y el enfoque de sistema. Supone que la forma de vida (el
status quo) merece ser mejorada de forma constante. Esta se realiza sin dramatismo, con pasos
pequefios, con una sistematicidad continua y gradual, empleando los conocimientos
convencionales y el estado del arte (Harrington, 1997).

Las oportunidades de mejora que surgen a partir de varias circunstancias: el incumplimiento de las
acciones o tareas planteadas para el desarrollo de los objetivos, problemas surgidos que afecten el
proceso, analisis de pérdidas y retrocesos (Medina Ledn et al., 2020). Son un conjunto de acciones
tomadas para describir lo que puede ser aprovechable y cual es la oportunidad que genera un beneficio

para la organizacion.

La eliminacion de los defectos, la mejora de la moral y la reduccion del tiempo para comercializar
productos y servicios, son objetivos esenciales y comunes de casi todas las organizaciones. La llave
para lograr estos objetivos yace en entender primero, y después cambiar, los procesos subyacentes
gue introducen las ineficacias, defectos, baja satisfaccion o el bajo ritmo de produccion (Medina Ledn
et al., 2020). Para entender estos procesos es hecesario apreciar las interrelaciones existentes entre
distintas actividades, analizarlas detenidamente, definir los puntos de contacto con otros procesos, asi
como identificar los subprocesos comprendidos. De esta manera, los problemas existentes pueden

ponerse de manifiesto de forma clara y propiciar el inicio de acciones de mejora

1.7 Conclusiones parciales

1. Elconocimiento es la informacion o conciencia adquirida por la experiencia de un hecho o situacion,
por lo que esta asociado a las personas, lo que saben y lo que necesitan saber; mientras que la
GC. Es el proceso que promueve la generacion, la colaboracion y el uso del conocimiento para el
aprendizaje organizacional y la innovacion, genera nuevo valor y eleva el nivel de competitividad,
en aras de alcanzar los objetivos organizacionales con eficiencia y eficacia, como resultado de la
gestion de los activos intangibles en funcién de factores clave de la GC: las personas, los procesos

y la tecnologia.
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su uso, los vacios y las duplicidades dentro de la organizacion. Esta contribuye a impulsar la mejora

de proceso en la organizacion, es fundamental para la implementacion y desarrollo de una
estrategia de GC e incluye: los procesos de la GC; la estructura y flujo de conocimiento; la
infraestructura tecnolégica de los procesos de transferencia del conocimiento; y la determinacion
de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (DAFO)

Existen numerosas propuestas metodoldgicas para auditar el conocimiento, la mayoria no muestra
el “como hacer”, son patrimonio de instituciones consultoras y ofrecen el resultado de la aplicacion
sin exponer cOmo se evalla la cadena de valor de la GC.

Entre las herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacién se destacan el
cuestionario, el inventario de conocimiento, el mapa de conocimiento, el flujo de conocimiento vy el

analisis de redes sociales.
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Derivado de la construccion del marco tedrico-referencial de la investigacion, resumido en el capitulo

1, en este capitulo se expone la metodologia propuesta por Medina Nogueira (2019), compuesta por

un modelo que soporta conceptualmente un sistema de procedimientos (procedimiento general y sus

especificos asociados), disefiado para auditar la gestion del conocimiento a través de su cadena de

valor. Referentes para su construccidon resultan

metodologias de AGC.

las “brechas” identificadas del estudio de 54

2.1 Procedimiento general para la auditoria de gestion del conocimiento

2.2.1 Premisas para su aplicacion

Como parte del procedimiento general propuesto para la AGC y para asegurar su aplicacion exitosa,

asi como de los especificos asociados, estas organizaciones deben cumplir o estar dispuestas a crear,

un grupo de condiciones establecidas en las premisas siguientes:

e Manifestar voluntad y compromiso de la direccién con determinar el estado de la GC de su

organizacion.

e Contar con un facilitador (interno o externo) conocedor de las herramientas a aplicar en la

auditoria.

e Tener definida la mision, la vision y los objetivos estratégicos de la organizacion.

o Reconocer la necesidad del enfoque de procesos.

La estrategia de comprobacion de las premisas se detalla en el cuadro 2.1.

Cuadro 2.1. Estrategia para la comprobacion de las premisas.

Premisas

Estrategia de comprobacién

Voluntad y compromiso de la direccién.

Reconocer, por medio de entrevistas a
directivos, la necesidad de auditar la gestion del
conocimiento para conocer el estado de la GC;
asi como el interés expreso de la organizacién

en aplicar los instrumentos propuestos.

Facilitador interno o externo.

Demostrar la presencia de un especialista
(interno o externo) con conocimiento en los

temas de AGC y las herramientas a desarrollar.

Existencia de la mision, la vision y los objetivos

estratégicos

Evidenciar que esté definida la mision, la vision

y los objetivos estratégicos de la organizacion
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disposicion de su aplicacion.

Comprobar que estan definidos los procesos y <
sus relaciones. De no ser asi, verificar, a través

de entrevistas a directivos y especialistas, la

Fuente: Medina Nogueira (2019)

La comprobacion de estas premisas genera dos situaciones: su cumplimiento, conlleva a la aplicacion

del instrumento metodolégico, al demostrarse la existencia de condiciones iniciales que favorecen su

éxito; su incumplimiento, parcial o total, implicaria el aseguramiento previo de estas condiciones de

partida, que puede estar caracterizado por acciones de motivacion y capacitacion.

2.1.2 Procedimiento general para la auditoria de gestién del conocimiento. Su estructura

A continuacién, se muestra un procedimiento metodolégico para apoyar el desarrollo de la AGC a través

de su cadena de valor, como contribucién para conocer el estado de la GC en las organizaciones que

deseen e impliquen en hacer del conocimiento un factor estratégico de cambio que permita, como parte

de un proceso de mejora continua, el perfeccionamiento de la estrategia de la organizacion y de la GC,

asi como una cultura de socializacion de ese conocimiento.

En la figura 2.2 se presenta el procedimiento general para la AGC compuesto por seis (6) etapas:

Figura 2.2. Procedimiento general para la auditoria de gestién del conocimiento.
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El desarrollo de estas etapas esta en funcidn de los objetivos que se persigan en la AGC, que pueden

ser:

Evaluar la GC en la organizacion.
Identificar el conocimiento requerido.
Identificar el conocimiento existente.
Identificar activos de conocimiento.
Analizar las brechas de conocimiento.

Determinar los flujos de conocimiento.

N o g~ w DR

Determinar la transferencia del conocimiento.

8. Determinar grupos de trabajo.
Si el objetivo es evaluar la GC en la organizacion de la primera etapa se pasa a la cuarta, para aplicar
las herramientas de AGC. Para el resto de los objetivos se desarrollan todas las etapas.

2.1.3 Etapas y pasos del procedimiento general parala AGC

En este epigrafe se realiza una descripcion detallada del contenido de cada una de sus etapas y pasos.
Adicionalmente, en cada etapa se plantea el objetivo que persigue, las herramientas a aplicar y la

relacién con las variables definidas por Y. E. Medina Nogueira et al. (2019a).
Etapa |. Preparacion de la auditoria
Objetivo: crear las condiciones iniciales para el desarrollo de la auditoria.

Herramientas propuestas a emplear: tormenta de ideas, trabajo en equipo, diagrama Gantt, revision

documental, herramientas asociadas al analisis estratégico.

Variables de AGC presentes: estrategia de la organizacion, factores clave de la GC, herramienta de

apoyo, identificacion de la informacién, equipo de AGC.
Paso 1. Conformar el equipo de auditoria.

El equipo de trabajo ha de ser multidisciplinario y estar compuesto por no mas de ocho personas, en
funcion del tamafio de la empresa. Deben poseer conocimientos en gestion de procesos, en GC y
herramientas de AGC, lo que no representa una limitante al poder desarrollar la AGC a través de un
proceso de formacion — accién. Se recomienda la presencia de algun experto (interno o externo) con
conocimientos sobre estos temas, asi como nombrar a un miembro del consejo de direcciobn como

coordinador o facilitador del proyecto.

Para el desarrollo de la auditoria es necesario designar un auditor lider que conozca acerca de: trabajo
en equipo, enfoque de procesos y gestion del conocimiento; especialmente en temas y herramientas
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vigentes, estipuladas en el pais, y las que intervienen en los procesos. Resulta una ventaja que sea un

conocedor del proceso productivo de la empresa.
Paso 2. Revisar los aspectos estratégicos de la organizacion.

En este paso, se realiza una revision general de la organizacion en cuanto a: mision, vision, objetivos
estratégicos, estrategia de la organizacion. Todo ello con el propdsito de lograr la articulacion entre la
estrategia de la organizacion y el objetivo de la auditoria.

Paso 3. Definir objetivo(s) y alcance de la auditoria.

La auditoria puede enfocarse al perfeccionamiento integral de la organizacion o a un proceso
determinado, de manera que, desde el comienzo, se deben acordar los objetivos, el alcance y las
expectativas que se esperan de la auditoria. Es necesaria la participacién del equipo para conocer lo
gue hace la organizacion y acceder a la informacion documental necesaria para aplicar las

herramientas correspondientes.
La auditoria puede tener uno o varios objetivos, estos son:

Evaluar la GC en la organizacion.
Identificar el conocimiento requerido.

Identificar el conocimiento existente.

1

2

3

4. Identificar activos de conocimiento.

5. Analizar las brechas de conocimiento.

6. Determinar los flujos de conocimiento.

7. Determinar la transferencia del conocimiento.
8. Determinar grupos de trabajo

Paso 4. Planificar el proyecto.

Debe establecerse una planificacion para las reuniones y el desarrollo del proyecto a partir de las etapas
y pasos definidos en el procedimiento. Resulta importante la presencia del maximo lider de la
organizacion, para la ejecucion y el éxito del proyecto. Adicionalmente, y de ser necesario, se realiza
la capacitacion sobre la base de los objetivos a lograr y las ventajas que representa la AGC. Todo ello,

en funcion de los objetivos de la organizacion y sus metas
Etapa Il. Seleccién de proceso(s) a auditar
Objetivo: escoger los procesos a auditar segun el objetivo de la auditoria y los criterios que se definan.

Herramientas propuestas a emplear: tormenta de ideas, mapa de procesos, coeficiente de Kendall,

matriz objetivos estratégicos/ repercusion en el cliente.
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de valor de la GC, enfoque de proceso, identificacion de la informacion.

Paso 5. Identificar, clasificar y representar en un mapa los procesos.

Antes de desarrollar una nueva iniciativa de gestion es esencial familiarizarse con los procesos de la
empresa (El Assafiri Ojeda et al., 2019). En esta fase se recogerd, mediante una sesion de
brainstorming o tormenta de ideas, una lista de todos los procesos y actividades que se desarrollan en
la empresa. Se debe tener en cuenta lo siguiente:

1. El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de las actividades que
contiene.

2. Latotalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en alguno de
los procesos listados.

3. El nimero de procesos debe estar entre 10 y 25 en funcién del tipo de empresa.

4. Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se encuentra la empresa.

Elaborar el mapa de procesos.

El mapa de procesos es mas que una representacion grafica de la secuencia e interaccién de los
procesos, resulta una aproximacion que define la organizacibn como un sistema de procesos
interrelacionados, un método para visualizar las actividades de una empresa mediante los procesos

ordenados por sus jerarquias y relaciones.

Para la construccién del mapa de procesos se crea una matriz con las relaciones. Se recomienda
recoger las cinco relaciones principales de cada proceso con los demas, en una sesion de trabajo para
obtener el consenso del equipo y construir el mapa de procesos con los tres niveles dados por la

clasificacion (estratégicos, claves y de apoyo)
Paso 6. Establecer los criterios para la seleccion de los procesos a auditar.

La matriz de objetivos estratégicos/ repercusion en el cliente, se emplea para determinar el orden de
los procesos a auditar. Esta matriz contiene los dos criterios mas difundidos, dada la propia esencia de
la gestion por procesos: alineacion de los procesos con la estrategia (objetivos estratégicos) y

orientacion al cliente (repercusioén en el cliente).

Otros criterios, manejados en la literatura e incorporados a la seleccion de los procesos para la mejora
son: posibilidad de éxito a corto plazo, variabilidad, repetitividad, valor agregado al producto final, peso

economico, perfiles de competencias.

Para este tipo de auditoria resulta un criterio, en ocasiones determinante, el proceso que requiere de

un conocimiento decisivo para el logro de los objetivos de la organizacion. En consecuencia, se propone
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identificacion del uso del conocimiento; existencias de brechas de conocimiento y activos de

conocimiento; ocurrencia de transferencia del conocimiento.

El equipo, como parte del proceso de formacién accion, luego de explicar en qué consiste la auditoria,
los aspectos esenciales que mide y tener como base el objetivo de la AGC a realizar en la organizacion,
seleccionaré para agregar en la matriz de objetivos estratégicos/ repercusion en el cliente los criterios

gue considere necesario.
Paso 7. Seleccionar proceso(s) a auditar.

Una vez listado los procesos de la empresa y aprobados por la direccion, como preseleccion a la
obtencion del orden de los procesos a ser mejorados, se recomienda aplicar el coeficiente de Kendall.
El equipo debe reflexionar acerca de los principales elementos que inciden en la seleccién de los
procesos a mejorar para establecer las prioridades. Es un paso opcional que permite reducir el listado

de los procesos y evaluar la concordancia de los expertos.

Para la seleccion de los procesos a auditar se propone aplicar la matriz de objetivos estratégicos (IOE)/
repercusion en el cliente (RC)/ éxito a corto plazo (ECP) seguln los criterios establecidos en el paso

anterior.
Etapa lll. Documentacién de proceso(s) a auditar
Objetivo: realizar la documentacién de los procesos a auditar.

Herramientas propuestas a emplear: diagrama de flujo (IDEFO y As-Is), ficha de proceso, revision

documental.

Variables de AGC presentes: factores clave de la GC, herramienta de apoyo, orientacion a la cadena

de valor de la GC, enfoque de proceso, identificacion de la informacion.
Paso 8. Definir el proceso, sus objetivos y su responsable.

A partir de este momento, se forman los equipos de trabajo para los procesos a auditar, integrado por
personas que tengan conocimiento de lo que se hace en estos y definir la funcion de cada uno para el

logro de los objetivos planteados en la auditoria (Medina Ledn et al., 2019).

El responsable del proceso es nombrado por la alta direccién y puede o no ocupar responsabilidades
funcionales. Debe poseer dominio del proceso y capacidad de analisis con enfoque sistémico, en

funcién del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

El equipo del proceso a auditar es el responsable que debe definir el alcance del proceso y su relacion
con otros procesos, de manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar en el

proceso. Es necesario definir del proceso: mision y objetivos, clasificacion y caracterizacion del sistema
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normas 1SO), entre otros elementos. Para establecer los objetivos del proceso se debe rescatar la

informacion contenida en la matriz del paso 7, para el andlisis siguiente:

e Contraste con los objetivos estratégicos: de acuerdo con los impactos registrados por el proceso
seleccionado para auditar, el equipo debe lograr el despliegue de los objetivos estratégicos a
través del proceso.

e Contraste con las necesidades de los clientes: se analiza la repercusion del cumplimiento de
las necesidades de los clientes del proceso, a través de: entrevistas, encuestas u observaciones
directas sobre sus expectativas.

Paso 9. Documentar el proceso y su flujo informativo.

a) Diagrama de flujo. Se representa graficamente cada proceso en aproximacion a un mapa IDEFO,
con los elementos relevantes para su comprensiéon a nivel general (entrada, mecanismos, controles y
salidas). En este paso se facilita, ademas, la busqueda de la informacion asociada a: suministradores;
recursos necesarios para el proceso; infraestructura (con informacién acerca de la capacidad del
proceso y los cuellos de botella); grupos de interés asociados al proceso; clientes/ destinatarios
(conocidas y definidas las ofertas de servicio y los requisitos o expectativas del cliente y de otros grupos
de interés); el analisis de los residuos; el manejo de las sustancias toxicas o peligrosas. El diagrama
As-Is (tal como es) permite representar el flujo de trabajo (actividades e informacion) de los procesos

en la empresa, a la vez que son requisito, en la mayoria de los métodos, para la mejora de los procesos.

b) Ficha de proceso. La ficha incluye las caracteristicas relevantes para el control de las actividades
definidas en el diagrama. La informacién a incluir en la ficha de proceso es diversa y debe definirse por

la propia organizacion.

¢) Flujo informativo del proceso. Se debe listar toda la informacion relacionada con el proceso a
auditar. Para realizar su analisis se puede emplear un cuadro con los elementos siguientes:
informacién, emisor, receptor, responsable, via de comunicacion, frecuencia, formato (modelo),
personal con acceso, uso para la toma de decisiones, otras informaciones de interés asociada al
proceso y como guia para su mejora y simplificacion. Del mismo modo, permite: evaluar los procesos
con sus flujos y recursos informacionales; determinar donde hay registros duplicados
innecesariamente, en qué lugar la informacion es tratada como un activo personal y en cuél como un
recurso que debe ser compartido por todos; identificar las necesidades informacionales; e, indicar
donde podrian simplificarse los procesos organizacionales para su administracion méas eficiente
(Rodriguez Labrada et al., 2019).

Etapa IV. Aplicacion de herramienta(s) de AGC
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Herramientas propuestas a emplear: ver cuadro 2.2.

Variables de AGC presentes: factores clave de la GC, herramienta de apoyo, orientacion a la cadena

de valor de la GC, enfoque de proceso, cultura organizacional, conocimiento requerido, conocimiento

existente, uso del conocimiento, identificacién de la informacién, fuentes del conocimiento, redes

sociales, analisis de brecha, técnicas utilizadas en la AGC, toma de decisiones.

Cuadro 2.2. Propuestas de herramientas a aplicar segun el objetivo de auditoria y su interrelacion.

Herramientas | Objetivo de la AGC Herramientas a emplear
112)3(4|5(6]7|8
Observacion | Revision Entrevista | Cuestionario | IC | ARS | Flujo de Método MC | Diagramas
documental conocimiento | DACUM de fiujo
modificado
Cuestionario XOPX [xpx [ xfxx ] xfx X X
Inventario de QX[ x[x[x{x]xjx X X X X X X
conocimiento
Andlisis de redes XX X[ x [xfx X X X X X X X X
sociales
Flujo de X|x X{x|xfix X X X X | x X X
conocimiento
Método DACUM X X X X X X X | x X X
modificado
Mapas de x| x| x| x|x[xfx X X X Xolx o |x X X
conocimiento
Objetivos de la AGC

1. Evaluar la GC en la organizacion.
2. ldentificar el conocimiento requerido.
3. Identificar el conocimiento existente.

4 Identificar activos de conocimiento.

Fuente: Medina Nogueira (2019)

5. Analizar las brechas de conocimiento.
6. Determinar los flujos de conocimiento
7. Determinar la transferencia del conocimiento

8. Determinar grupos de trabajo.
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Las herramientas a aplicar para la AGC dependen del objetivo que se persigue con la auditoria y se
pueden combinar entre ellas. A tal efecto, en el cuadro 2.2 se propone la “caja de herramientas” para
la seleccion de la(s) herramienta(s) de auditoria a aplicar, segun el objetivo de la auditoria, con la

interrelacion entre ellas.
Paso 11. Desarrollar la(s) herramienta(s).

A continuacion, se realiza la propuesta para desarrollar las herramientas para auditar la GC en el cuadro
2.3.

Cuadro 2.3. Propuesta de herramientas para desarrollar la AGC.

Herramientas Propuesta

Cuestionario Es resultado del estudio de 18 cuestionarios para auditar la GC

(ver epigrafe 2.2.1).

Andlisis redes sociales Procedimiento especifico para el ARS asociado a las relaciones
laborales (ver epigrafe 2.2.2.1). Procedimiento especifico para el

ARS segun la produccidn cientifica (ver epigrafe 2.2.2.2).

Inventario de conocimiento Se propone un IC en el paso 3 del procedimiento para ARS

asociado a las relaciones laborales del epigrafe 2.2.2.

Flujo de conocimiento En el procedimiento para ARS asociado a las relaciones laborales
se analizan los flujos de conocimiento a partir de las relaciones
de los actores de la misma a través de los célculos de centralidad

de grado, de intermediacion y cercania.

Método DACUM modificado Procedimiento especifico para la construccion del método
DACUM modificado (ver epigrafe 2.2.3).

Mapas de conocimiento Procedimiento especifico propuesto a partir del estudio de 10
metodologias y presenta como base la carta propuesta en el
método DACUM modificado (ver epigrafe 2.2.4).

Fuente: Medina Nogueira (2019)
Paso 12. Obtener los resultados en la GC.

Esta parte se centra en la obtencion de problemas/resultados/oportunidades para proponer estrategias

gue favorezca una adecuada GC.

Etapa V. Realizacién del informe.
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Herramientas propuestas a emplear: tormenta de ideas, revision documental, analisis DAFO.

Variables de AGC presentes: factores clave de la GC, herramienta de apoyo, estrategia de la GC,

enfoque de proceso, toma de decisiones, analisis DAFO, reporte de resultados de AGC.
Paso 13. Proporcionar recomendaciones y acciones de mejora.

Se emplea el analisis DAFO para estudiar la situacion interna (debilidades y fortalezas) y externa
(amenazas y oportunidades) de la GC en la organizacion y procesos auditados. Con los resultados
obtenidos se proponen las recomendaciones para lograr la identificacion y conservacion del
conocimiento. Deben comunicarse a las personas responsables de implementarlas, ya que muchas
representan modificaciones en recursos y servicios que pueden afectar el trabajo diario de la

organizacion.

Una vez que los resultados de la auditoria se han incluido en las estrategias, y las recomendaciones
formuladas se han comunicado con éxito a la direccion, y a través de la organizacién, se deben disefiar

las acciones para poner en practica las recomendaciones.
Paso 14. Elaborar el informe.

Se prepara un documento con los resultados obtenidos de la AGC. Pueden elaborarse informes
parciales de cada proceso analizado, por grupo de procesos o un informe final de todos los procesos.

En el cuadro 2.4 se propone una estructura para realizar el informe.
Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria
Objetivo: realizar seguimiento a los resultados obtenidos en la auditoria.

Herramientas propuestas a emplear: observacion, revisién de documentos, entrevista, encuestas,

lista de chequeo, estudio del mercado.

Variables de AGC presentes: estrategia de la organizacion, factores clave de la GC, herramienta de
apoyo, estrategia de la GC, cadena de valor de la GC, enfoque de proceso, auditoria continua (mejora

continua).

Cuadro 2.4. Estructura propuesta para el informe de la AGC.

I. Introduccién Se realiza una introduccion al tema de la auditoria en el contexto de la
organizacion donde se realiza el estudio, se menciona el equipo de auditoria y el objetivo

de la misma.

Il. Seleccion de los procesos a auditar y criterios utilizados
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Il. Analisis de los resultados de la auditoria

Se hace un analisis detallado en funcién de las herramientas aplicadas. Incluye las

secciones siguientes:
lll.1. Herramientas aplicadas y resultados obtenidos

Se exponen los resultados obtenidos de la aplicacién de las herramientas en el orden
gue se hayan desarrollado en la auditoria.

I11.2. Problemas en la gestién del conocimiento

Se mencionan los problemas detectados de la GC en los procesos y la organizacion.
[11.3. Fortalezas y debilidades en la gestién del conocimiento

[ll.4. Sugerencias para mejorar la gestion del conocimiento

IV. Conclusiones y recomendaciones

Anexos

Aqui se incluye todo el material generado durante el proceso de la auditoria.

Fuente: Medina Nogueira (2019)

La auditoria se debe realizar periddicamente para que la organizacién actualice cualquier cambio en
los resultados de la auditoria y las herramientas aplicadas. Esta etapa sirve de retroalimentacion para
la aplicacién periédica de la auditoria, el perfeccionamiento de la estrategia de la organizacion y de la

GC; asi como la contribucién a una cultura organizacional de conocimiento compartido.
2.2 Herramientas y procedimientos especificos parala AGC
2.2.1 Propuesta de cuestionario para la AGC

En el anexo 2.1 (a) quedan plasmados los pasos para la construccion del cuestionario y el anexo 2.1
(b) muestra el cuestionario desarrollado a partir de la propuesta de Londofio Galeano and Garcia
Ospina (2015). Las modificaciones realizadas tienen como objetivos: simplificar el numero de
elementos del cuestionario, lograr su aplicabilidad en cualquier organizacién, y evaluar tanto los

procesos de la cadena de valor de la GC como las variables de la AGC.

Por su parte, el anexo 2.1 (c) comprueba la correspondencia entre las preguntas y los procesos que
evalla de la cadena de valor de la GC; asi como, la presencia de las variables determinadas por Y. E.

Medina Nogueira et al. (2019a)
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de valor de la GC en base a los criterios de Medina Nogueira (2016). La version propuesta esta

compuesta por 38 items: siete (7), relacionados con el proceso de adquirir; ocho (8), con el proceso de

organizar; ocho (8), con el proceso de divulgar; cinco (5) con el proceso de usar; y, nueve (9) con el

proceso de medir. Adicionalmente, se incluye una pregunta que integra todos los procesos

La clasificacion del cuestionario es: mixto, segun el tipo de respuesta; pre-codificado, segun el momento

de la codificacion; y auto administrado, segun la forma de administracion.

En la tabla 2.1 se muestra la frecuencia de aparicion de estas variables evaluadas en el cuestionario.

Tabla 2.1. Frecuencia de aparicién de las variables presentes en las AGC en el cuestionario.

Variables de AGC

Frecuenciay observaciones

Estrategia de la organizacion

16

Factores clave de la GC

38 (Las personas, los procesos y la tecnologia se

encuentran presentes en todo el cuestionario.)

Herramienta de apoyo

0 (La naturaleza de la AGC radica en que constituye
una herramienta con la que es posible trazar y mejorar
la estrategia de la organizacion y de la GC. No se

encuentra contemplada en el cuestionario.)

Estrategia de la GC

7

Orientacion a la cadena de valor de la GC

38 (Se encuentra presente en todo el cuestionario ya
gue cada pregunta evalla algun proceso de la cadena
de valor de GC.)

Enfoque de proceso 6
Cultura organizacional 6
Conocimiento requerido 2
Conocimiento existente 8
Uso del conocimiento 6
Identificacion de la informacion 5
Fuentes de conocimiento 9
Redes sociales 3
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Técnicas utilizadas en la AGC

2

Toma de decisiones

1

Equipo de AGC

0 (Las metodologias estudiadas para la AGC plantean
la creacion del equipo de auditoria. En consecuencia,
se crea antes de la aplicacién del cuestionario y no es

una variable que mida la GC en la organizacion.)

Analisis DAFO

0 (Esta variable se puede desarrollar en la fase
preliminar al caracterizar la organizacion a auditar, o
como resultado de la auditoria. Del cuestionario es
posible detectar: debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades, pero no aborda el analisis DAFO
actual de la organizacion.)

Reporte de resultados de AGC

0 (En las metodologias estudiadas para la AGC se
plantea la elaboracion del informe como resultado de
la auditoria. Aqui se tienen en cuenta el resultado de
la aplicacion del cuestionario.)

Auditoria continua (mejora continua)

1

Fuente: Medina Nogueira (2019)

De las 38 preguntas, 34 son cerradas y estan formuladas en una escala Likert de cinco niveles (1 =

Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = A veces, 4 = Casi siempre y 5 = Siempre).

El resultado total promedio por items se recomienda determinarlo por la sumatoria de las puntuaciones

obtenidas y su divisién por el total de encuestados. Para obtener el resultado total promedio por

categoria (procesos de la cadena de valor de la GC) se efectlia la sumatoria de las puntuaciones

promedios obtenidas en los items que la conforman la categoria y se divide entre el total de preguntas

por categoria. Se establece como escala de valoracion del instrumento la mostrada en la tabla 2.2, en

aproximacion al procesamiento realizado por Londofio Galeano and Garcia Ospina (2015).

Tabla 2.2. Escala de los valores considerados bajos, aceptables y buenos

Valoracion Bajo

Aceptable Bueno

Escala 1 1,8

2,6

3,4 4,2 5

Fuente: Medina Nogueira (2019)
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misma (1) y luego se divide el resultado (4) entre la cantidad de divisiones en que se desea fragmentar

la escala de valoracion. En este caso, se divide entre 5 para obtener mayores rangos de valoracion, lo
gue da un resultado de 0,8. A este valor se le comienza a sumar al menor valor de la escala (1) hasta
llegar al mayor valor de la escala (5), para asi obtener una escala de valoracion de: Bajo (de 1 a 2,6),
Aceptable (de 2,6 a 4,2) y Bueno (de 4,2 a 5).

2.2.2 Procedimientos especificos para el analisis redes sociales

Se proponen dos procedimientos especificos para el ARS: el primero, asociado a las relaciones
laborales, y el segundo, para determinar relaciones de trabajo segun la produccion cientifica.

2.2.2.1 Procedimiento especifico para el ARS asociado a las relaciones laborales

En la figura 2.3 se muestra el procedimiento especifico compuesto por cinco (5) pasos: (1) Definicion
del alcance del andlisis, (2) Disefio de la entrevista, (3) Identificacién de los miembros de la red, (4)
Andlisis de los datos, y (5) Interpretacién de los resultados. Paso 1. Definicién del alcance del analisis
El alcance del analisis esta delimitado por los dominios de conocimientos que se deseen auditar en la

organizacion: departamento(s), area(s), procesos(s).
Paso 2. Disefio de la entrevista

Una vez definido el alcance del andlisis se procede a realizar una entrevista a todos los trabajadores

asociados, para obtener la informacion. La entrevista se apoya en las preguntas siguientes:

¢ Cuantos afios de experiencia lleva en el puesto?

¢, Se ha desarrollado en algun otro puesto en la empresa?

¢, Cudles son las funciones que realiza en su puesto de trabajo?
¢, Qué tareas realiza para cumplir esas funciones?

¢,Con quién interactla para realizar dichas tareas?

L T o

¢, Qué conocimiento necesita para desarrollar las tareas?
7. ¢Por qué vias interactian?

Figura 2.3. Procedimiento especifico para el ARS asociado a las relaciones laborales.
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Paso 1.Definicién del alcance

del analisis
Paso 2. Disefio de la — Paso 4. Analisis de los datos J
entrevista
Paso 3. Identificacion de los miembros de ] [Cbnstrucébn de la matriz de adyacencia modificada |
la red

Elaborar la red (sociograma) |

——{  Inventario de conocimiento |

Paso 5. Interpretacion de los resultados ‘

1

Definir el actor inicial

v
Definir las funciones del puesto de Y "SI S
tral;a]o si [ Tamafio delared | [Expertos XRQ.'_S_?PEE’?_C_QQE"S?PJ [ Grupos detrabajo | [ Vias de comunicacion |
v

Determinar las tareas que se

desarrollan por cada funcién Andélisis de centralidad de grado Analisis clister
A4
Determinar los conocimientos . b ‘
necesarios para el desarrollo de las Analisis de intermediacion
NO tareas v
Determinar los actores con los que Andlisis de cercania

desarrolla dichas tareas

Definir las via: por la que se
comunica el actor principal con cada
uno del resto de los actores segun la

tarea que realiza

Seleccionar el actor siguiente

— (Esel limo actor? P

Fuente: Medina Nogueira (2019)
Paso 3. Identificacion de los miembros de la red

Para las mediciones relacionadas con el ARS, Macias Gelabert (2015) propone el Método de
Crecimiento-Snowball. En este método se parte de un actor y se le pide que nombre sus lazos

relacionales con otros actores.

A continuacién, se realiza este mismo proceder con aquellos que fueron identificados por el primer actor
y asi sucesivamente, hasta que no se identifican nuevos miembros de la red o se detiene la blusqueda
por alguna regla de parada. La regla de parada esta dada al definir el estudio a un area especifica:
departamentos o procesos. Se consideran las relaciones con los actores externos; pero estos no se
definen como iniciales. La utilidad del método propuesto radica en identificar miembros potenciales a

través de los limites definidos para la red que se estudia.

Con los resultados obtenidos se propone, para un mejor procesamiento de la informacion, la
construccion del inventario de conocimiento para la aplicacion de ARS. Para su confeccion se procede

de la manera siguiente:
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en el puesto de trabajo y en la organizacion.

Definir las funciones del puesto de trabajo.

3. Determinar las tareas que se desarrollan por cada funcién (existira tantas tareas como se
realicen para cumplir cada funcién del puesto de trabajo).

4. Determinar los conocimientos necesarios para el desarrollo de las tareas (una tarea puede tener
asociado varios conocimientos necesarios).
Determinar los actores con los que desarrolla dichas tareas (ninguno, uno o varios).
Definir las vias por la que se comunica el actor principal con cada uno del resto de los actores
segun la tarea que realiza.

7. Seleccionar el actor siguiente: se repiten los pasos anteriores y se considera las relaciones
existentes con los actores ya procesados.

8. Repetir el proceso hasta el tltimo actor.

En el cuadro 2.5 se realiza una propuesta para desarrollar el inventario de conocimiento para la

aplicacion de ARS.

Cuadro 2.5. Propuesta de inventario de conocimiento para la aplicacién de ARS.

Actor Funcion | Tarea Conocimiento | Se relaciona con: Vias de
inicial necesario comunicacion:
Personal | Funciébn | Tarea 1 de | Conocimiento 1 | Persona con que se Email
1 Funciébn 1 | de Tareal relaciona (Persona 2) Oral
Conaocimiento 2 | Persona con que se
. Teléfono
de Tarea 1 relaciona (Persona 3)
Intranet
Otras

Personal | Funcion | Tarea 2 de | Conocimiento 1 | Persona con que se

1 Funcién 1 | de Tarea 2 relaciona (Persona 3)
Hasta Conocimiento 2
tarean de Tarea 2
Persona 1 | Funcion Tarea 1 de Persona con que se
2 Funcién 2 relaciona (Persona 2)
Persona con que se
Hasta relaciona (Persona 4)
funcion n
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¥ Persona 2 | Funcion Persona con que se

1 relaciona (Persona 4)

Hasta

persona n

Persona 2 | Funcién Persona con que se
1 relaciona (Persona 4)

Hasta

persona n

Fuente: Medina Nogueira (2019)
Paso 4. Anélisis de los datos
Para realizar el andlisis de datos se recomiendan las acciones siguientes:

a) Construccion de la matriz de adyacencia modificada. La matriz de adyacencia es una matriz
cuadrada propuesta por Macias Gelabert (2015) en la que se reflejan los lazos de cooperacion existente
entre los actores, donde el valor cero (0) significa que no existe relacion y uno (1) que si existe.

Se propone la construccion de la matriz de adyacencia modificada sobre la base de la entrevista y

considera las tareas que realiza cada actor en la organizacién y con quién las desarrolla.

La tabla 2.3 representa la matriz de adyacencia modificada que muestra la relaciéon de las tareas que
realiza cada actor respecto al total de sus tareas con cada uno de los actores restantes de la red, a
partir de una escala Likert de cero (0) a tres (3), donde: cero (0), indica ausencia de relacion; uno (1),

baja relacion; dos (2), relacién media; y tres (3), relacion alta.

Se recomienda la formalizacién de estos pesos de intensidad de la manera siguiente: cero (0), si no
presenta ninguna relacién con el actor; uno (1), si realiza del uno (1) al 20 % de sus tareas con el actor;
dos (2), si es del 21 al 50 % de sus tareas; y tres (3), si mas del 50 % de sus tareas las realiza con el

actor mencionado.

Tabla 2.3. Matriz de adyacencia modificada.

Actores Al | A2 | A3 | A4
Al 0 1 2 0
A2 2 0 1 3
A3 3 1 0 0
A4 0 1 2 0

Fuente: Medina Nogueira (2019)
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Es un grafo que vincula a todos los actores implicados en el alcance definido. Los nodos representan
los actores y las flechas o conectores la magnitud de la relacién entre ellos. Para el andlisis y
representacion de la red, se selecciondé el software UCINET 6.0, por la facilidad de uso en el manejo
de redes grandes. Para obtener informaciones relevantes, tales como: centralidad de grado,
intermediacion y cercania; y su capacidad para exportar las redes creadas a una gran variedad de

formatos y opciones para su visualizacion.

Paso 5. Interpretacion de los resultados. Para la interpretacién de los resultados se recomienda

determinar los elementos siguientes:

1. Tamarfio de la red: definido por el nimero de actores que la componen.
2. Vias de comunicacion: se reflejan las principales vias de comunicacién utilizadas por la red. La
informacién es obtenida como resultado de la entrevista realizada y reflejada en el cuadro 2.5.
3. Expertos y personas de contacto: a través de los afios de experiencia de cada actor en la
ocupacion en la que se desempefia.
Afos de experiencia: para la seleccion de grupos de expertos en la evaluacion del nivel de
competencia de los actores de la red en la ocupacion que se desempefan y, por otro lado, para dar

solucion a un determinado problema.

Andlisis de centralidad de grado: para medir la contribuciéon de un actor segin su ubicacién en la
red. De ello se inferirse la propagacion de la informacion y el conocimiento desde un actor al resto de
los actores de la red. Indica el nimero de actores al que un actor esta directamente unido. Se divide
en grado de entrada y grado de salida: el grado de entrada es la suma de las relaciones referidas hacia

un actor por otros y el de salida es la suma de todas las relaciones que el actor tiene con el resto.

Andlisis de intermediacion: es una medida que cuantifica la frecuencia con que un actor actila como
un actor puente; su ausencia puede ocasionar una brecha de conocimiento entre los restantes
miembros de la red. Para que un nodo posea grado de intermediacién en una red debe poseer, por lo
menos, un grado de entrada y otro de salida y; ademas, debe estar a lo largo del camino mas corto

entre los pares de nodos que se quiere conectar.

Andlisis de cercania: muestra la distancia de un actor al resto de miembros de la red. A mayor grado
de cercania existe una mayor capacidad para conectarse con los demas actores de la red. Los actores
con mayor grado de cercania son los activos de conocimientos que pueden propagar rapidamente la

informacion de un actor a otro.

4. Grupos de trabajos: se recomienda la utilizacion del analisis cluster.
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principal en la que cada nodo esti asignado solamente a un cluster. El tamafio de los nodos en el

andlisis de co-citacion representa el nimero normalizado de cada actor y el grosor de las lineas
representa la fuerza de los vinculos. El vinculo y la proximidad entre dos items identifican la relacién
entre dos unidades de andlisis. El color aleatorio de los nodos indica el grupo con el que cada actor
est4 asociado.

2.2.2.2 Procedimiento especifico para el ARS segun la produccidn cientifica

En la figura 2.4 se presenta el procedimiento especifico para el ARS segun la produccién cientifica
conformado por tres (3) etapas y seis (6) pasos:

Figura 2.4. Procedimiento especifico para el ARS segun la produccién cientifica.

Paso 1.Definicidén del objetivo y el alcance

El objetivo es
analizar
Bases de datos, revista(s), Organizacion(es), departamento(s), procesos(s);
repositorio(s) persona(s)

Paso 2. Seleccion y busqueda en las fuentes de informacion

Estrategias de busqueda: Balance de ciencia, planillas de evaluaciones
en funcidn del area de la ciencia, «+ de investigadores, curriculum vitae, perfiles de
anos, region, idioma; etc. Google Academico, ORCID, Researchgate
L
v

Paso 3. Organizar la informacion en la base de datos
v

Es del balance de ciencia,

NO planillas de evaluaciones de — 88—
! investigadores, curriculum vitae Se-shcuentra en foimato
Descargar la Exportar ar;’soﬂware . e Agre ;::)sn almente
informacion (en formato » 5P EnpN solware gl 9 u
RIS 0 enl) _d_tltel a iQM.LIE_EﬂﬂN.Qlﬁ

v
Paso 4. Definir metadatos a emplear |

Paso 5. Estandarizar la informacion |

Paso 6. Representar la red

|Paso 7. Aplicar indicadores bibliométricos

Fuente: (Medina Nogueira (2019))
Etapa |. Preparacion del ARS
Paso 1. Definicion del objetivo y el alcance

El objetivo esta delimitado por el andlisis que se desee realizar: produccién cientifica, relaciones de

autoria, relaciones de co-citacion; estudio de area(s) de la ciencia. El alcance del analisis esta
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repositorio(s), organizacién(es), departamento(s), procesos(s); persona(s).

Paso 2. Seleccidon y busqueda en las fuentes de informacion

En funcion del objetivo y el alcance se define la basqueda de la informacion. Para bases de datos,
revista(s) y repositorio(s) se plantea realizar estrategias de busqueda en funcion de: &rea de la ciencia,
afos a tener en cuenta, region, idioma; etcétera. Mientras que para organizacion(es), departamento(s),
procesos(s) y persona(s) sera, ademas, mediante: el balance de ciencia, las planillas de evaluaciones
de investigadores, el curriculum vitae, los perfiles de Google Académico, el ORCID (Open Researcher
and Contributor ID) y Researchgate (red cientifica de investigadores).

Etapa Il. Conformacion y procesamiento de la base de datos
Paso 3. Organizar lainformacién en la base de datos

Descargar la informacién (en formato. RIS o .enl) de las bases de datos en las que se consulte. Si la
informacién a procesar es del balance de ciencia, planillas de evaluaciones de investigadores o el
curriculum vitae, y se encuentra introducida en una hoja de calculo Excel, exportarla para software

EndNote. De no encontrarse en dicho formato, agregar manualmente al software EndNote.
Paso 4. Definir metadatos a emplear

Segun la produccion cientifica y el andlisis a realizar son los metadatos a tener en cuenta. Estos son:
autor(es) y coautor(es); titulo; afio; palabras clave; tematica; linea de investigacion; cantidad de autores
gue participan en una publicacién; nombre de la revista, libro, capitulo de libro, memoria de evento,
monografia; ISSN/ISBN (ISSN de la revista o ISBN del libro); volumen; nimero; paginas; URL
(Direccion electronica del articulo); nombre de la base de dato de mayor prestigio donde esté indexada
la revista; grupo de impacto al que pertenece la revista cientifica en la que fue publicado el articulo

segun criterios del MES; pais de publicacion; resumen; tipo de documento.
Paso 5. Estandarizar la informacion

Revisar que los metadatos estén correctamente insertados y que se cuente con toda la informacion
necesaria para el analisis que se desea realizar (total de autores por documento, palabras clave,

tematicas, afio, etcétera). Luego, eliminar duplicados en el software EndNote.
Etapa lll. Medir los resultados

Paso 6. Representar lared

Exportar la base de datos del gestor bibliografico EndNote (en formato. RIS).
Crear la red en el software VOSviewer de coautoria y co-ocurrencia.
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El uso de indicadores basados en el analisis de citas, o la aplicacion de indices para la caracterizacion
de los autores lideres de una disciplina estara en funcion del objetivo que persiga el andlisis. Algunos

de estos son:

Productividad: indice de productividad de los autores a partir del logaritmo del nimero de trabajos
publicados; productividad de articulos por revistas; colaboracion en mas de una revista; capacidad
idiomatica; productividad de articulos por pais; categorias teméticas; indice de contemporaneidad,;
productividad por instituciones; tipo de documento; tasa de crecimiento; tasa de variacion.

Colaboracion: tasa de colaboracion y redes de co-autorias.
Impacto: factor de impacto de las revistas; alta influencia.
2.2.3 Procedimiento especifico para el método DACUM modificado

En la figura 2.5 se muestra el procedimiento especifico para la aplicacibn del método DACUM

modificado, compuesto por cinco (5) fases:

Figura 2.5. Fases de realizacion del método DACUM modificado.
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Fase I. Planificacion del taller DACUM

Objetivo: Definir alcance del taller, el
facilitador y los grupos de interés

U

Fase Il. Realizacion del taller y
laboracion de la matriz

Objetivo: Describir la ocupacion a analizar

U

Fase lll. Validacion de la matriz DACUM

Objetivo: Seleccionar un nuevo panel de
especialistas que apruebe o certifique la
descripcion realizada

U

Fase IV. Posibilidad de agregar criterios
e desempeno (opcional)

Objetivo: Facilitar
evaluacion

la objetividad de la

Paso 1. Entrevista del facilitador con la maxima

direccion de la organizacion.
Paso 2. Programar conferencia introductoria.
Paso 3. Especificacion del lugar fisico para la

realizacion del taller y los materiales requeridos.

Paso 4. Conformacion del panel de
especialistas.

Paso 1. Definir la ocupacion

Paso 2. Realizacion de una tormenta de ideas

Paso 3. Determinacion del conocimiento
necesario
-Definir Inventario de Conocimiento
-ldentificar tareas criticas

Paso 1. Socializar la primera version de la
carta DACUM

Paso 2. Seleccionar nuevo panel de
especialistas

Paso 3. Analizar sugerencias en el nuevo
panel de especialistas y adoptar las
modificaciones pertinentes

Paso 1. Determinar alcance y parametros de
evaluacion

Paso 2. Incluir criterios de desempeno

Paso 3. Documentar resultados

Paso 4. Evaluar el conocimiento

u SR

Paso 1. Divulgar carta DACUM en la
organizacion

Paso 2. Disenhar programas de entrenamiento
0 capacitacion

Fase V. Publicacion de la matriz DACUM

Objetivo: Definir mecanismo de
divulgacion de la carta DACUM para el facil
acceso y consulta de los empleados

Fuente: Medina Nogueira (2019).

Para definir el IC necesario para el desarrollo de las funciones y tareas se puede realizar a partir de la
propuesta de IC del cuadro 2.5 del epigrafe 2.3.2. Los expertos a participar en el taller DACUM se
pueden seleccionar a partir de las relaciones detectadas con la aplicacion del procedimiento ARS
asociado a las relaciones laborales. La figura 2.6 muestra la plantilla de la carta DACUM propuesta por

El Assafiri Ojeda et al. (2019) como resultado de la inclusién del conocimiento en el procedimiento.

Figura 2.6. Plantilla de carta DACUM.
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Funciones Tareas
A1 A2 I_ c1 s
A
Kft, |
Z = O O
B
: / |
/ /
Espacio designado para asociar el Espacio designado para simbolizar
conocimientorelativo a las tareas las tareas criticas

Fuente: Medina Nogueira (2019)

Para determinar las tareas criticas es necesario remitirse a la carta DACUM y analizar el impacto de
cada una de las tareas que la integran. El impacto esta dado por la significacion de la tarea para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, en base a: la complejidad en la ejecucién
de la tarea, la necesidad de informacién pertinente y oportuna para su realizacion, su repercusion
econdémica y ambiental o, que su incorrecta realizacion atente contra la efectividad del proceso (El
Assafiri Ojeda, 2019a).

2.2.4 Procedimiento especifico para la construccion del mapa de conocimiento

El procedimiento especifico para la construccién del mapa de conocimiento (figura 2.7) consta de cuatro

(4) fases y se fundamenta en la carta DACUM propuesta en la figura 2.6 del epigrafe 2.3.3.

Figura 2.7. Procedimiento especifico para la construccion de mapas de conocimiento.
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— — »Fasel. Planear = - Definir el objetivo y alcance del mapa.
2. Seleccion del equipo de mapeo.

1. Confeccionar inventario de conocimiento necesario.
2. Confeccionar inventario de conocimiento existente.
Fase Il. Recopilar 2.1. Realizar evaluacion.

2.2. Determinar conocimiento existente.

|

|

l

|

|

I

| 1. Definir escala de representacion visual.

| ——Fase lll. Mapear | 2. Preparar la plantilla para cada trabajador implicado.
| 3. Confeccion del mapa de conocimiento.
l

|

|

l

|

I

:)‘: 1. Retroalimentacion sistematica con los usuarios para la
LPJ|L0] actualizacion y mejora.
nla — Fase IV. Validar = 2. Potenciar planes de formacion y capacitacion para
‘—\7 l mitigar brechas de conocimiento.
v |
C oz e J

Fuente: Medina Nogueira (2019)

Para realizar la evaluacion del conocimiento existente se define una escala donde: (1)
Desconocimiento; (2) Conocimiento débil; (3) Conocimiento minimo; (4) Conocimiento aceptable y (5)
Conocimiento necesario. Para ello se propone la escala de colores del cuadro 2.6. Los expertos a
participar en la identificacion del conocimiento existente se pueden seleccionar a partir de las relaciones

detectadas con la aplicacién del procedimiento ARS asociado a las relaciones laborales.

Cuadro 2.6 Escala de colores para la representacion visual del mapa de conocimiento.

Escala (1-5) Indicador semantico Escala de colores
5 Conocimiento necesario

4 Conocimiento aceptable

3 Conocimiento minimo

2 Conocimiento débil

1 Desconocimiento total

Fuente: Medina Nogueira (2019)

La plantilla contiene la foto de la persona y un grupo de campos o metadatos que al ser llenada la
hacen Unica para cada trabajador de la organizacion: nombre, nimero de identidad (ID), direccion
particular, edad, nivel de escolaridad, afios de experiencia y total de afios en la empresa.
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4
Cher.soft,

e
B

como: el nombre de la ocupacion, el departamento a la que pertenece, el nombre del proceso y tipo de

proceso (estratégico, clave o de apoyo) al que tributa.

En la figura 2.8 se muestra un ejemplo del inventario de conocimiento existente y su correspondiente

mapa de conocimiento.

Figura 2.8. Ejemplo de mapa de conocimiento con el inventario de conocimiento existente en la parte superior.

. -

K3 | K4 | K5

¥ e igual manera, hay otros metadatos que permiten localizar al trabajador dentro de la organizacior

Nombre de la empresa:

Proceso: l Tipo de proceso:

Departamento/Area/Seccién/Brigada:

Logotipo
de la
empresa

Fuente:

2.3 Conclusiones parciales

1. El instrumento metodoldgico propuesto para la AGC, compuesto por un modelo conceptual que
soporta al procedimiento general y sus procedimientos especificos asociados, constituye una
solucion metodoldgica al problema cientifico planteado que permite evaluar el estado de la gestion

del conocimiento.

2. El procedimiento general propuesto para la AGC se sustenta en la cadena de valor de la GC y los
procesos de la organizacién, muestra “como” realizar la auditoria para conocer el estado de la GC
en las organizaciones y auditar los procesos y ofrece un informe para la organizacion como

resultado de su aplicacién.

3. Se determinan las herramientas a aplicar en funcion del objetivo que persiga la auditoria y sus
respectivas propuestas, para contribuir al perfeccionamiento de la estrategia de la organizacion y

de la GC.
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3.1 Caracterizacion general de la empresa.

COPEXTEL. SA es una empresa cubana integrada al Grupo de la Industria Electrénica, la
Automaética y las Comunicaciones (GELECT), creada a fines del afio 1991. La Divisién Territorial
Matanzas de la Corporacién COPEXTEL, fue constituida por sesiéon ordinaria de la junta directiva de
fecha 15 de julio del afio 1994, la misma se encuentra ubicada en la Calzada de San Luis sin nUmero
entre Santa Isabel y Buen Viaje, Pueblo Nuevo Matanzas. Actualmente estad constituida por Grupos
Gerenciales integrados por: Gerencia General, Gerencia de Economia y Finanzas, Gerencia de
Organizaciébn y Capital Humano, Gerencia Logistica Integral, Gerencia Comercial, Gerencia

Soluciones, Gerencia Servicios Técnicos Integrales. (Ver Anexo 3.1)

3.1.1 Mision, visién y objeto social.

Su mision es satisfacer necesidades de productos, servicios y soluciones integrales de nuestros
clientes en la ofimatica, telecomunicaciones, electromecénica y energia con tecnologia de
avanzada, asesoria calificada y presencia en todo el pais. Tiene como visién, convertirse en una
empresa de excelencia, distinguida por su capacidad de integracién de tecnologias, su nivel de
organizacion, la profesionalidad de sus trabajadores y una cultura orientada al cliente. Su objeto
social es comercializar productos, servicios y soluciones integrales con tecnologia de avanzada,
en informética, telecomunicaciones, electromecénica y energia, que satisfagan las expectativas de
nuestros clientes en Cuba y el Exterior, con profesionalidad, efectividad, responsabilidad social y
comprometida con el medio ambiente. Esta entidad desarrolla actividades de comercializacion, tanto
en Cuba como en el exterior, de prestacion de servicios técnicos asociados y de garantia, asistencia,

consultoria y otros servicios relacionados con los temas comprendidos en su objeto social:

e Comercializar, sistemas y equipos electronicos, electrotécnicos, eléctricos y de iluminacion,
incluyendo los equipos y sistemas automaticos o mecanicos gobernados electrénicamente, con
inclusion de los elementos indispensables para su interconexion.

e Prestar servicios de disefio, elaboracién, ejecucién, montaje e instrumentacién de sistemas
asistidos por ordenadores, informaticos y automatizados, asi como de proyectos integrales y de
ingenieria en materia de computacion, informatica y automatizacion, incluyendo sus planos y
programas.

e Comercializar sistemas y equipos de energia fotovoltaica, edlica, hidroenergética, y otras fuentes
de energia alternativa, incluyendo los sistemas, materiales y equipos de termo conversion,
cogeneracion, respaldo eléctrico y generacién convencional.

e Comercializar sistemas, materiales y equipos destinados al ahorro de energia y la eficiencia

energética.
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higienizacion y limpieza especializada, incluyendo el disefio de instalacion, elaboracion, montaje e

instrumentacion de proyectos en esos temas.

Comercializar sistemas y equipamientos especializados para la gastronomia, el hoteleria y el
turismo.

Comercializar sistemas y equipamientos de telecomunicaciones, con sus partes y accesorios
(transmision, conmutacioén, redes de acceso de abono y equipos terminales), elementos y sistemas
de proteccion fisica y seguridad contra descargas eléctricas, sistemas de tierra, de corrientes
débiles, equipos y medios para la radiodifusiéon y la television con sus accesorios relacionados,
equipos de comunicacion utilizados en la navegacion, posicionamiento, redes troncales, méviles
terrestres, maritimos y satelitales, asi como prestar todo tipo de servicios soportado sobre las redes
de telecomunicaciones, incluyendo los servicios de proveedor publico de valor agregado de
telecomunicaciones, asi como ejecutar la elaboracién de proyectos integrales y de ingenieria en
materia de telecomunicaciones, con su ejecucion y montaje .

Prestar servicios de edicion y efectuar la comercializacién mayorista, de sistemas y programas de
computacion, replicacion de soportes magnéticos, lenguajes de programacion y sistemas
operativos, asi como la comercializacion mayorista de literatura técnica y servicios de suscripcion
a publicaciones periédicas especializadas.

Prestar servicios técnicos asociados de explotacién, garantia y posventa, en moneda nacional y
divisa.

Prestar servicios de procesamiento de datos, en moneda nacional.

3.1.2 Objetivos Estratégicos.
Objetivos Estratégicos 2021-2030:

1. Asegurar la gestion de comercializacion para garantizar la sostenibilidad y autonomia financiera de

la Corporacion, logrando un impacto transversal en todos los sectores de la economia nacional.)

2. Optimizar la gestion de compras, disminuyendo el ciclo de reaprovisionamiento, fortaleciendo el

encadenamiento productivo con la industria nacional y contribuyendo a la sustitucion de importaciones

3. Contribuir al desarrollo empresarial, potenciando la investigacion y la innovacion, con la aplicacién

de nuevas tecnologias y una eficaz planificacion y ejecucién de las inversiones

4. Lograr una logistica integrada de almacenamiento y transportacion de mercancias, que permita

mejorar la calidad de la infraestructura y los servicios de transporte contribuyendo a una mayor

eficiencia de los portadores energéticos.

5. Lograr un adecuado y favorable posicionamiento econémico financiero de la Corporacion.
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empresarial cubano, logrando que el mismo se soporte sobre un sistema de gestion integrado.

3.1.3 Descripcién de los procesos.

Procesos Claves:

Compras: Garantizar el aprovisionamiento oportuno y con calidad de productos y servicios en base
necesidades y/u oportunidades a través de la eficacia en el proceso de gestion de las importaciones
y compras nacionales.

Almacenamiento y transportacion: Garantizar la transportacién, almacenamiento y preservacion
de las mercancias adquiridas por la Corporacion.

Prestacion de servicios: Realizarla adecuada prestacion de servicio y o ejecucion de
producciones para lograr la satisfaccion de las expectativas de nuestros clientes

Ventas: Realizar la venta de los productos de la nomenclatura autorizados a la Corporacion a todos
nuestros clientes con la calidad requerida, con el objetivo de lograr la satisfaccion de sus
necesidades.

Procesos Estratégicos:

Gestion Econdmico- financiera: Garantizar la implementacion de la gestion econdmico financiera
de la Corporacién a partir de la organizacién, evaluacion, registro y control de los gastos y control
de los recursos financieros para lograr los objetivos de la empresa de forma eficaz y eficiente de
manera que sirvan de sustento a todos los procesos de la misma.

Planeacién Estratégica: Garantizar la planificacién de la gestion estratégica de la Corporacién a
partir de la evaluacién del contexto en que se desenvuelve y del establecimiento de la Misién, Vision
y Obijetivos Estratégicos corporativos.

Gestion Empresarial: Garantizar la implementacion de la Estrategia de la Corporacion
gestionando la mejora del sistema de Direccion y Gestion Empresarial que permita el desarrollo
eficaz de los procesos, con énfasis en las actividades de organizacién, gestion de la calidad, control
interno, asuntos legales y seguridad y proteccion, con la finalidad de alcanzar una mayor autonomia,

competitividad, efectividad y eficiencia.

Procesos de Apoyo:

Gestién del Capital Humano: Garantizar el capital humano con las competencias requeridas para
el logro de los objetivos de la Corporacion, a través de la implementacion de un efectivo sistema de
gestién de capital humano.

Servicio alas TICS: Dar respuesta oportuna a las solicitudes de las unidades organizativas y Grupo

de Mejoras de Procesos, en las modalidades de proyecto nuevo, asesoria en aplicaciones
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tecnologias y las comunicaciones en la Corporacion.

e Servicios Generales: Garantizar la explotacién el mantenimiento y la reparacién del parque de
vehiculos de COPEXTEL, asi como su control a partir de los procedimientos internos aprobados y
las legislaciones del MITRANS y el CITMA relacionadas con el transporte. Garantizar la correcta
distribucion de los portadores energéticos, asi como su control a partir de los procedimientos
internos aprobados y las legislaciones de la ONURE y CUPET. Garantizar la explotacion y el
mantenimiento, del equipamiento industrial y las maquinas herramienta de COPEXTEL, asi como
su control, a partir de los procedimientos internos aprobados y las legislaciones del MINDUS sobre
el tema.

¢ Inversiones: Integrar las actividades que se realizan en el proceso inversionista para la concepcion,
preparacion, ejecucion y explotacion de nuevos activos fijos, asi como las relacionadas con las
acciones de reparacion y mantenimiento constructivo.

3.2 Aplicacion de la auditoria.

Descripcion del problema: La Division Territorial de Matanzas de la corporacion COPEXTEL. SA

garantiza los recursos necesarios para la capacitacion de sus trabajadores; sin embargo, no cuenta

con las herramientas y técnicas necesarias para analizar las brechas de conocimiento existentes en

dicha entidad, necesario para el desarrollo de sus actividades.

Solucién al problema: aplicar el instrumento metodolégico para la AGC a través de su cadena de

valor, para identificar las brechas de conocimiento existentes en la organizacion.
Etapa |. Preparacion de la auditoria

El equipo de auditoria esta formado por 7 investigadores: el auditor lider, 2 profesores de la Catedra
de Gestion del Conocimiento del Departamento de Industrial de la Universidad de Matanzas y 4
trabajadores de la empresa: Gerente General, Gerente de Organizacion, Gerente Comercial y un

Especialista en Gestiébn Comercial.

La empresa tiene como misién: satisfacer necesidades de productos, servicios y soluciones
integrales de nuestros clientes en la ofimatica, telecomunicaciones, electromecanica y energia con
tecnologia de avanzada, asesoria calificada y presencia en todo el pais. Su vision es: convertirse
en una empresa de excelencia, distinguida por su capacidad de integracion de tecnologias, su nivel
de organizacion, la profesionalidad de sus trabajadores y una cultura orientada al cliente. Su objeto
social es: comercializar productos, servicios y soluciones integrales con tecnologia de avanzada,
en informatica, telecomunicaciones, electromecanica y energia, que satisfagan las expectativas de
nuestros clientes en Cuba y el Exterior, con profesionalidad, efectividad, responsabilidad social y

comprometida con el medio ambiente.
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"Dbjetivos de la auditoria: Analizar las brechas de conocimiento en la organizacién.

Alcance: La Division Territorial de Matanzas.

Se planifican contactos sistematicos para la recogida, el andlisis y el procesamiento de la informacion.

Se comunica a los implicados los objetivos de la auditoria y se prepara al personal para el uso de las

herramientas necesarias.

Etapa Il. Seleccion de proceso(s) a auditar

La empresa tiene actualizada la documentacion relativa a sus procesos y se evidencia su clasificacion

en el mapa de procesos (figura 3.1).

Figura 3.1. Mapa de procesos de la empresa.

Gestidn
Econdmico
Financiera

Compras

Gestién Capital

Humano

Fuente: documentacion de la empresa.

Planeacion
Estratégica

Almacenamiento y
Transportacién

Servicio TIC

Servicio
Generales

Gestién
Empresarial

Ventas

Prestacién de
Servicios

Inversiones

Para la seleccion de los procesos a auditar se realizé un diagnostico previo. Se tomé como referencia

la documentacion existente en la empresa asociada al Banco de Problemas, conformado por 7

problemas (cuadro 3.1), los cuales estan ordenados por orden de prioridad a dar solucion segun los

expertos de la organizacion.

Cuadro 3.1. Banco de Problemas de |la Divisién Territorial de Matanzas
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Problemas

1 Existe demora en el tiempo de respuesta y solucidén a los reportes efectuados por los
clientes que presentan equipos en garantia.

) Insuficiente comunicacion del servicio de Comercio Electronico Internacional a la
poblacién con la finalidad de incrementar las ventas.

3 Lentitud en los mecanismos establecidos para la garantia de los equipos.

4 Necesidad de una aplicacion informética capaz de consolidar la informacion relacionada
con los medios informaticos activos de la Division Territorial.
Necesidad de una herramienta informatica para dar seguimiento a la garantia en funcién

5 de mejorar la atencion al cliente que impligue a todos los grupos gerenciales con
incidencia en el tema.

6 No existe una herramienta informética que contenga la informacion estadistica que se
genera mensualmente en el Dpto. de RRHH.

; No esta establecido en la gerencia un modelo de Calidad para evaluar los servicios
prestados.

Fuente: tomado del Banco de Problemas de la empresa.

Se decide analizar a través del Diagrama Causa — Efecto o Diagrama Ishikawa (Anexo 3.2) los factores
gue dan lugar a la existente demora en el tiempo de respuesta y solucion a los reportes efectuados por
los clientes que presentan equipos en garantia. Para determinar las causas y subcausas de dicho
problema se realiz6 una tormenta de ideas o brainstormig entre los mismos integrantes que conforman
el equipo de auditoria. Los resultados arrojan que los procesos que responden a las causas principales
determinadas en la espina de pescado son los procesos claves de Compra, Venta y Prestacion de
Servicios. Como criterio para seleccionar el proceso a auditar se tuvo en cuenta la repercusion en el
cliente y el peso econémico para la empresa, asi como las exigencias de la Direccion de darle solucion
al problema de insuficiencias en la gestion del proceso de compra de mercancias e insumos y venta de
los productos, por lo que se determina iniciar la auditoria por los siguientes procesos: Compray Venta,

los cuales son atendidos y ejecutados por la Gerencia Comercial.
Etapa lll. Documentacién de proceso(s) a auditar

Objetivo del proceso de compra: Garantizar el aprovisionamiento oportuno y con calidad de
productos y servicios en base a necesidades y/u oportunidades a través de la eficacia en el proceso de

gestion de las importaciones y compras nacionales.
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la Corporacion a todos nuestros clientes con la calidad requerida, con el objetivo de lograr la

satisfaccion de sus necesidades.
El anexo 3.3 presentan los diagramas de flujo de ambos procesos.
Etapa IV. Aplicacién de herramienta(s) de AGC

Para dar cumplimiento a los objetivos de la auditoria se empled el cuestionario propuesto en el
epigrafe 2.2.1. Se aplicé el cuestionario al 100 % del personal que conforman el Departamento de
Gestion Comercial, siendo un total de 8 trabajadores (1 Gerente Comercial y 7 Especialistas
Comerciales). El cuestionario se acompafié de una conferencia introductoria y se proporcioné la
informacién pertinente acerca del instrumento a aplicar y la garantia de la confidencialidad de las
respuestas. Durante todo el proceso se cont6 con la presencia de un miembro del equipo de auditoria

para atender directamente las dudas e inquietudes de los trabajadores implicados.

La informacion se revisé e introdujo en una hoja electrénica. Se codifico para la creacion de la base de
datos, analizada estadisticamente a través del software SPSS®. Para el analisis de confiabilidad y
validez se utiliza la prueba del alfa de cronbach, con valor de a = 0,823 que indica consistencia,
homogeneidad y confiabilidad de los resultados y el coeficiente de correlacién (R"2) con valor de 0,763
gue indica una elevada correlacién entre las variables, por lo que se confirma la validez del instrumento

utilizado.

La tabla 3.1 muestra los resultados de la aplicacion del cuestionario, la escala de evaluacién segun la

cadena de valor de la GC y el porcentaje de preguntas en cada una.

Tabla 3.1. Escala de cada proceso de la GC

Proceso de Valor Escala Porcentaje (%) Preguntas
laGC Bajo Aceptable Bueno abierta
Adquirir 3.82 Aceptable 0 100 0 2
Organizar 3.93 Aceptable 0 86 14 1
Divulgar 4.51 0 14 86 1
Usar 4.2 0 40 60 0
Medir 3.67 Aceptable 11 56 33 0

Fuente: Elaboracion propia.

A su vez, el anexo 3.4 ofrece la evaluacion en cada proceso de la GC, segun el comportamiento de las

variables medidas de la AGC.
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través de la interaccion con el entorno (clientes, proveedores, regulaciones y normativas); y la menor,

con los recursos humanos, materiales, tecnologicos y de infraestructura con los que cuenta la empresa
para las actividades relacionadas con la adquisicion de nuevo conocimiento y el aprendizaje de su
propio proceder y experiencia (ambas con 3.625). En el proceso organizar (figura 2), el mayor resultado
(4.875), corresponde a la identificacion por parte de la empresa de personas o entidades externas que
pueden contribuir al desarrollo del conocimiento de la misma; mientras que el resultado menor (3.375)
al inventario periddico del conocimiento, seguido de la identificacién de los conocimientos requeridos
en los puestos de trabajo y las actividades relacionadas con la organizaciéon del nuevo conocimiento
(ambas con 3.625). En el proceso divulgar (figura 3), el resultado superior esta vinculado a la
disponibilidad existente para toda la compafiia del conocimiento generado en los diferentes procesos
de la empresa; y el inferior (3.625) a los recursos que dispone la empresa para las actividades
relacionadas con el uso del conocimiento. En el proceso usar (figura 4), la mayor valoracion (4.625)
estd asociada a la mejora del desempefio en el puesto de trabajo gracias a las capacitaciones recibidas
en la empresa; y la menor (3.375) con los recursos con los que cuenta a entidad para la medicion del
conocimiento, seguida por el uso del conocimiento de los trabajadores para desarrollar nuevos
proyectos con (4). Por Gltimo, en el proceso medir (figura 5) la pregunta con mayor valoracién pertenece
a la evaluacion de los trabajadores por sus cursos de capacitacion (4.875); y la menor evaluacion a la

evaluacion de los trabajadores por sus publicaciones cientificas realizadas (2.5).

La pregunta 27 evallUa todos los procesos de la GC y cuenta con un promedio de 4,125; al compararla
con el promedio general obtenido (4,03) se aprecia que no difieren en gran medida, por lo que se
evidencia la veracidad de las respuestas obtenidas. Ademas, se realiza un andlisis de los valores
obtenidos para cada variable de la AGC (tabla 3.2) y el porcentaje de preguntas en cada una de las

escalas.

Tabla 3.2. Variables evaluadas y su comportamiento

Variables de AGC Valor Escala Porcentaje (%) Preguntas

abierta

Bajo | Aceptable | Bueno

Estrategia de la organizacién | 3.79 | Aceptable 7 60 33 0
Factores clave de la GC 4.02 | Aceptable 0 60 40 4
Estrategia de la GC 4.17 - 0 33 67 0
Orientacion ala cadena de 4.02 | Aceptable 0 60 40 4

valor de la GC
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Enfoque de proceso 4.04 | Aceptable 0 83 17 0
Cultura organizacional 4.04 | Aceptable 0 83 17 0
Conocimiento requerido 412 0 50 50 0
Conocimiento existente 3.62 | Aceptable 14 43 43 0
Uso del conocimiento 4.2 0 40 60 0
Identificacion de la 4.75 0 0 100 3
informacion
Fuentes de conocimiento 4.38 0 50 50 3
Redes sociales 4.63 0 0 100 0
Analisis de brecha 4.08 | Aceptable 0 80 20 0
Técnicas utilizadas en la AGC | 3.375 | Aceptable 0 100 0 1
Toma de decisiones 4 Aceptable 0 100 0 0
Auditoria continua (mejora 4 Aceptable 0 100 0 0
continua

Fuente: Elaboracion propia.

A su vez, se analiza la informacién recopilada de las tres preguntas semicerradas y la pregunta abierta.
El anexo 3.5 ilustran las vias por las que se adquiere, organiza y divulga el conocimiento para
desempefiar, adecuadamente, las actividades en el puesto de trabajo. Para la organizacién del
conocimiento se reconoce lo que aportan las normativas, los manuales y el portal web donde se
encuentran identificados los conocimientos que se requieren para desempefiar adecuadamente el
trabajo. Las principales vias por las que se adquiere son: intercambio de experiencias en vivo,
intercambio de informacién via e-mail y cursos de posgrado. Las vias principales por las que se divulga
son: intercambio de experiencias, intercambio de informacion via email, tesis aplicadas a la empresa y
el uso del teléfono fijo. Los resultados revelan que las personas mas consultadas son: Gerente General

y Gerente Comercial.

Definir el inventario de conocimiento (IC) necesario para el puesto de Especialista en Gestion

Comercial.

Cuadro 3.2. Inventario de conocimiento necesario realizado al puesto de Especialista en gestion comercial.

Denominacién del cargo: Especialista en Gestion Comercial.
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Nombre del entrevistado: Yadianys La Rosa Martinez .

Listado de funciones: (1) Liderar las operaciones de Gestion Comercial vinculadas al inventario
ocioso; (2) Ejecutar acciones vinculadas al plan de ventas; (3) Realizar acciones de control en la

Gerencia Comercial.

Requisitos para ocupar el cargo: Poseer como minimo 3 afios de experiencia en cargos
relacionados con la actividad comercial, ser graduado del Nivel Superior, tener un master

preferiblemente en Administracién de Empresas o Marketing.

Funcion 1: Liderar las operaciones de Gestion Comercial vinculadas al inventario ocioso.

Tareas: Conocimientos: | Se relaciona con: Vias:
1.1 Tener dominio de los inventarios de Marketing, Puesto de Correo, Oral,
mercancias para la venta de lento calidad, Direccién, GG, Telefénica.
movimiento y 0cioso. logistica. GC.
1.2 Garantiza la tarea de contratacion Ofimatica, Cliente, Puesto de Correo, Oral,
en la negociacion y documentacion de marketing, Direccion , GG, Telefénica
los clientes para las mercancias de calidad, GC, GO,JA.
lento movimiento y ocioso. economia,

panificacion .
1.3 Mantiene el Show Room Ofimatica, GG, GC, JA. Correo, Oral,
organizado y con la mercancia marketing, Telefénica
disponible para la venta de los calidad,
productos de lento movimiento y logistica.
0Cios0.
1.4 Gestiona las cuentas por cobrar y Ofimatica, GG, GC, DEF. Correo, Oral,
los cobros anticipados de la Gerencia economia, Telefénica
Comercial referentes a las ventas de estadistica.
productos de lento movimiento y
0cioso.
Funcidn 2: Ejecutar acciones vinculadas al plan de ventas.
Tareas: Conocimientos: | Se relaciona con: Vias:
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Economia, Puesto de Correo, Oral,
Productos Universales (representacion estadistica, Direccion , GG, Telefénica
de la CEDIPAP en el territorio) marketing, GC, GO,EPU.
mensualmente, asi como garantizar calidad,
mediante esta las gestiones de venta. logistica,
planificacion.
2.2 Realiza estudios de factibilidad de Ofimatica, GC, GO, DEF. Correo, Oral,
nuevos negocios. economia, Telefénica
estadistica,
marketing,
calidad.
2.3 Participa en la investigacion de los Ofimatica, GG, GC, GO. Correo, Oral,
posibles mercados, estudia las estadistica, Telefénica
demandas y elabora programas de marketing,
promocion y publicidad de los calidad.
productos.
2.4 Confecciona y mantiene Ofimatica, GG, GC. Correo, Oral,
actualizada la Cartera de marketing, Telefénica.
Proveedores. calidad.
Funcién 3: Realizar acciones de control en la Gerencia Comercial
Tareas: Conocimientos: | Se relaciona con: Vias:
3.1 Mantener actualizados los Marco legal, Puesto de Correo, Oral,
documentos de control interno con auditoria de Direccion, GG. Telefénica.
todos los componentes que establece control.
la resolucién 60 de la CGRC
3.2 Controla la politica y los criterios de Logistica, Puesto de Oral
distribucion de los productos y su planificacion, Direccion, GC,
cumplimiento. marco legal, GO, JT.
auditoria de
control.
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Marketing, Puesto de Oral
normas de almacenaje de los calidad, Direccion, GC,
productos, asi como la calidad y el logistica, GO, JA.
estado de los mismos. planificacion,

marco legal,

auditoria de

control.

3.4 Entrega diaria del depdsito de Ofimética, GC, DEF Oral
cheques y controla el correcto llenado economia,
de los recibos de ingresos. estadistica.
3.5 Evalla periédicamente el grado Marketing, GG, GC Correo, Oral,
de satisfaccion del cliente. calidad. Telefénica.

Fuente: Elaboracién propia apoyada en el Manual de Funciones de la organizacién.

Cdédigo | Conocimiento Frecuencia | Leyenda:
Kft1 Ofimética 7
Kftz Marketing 9
Kft3 Calidad 9
Kfts Economia 5
Kfts Estadistica 5
Kfte Logistica 5
Kft7 Planificacion 4
Kfts Marco legal 3
Kfto Auditoria de control 3

GG: Gerente General

GC: Gerente Comercial

GO: Gerente de Operaciones
JT: Jefe de Transporte

JA: Jefe de Almacén

DEF: Departamento Econémico Financiero

EPU: Empresa de Productos Universales

Cuadro 3.3. Conocimientos necesarios identificados para la ocupacion de Especialista en Gestién Comercial

Cdédigo

Conocimientos necesarios:

Kft1 Conocimientos relativos a las técnicas, aplicaciones y herramientas informaticas que se

utiizan en funciones de oficina para optimizar,

automatizar,

mejorar tareas y

procedimientos relacionados y que permiten idear, crear, manipular, transmitir o almacenar
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la informacion necesaria en una oficina. Ello incluye trabajo con procesadores de textos, o
hoja de célculo, herramientas de presentacion, base de datos, programas de correo
electronico y trabajo con motores de busqueda.

Kftz2 Conocimientos sobre marketing, propiedad industrial, publicidad y comunicacién para
incrementar el consumo de un producto o servicio, insertar una nueva marca o producto
dentro del mercado de consumo, mejorar la imagen de una marca 0 reposicionar un
producto o marca en la mente de un consumidor. Investigacion de mercados, direccion

comercial, acuerdos comerciales y su preparacion e instrumentos.

Kfts3 Conocimientos sobre gestién de la calidad y normalizacion para actualizar, elaborar,
aplicar y mejorar las normas que se aplican a distintas actividades industriales y

econdmicas de la empresa con el fin de ordenarlas y mejorarlas.

Kfts Conocimientos de contabilidad, economia y finanzas: supervision de ventas, realizar

balances e interpretar ratios financieras.

Kfts Conocimientos de estadistica descriptiva para obtener, organizar, presentar y describir un
conjunto de datos con el propdsito de facilitar su uso generalmente con el apoyo de tablas,

medidas numéricas o graficas.

Kfte | Conocimientos sobre logistica, cadena de suministro y otras practicas de gestion para la

planificacion de actividades de diferentes departamentos.

Kft7 Conocimientos sobre planificacion empresarial, toma de decisiones y técnicas de

liderazgo.

Kfts Conocimientos sobre el marco legal de la empresa, regulaciones, leyes comerciales,
aspectos fiscales y ambientales para evitar sanciones, fraudes y malversacion de los

bienes del Estado.

Kfto Conocimientos acerca de las auditorias de control para asegurar la existencia de
productos en almacenes, su correcta manipulacion y extraccion de las unidades, controlar
las asignaciones y la transportacion de los mismos , tener un enfoque de la proteccion de

los activos y andlisis de efectividad de la operaciones.

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en cuenta la significaciéon de la tarea para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion, en base a: la complejidad en la ejecuciéon de la tarea, la necesidad de informacién

pertinente y oportuna para su realizacién, su repercusion econémica y que su incorrecta realizacion
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y 3.4.

Para determinar y analizar las brechas del conocimiento existente, se emplea el mapa de

conocimiento como representacion gréfica que permite identificar faciimente los conocimientos

disponibles en la organizacion, el lugar donde estén localizados y las personas que los posee.

Construccién del mapa de conocimiento para el puesto de Especialista en Gestion Comercial.

Etapa |. Planear.

El equipo de mapeo esta compuesto por: el auditor lider, 2 profesores de la Catedra de Gestién del

Conocimiento del Departamento de Industrial de la Universidad de Matanzas, la Gerente General (E1),

Gerente de Organizacion (E2), Gerente Comercial (E3), y 4 Especialistas en Gestion Comercial (E4,
ES5, E6, E7).

Objetivo: Representar el conocimiento para la ocupante del puesto de Especialista en Gestion

Comercial.

Alcance: Departamento Comercial.

Etapa Il. Definir el inventario de conocimiento existente.

Objetivo: Evaluar el conocimiento existente con el conocimiento necesario.

Se selecciona el inventario de conocimiento necesario (Cuadro 3.2) y se realiza una evaluacion para

determinar el inventario de conocimiento existente. El cuadro 3.4 ofrece la hoja de evaluacién del

conocimiento existente.

Cuadro 3.4. Hoja de evaluacién del conocimiento existente (E3).

Evaluado: Yadianys La Rosa Martinez, Especialista en Gestidon

Comercial.

Evaluador: Gerente Comercial (E3).

Cdédigo

Conocimiento necesario

Ponderacién

Kft1

Conocimientos relativos a las técnicas, aplicaciones y herramientas
informaticas que se utilizan en funciones de oficina para optimizar,
automatizar, mejorar tareas y procedimientos relacionados y que permiten
idear, crear, manipular, transmitir o almacenar la informacion necesaria en

una oficina. Ello incluye trabajo con procesadores de textos, hoja de

5
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calculo, herramientas de presentacion, base de datos, programas de

correo electronico y trabajo con motores de busqueda.

Kftz2

Conocimientos sobre marketing, propiedad industrial, publicidad y
comunicacion para incrementar el consumo de un producto o servicio,
insertar una nueva marca o producto dentro del mercado de consumo,
mejorar la imagen de una marca o reposicionar un producto o marca en la
mente de un consumidor. Investigacion de mercados, direccién comercial,

acuerdos comerciales y su preparacion e instrumentos.

Kft3

Conocimientos sobre gestion de la calidad y normalizacion para actualizar,
elaborar, aplicar y mejorar las normas que se aplican a distintas
actividades industriales y econ6micas de la empresa con el fin de

ordenarlas y mejorarlas.

Kfts

Conocimientos de contabilidad, economia y finanzas: supervision de

ventas, realizar balances e interpretar ratios financieras.

Kfts

Conocimientos de estadistica descriptiva para obtener, organizar,
presentar y describir un conjunto de datos con el propésito de facilitar su
uso generalmente con el apoyo de tablas, medidas numéricas o graficas.

Kfte

Conocimientos sobre logistica, cadena de suministro y otras practicas de

gestion para la planificacion de actividades de diferentes departamentos.

Kft7

Conocimientos sobre planificacion empresarial, toma de decisiones y

técnicas de liderazgo.

Kfts

Conocimientos sobre el marco legal de la empresa, regulaciones, leyes
comerciales, aspectos fiscales y ambientales para evitar sanciones,

fraudes y malversacion de los bienes del Estado.

Kfto

Conocimientos acerca de las auditorias de control para asegurar la
existencia de productos en almacenes, su correcta manipulacion y
extraccion de las unidades, controlar las asignaciones y la transportacion
de los mismos , tener un enfoque de la proteccién de los activos y analisis

de efectividad de la operaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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determina la media y la moda de las ponderaciones emitidas. Dichos criterios se muestran a

continuacion en el cuadro 3.5

Cuadro 3.5. Tabulacion de las ponderaciones emitidas por cada uno de los evaluadores.

Evaluadores
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Media Moda
Kft1 5 5 5 4 4 5 4 4.57 5
Kft2 4 5 5 5 4 4 5 4.57 5
Kft3 4 5 4 5 4 5 5 4.57 5
Kfta 3 4 3 4 3 3 3 3.28 3
Kfts 3 3 3 3 4 4 3 3.28 3
Kfte 4 4 4 4 4 3 4 3.85 4
Kft7 3 4 3 4 4 4 3 3.57 4
Kfts 4 4 4 4 3 3 4 3.71 4
Kftg 3 4 3 3 4 4 3 3.43 3
Evaluado: Yadianys La Rosa Martinez, Especialista en Gestion Comercial.

Fuente: elaboracion propia.

Con esta informacion y por consenso del grupo se determinan las evaluaciones. Se concilia con el

trabajador la evaluacién emitida por el equipo de mapeo y no existen desacuerdos.
Etapa Ill. Mapear.

Objetivo: Representar el conocimiento existente.
La figura 3.2 muestra el mapa de conocimiento para la Especialista en Gestion Comercial.

Ffigura 3.2. Mapa de conocimiento para la Especialista en Gestion Comercial.
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Division Territorial de Matanzas de la corporacion COPEXTEL. SA.

Tipo de proceso: Clave
CQPEXTEL Departamento: Comercial

Nombre del entrevistado: Yadianys La Rosa Martinez

Nivel de escolaridad: Universitaria
Edad: 35

I Afios de experiencia: 8

Afios en la empresa: 8

Funciones | Tareas

1 1.1 12 % [13 14 )
2 2.1 @ |22 23 2.4
- Kftd ‘Kft5 ‘Kﬁﬁ ‘Kft? ‘ _ Kitd | Kft5 _EF_
3 3.1 32 $ 33 % |34 $ |35
‘Kﬂs ‘KHQ‘ ‘Kﬂﬁ‘Kﬂ?‘Kﬂﬂ‘KﬂQ -Kﬂs ‘Kﬂ?‘Kﬂﬂ‘KﬂQ ‘-Kftd ‘Kfts‘ t

Fuente: elaboracién propia.

El andlisis del mapa de conocimiento permite discernir lo siguiente:

e El estado actual del conocimiento de la especialista, oscila entre el conocimiento minimo y el
requerido para realizar su trabajo.

o Existen brechas de conocimiento relativas a las tareas criticas (1.2, 1.4, 2.1, 3.2, 3.3 y 3.4)
denotadas con el simbolo ().

¢ En entrevista con la trabajadora se pudo constatar que esta brecha se debe a:

Relativo alos conocimientos de economia (Kfta)

La especialista solo domina los conocimientos basicos de economia, los cuales no son suficientes para

realizar correctamente hojas de costo o balances.
Relativo alos conocimientos de estadistica (Kfts)

La especialista afirma que en ocasiones (muy pocas) debe disefiar los gréficos y tablas que seran

incorporados a la documentacion referente a su trabajo.
Relativo alos conocimientos de auditoria de control (Kfto)

La especialista alega que las brechas existentes se deben a que es la primera vez que debe asumir la
responsabilidad de ejecutar dichas acciones de control en la Gerencia Comercial, por lo que ain no
cuenta con la experiencia necesaria y que, ademas, no ha recibido capacitacion para desempefiar la

actividad.
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Objetivo: perfeccionar la construccion del mapa

Se socializa el mapa de conocimiento entre el equipo de mapeo y el resto de los trabajadores del

Departamento Comercial y la direccion de la empresa. A raiz de ello, se propone la inclusion de las

responsabilidades asociadas a cada uno de los trabajadores en un mapa de conocimiento y simbolizar

las tareas que requieran consultar el manual de procedimientos para su ejecucioén, al igual que su

correspondiente inventario de conocimiento. A su vez se deben priorizar la preparacion de planes de

formacion y capacitacion, para suplir las brechas de conocimiento existentes entre los miembros de la

organizacion.

Resultados de la auditoria:

La aplicacién del cuestionario arrojé que las puntaciones mas altas corresponden a la identificacion
por parte de la empresa de personas o entidades externas que pueden contribuir al desarrollo del
conocimiento de la misma y a la evaluacion de los trabajadores por sus cursos de capacitacion
(ambas con 4.875), mientras que la menor valoracion a la evaluacion de los trabajadores por sus
publicaciones cientificas realizadas (2.5).

La empresa presenta mayores dificultades en el proceso de medir (3.67), siendo esta la
ponderacion mas baja, y seguida del proceso de adquirir el conocimiento con una puntuacion de
(3.82).

Las personas mas consultadas para la aclaracién de dudas en el Departamento Comercial son:
Gerente General y Gerente Comercial.

No se realiza un inventario periddico del conocimiento requerido para el desarrollo de las funciones.
La realizacién del IC y el mapa de conocimiento sefalan que el estado actual del conocimiento de
la especialista, oscila entre el conocimiento minimo y el requerido para realizar su trabajo,
mostrando deficiencias en los conocimientos referentes a economia, estadistica y auditoria de
control.

Existen brechas de conocimiento relativas a las tareas criticas.

Etapa V. Realizacién del informe

Objetivo: elaborar informe con los resultados de la auditoria.

Através de una tormenta de ideas, con el equipo de auditoria, se determinan las fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades de la GC en la organizacion.

Fortalezas: (F1) La empresa tiene bien definidas las personas o entidades externas que pueden

contribuir al desarrollo del conocimiento de la misma; (F2) Posee los actores capaces de propagar y

aportar el conocimiento al resto de los miembros; (F3) Se cuenta con la aprobacion y compromiso por
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Se encuentran definidos y son bien empleados los procedimientos y las vias para transferir el

conocimiento.
Debilidades: (D1) No cuenta con un especialista interno en GC.

Oportunidades: (O1) Posibilidad de estandarizar el manual de funciones en la empresa a partir del IC

y el mapa de conocimiento; e, (O2) Incrementar la preparacion de planes de formacion y capacitacion.
Amenazas: (Al) Resistencia al cambio por parte de los trabajadores.
A continuacion, se exponen las acciones de mejora a realizar:

e Desarrollar el proceso de auditoria de gestion del conocimiento de forma continua, a partir de
investigaciones que se realicen por medio de consultorias o apoyados del presente estudio.

¢ Implementar un software especializado o herramientas que permitan gestionar el conocimiento a
todos los niveles en la empresa.

e Fomentar el vinculo de la empresa con la universidad, y asi, tomar como referencias otras
investigaciones que puedan servir de apoyo para implementar un sistema de gestion del
conocimiento, ademas de captar nuevos talentos que aporten ideas frescas e innovadoras para la
organizacion.

El cuadro 3.7 presenta otras acciones, mas particulares, dirigidas a cada proceso de la GC.

Cuadro 3.7. Acciones de mejora por cada proceso de la gestion del conocimiento.

Procesos | Acciones de mejora
delaGC

Adquirir Aplicar herramientas de gestion del conocimiento en los restantes departamentos de la
organizacion, para su posterior generalizacion a las restantes filiares del pais. Entre las
herramientas a aplicar estan: cuestionario, andlisis de redes sociales, mapas de

conocimiento.

Organizar | Estandarizar un manual de funciones en la empresa a partir del IC y el mapa de

conocimiento, de forma tal que sea accesible a todos los miembros de la organizacion.

Inventariar periodicamente el conocimiento existente en la empresa.

Divulgar Captar los recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y de infraestructura suficientes

para actividades relacionadas con la divulgacion del conocimiento.

Exponer todas las investigaciones realizadas en la empresa, tanto en la organizacion

como en otras filiares del pais, mediante un repositorio o biblioteca digital.
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Tomar acciones para que los lideres de procesos se apoyen en las fuentes de

conocimientos detectadas para implementar las estrategias de la organizacion.

Medir Evaluar en la empresa las necesidades futuras de conocimiento para eliminar las

brechas entre el conocimiento existente y el requerido.

Desarrollar la auditoria continua para poder adquirir, organizar, divulgar, usar y medir (a
través de técnicas de AGC) el conocimiento requerido y el existente para una mejora

continua en los procesos de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

El informe, resultado de la auditoria, se entrega a la empresa en el formato propuesto en el paso 14 de

la Fase V.

3.3 Conclusiones parciales

1.

La aplicacién del instrumento metodolégico propuesto aporta evidencia empirica que permite
constatar el uso de las herramientas de AGC para determinar el estado de la GC en las

organizaciones a través de su cadena de valor.

Para desarrollar la auditoria de gestion del conocimiento es importante que el personal esté
capacitado en los dominios cientificos relacionados al despliegue de las herramientas de AGC para
obtener el estado de la GC.

Es necesario contar con el apoyo de la direccidn; asi como, con liderazgo y motivacion en el grupo
de trabajo de la auditoria para el desarrollo del instrumento metodoldgico.

Se logr6 analizar y determinar las brechas de conocimiento existentes en la Division Territorial de
Matanzas de COPEXTEL. SA, mediante la aplicacion de una AGC, la cual evidencia que el estado
actual del conocimiento en el Departamento Comercial en los procesos de compra y venta, oscila
entre el conocimiento minimo y el necesario para desempefiar las tareas.

El estudio indica que la empresa presenta mayores dificultades en los siguientes procesos de la

gestion del conocimiento: adquirir y medir.
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1. La AGC es una herramienta con orientacion a la cadena de valor y a los factores clave de la GC

(proceso, persona y tecnologia) que, basada en el enfoque de proceso, contribuye a la estrategia
de la GC en la organizacion.

La auditoria del conocimiento identifica la informacion necesaria para: determinar el conocimiento
requerido, el existente, su uso y sus fuentes; y con ello, analizar brechas de conocimiento; lo que
contribuye a la estrategia de la organizacion, a la cultura organizacional, a la mejora continuay a la

toma de decisiones.

Se construy6 el marco tedrico-referencial de la investigacion a partir del analisis critico acerca de la
gestion del conocimiento y la auditoria de la gestién del conocimiento, lo cual permitié utilizar y
aplicar un instrumento para la auditoria de gestion del conocimiento a través de los procesos de su
cadena de valor.

Se logré analizar y determinar las brechas de conocimiento existentes, asi como evaluar los

procesos de la gestion del conocimiento en la empresa.
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Aplicar, por parte de la direccion de la organizacion objeto de estudio, las propuestas de acciones
de mejoras realizadas como resultado de la auditoria.

Dar continuidad a la investigacion en el &mbito de procederes, métodos y herramientas de auditoria
de gestion del conocimiento en particular en el inventario y mapas de conocimiento.

Fomentar a la divulgacion de los resultados obtenidos en la presente investigacion, a través
articulos, libros, tesis y cursos de habilitacion / capacitacion con la finalidad de extender estos

resultados, progresivamente, con sus correspondientes adecuaciones y ajustes.
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Anexo 2.1 (a). Pasos para la construccion del cuestionario.

EStl{d'o d.e 18 cuestionarios para evaluar la GC.
cuestionarios

Criterios de seleccién = * Herramienta validada y confiable.
> « Cantidad de preguntas que posee.

del cuestionario + Procesos de la GC que evala.

e ~ Londorio Galeano y Garcia Ospina (2015):
Seleccion del + Herramienta validada y confiable.

cuestionario * 48 preguntas cerradas.
* Evala los procesos de la GC definidos por Probst (1998).

Modificaciones al B _ _
cuestionario * Reduccion de preguntas: 34 cerradqs, 3 semlcerradgs y una aplena.
. « Evaluar los procesos de la GC definidos por D. Medina Nogueira
seleccionado (2016) y las variables de la AGC.

Fuente: Medina Nogueira (2019)
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Estimado Compariero (a): Como parte del desarrollo de la gestién del conocimiento en su empresa y
con el objetivo de diagnosticar algunos elementos relativos a la gestion del conocimiento, necesitamos

su colaboracion en el llenado de la encuesta siguiente. Su respuesta es anénima y la veracidad de las

5% \nexo 2.1 (b). Cuestionario desarrollado para la auditoria de gestién del conocimiento.

mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion. Muchas Gracias.

Preguntas Nunca | Casi A Casi | Siempre
nunca | veces | siempre
1. Considera que la|Lla adquisicion de  nuevo
empresa - cuenta - con gménrg::gaclﬁn del  nuevo
recursos humenas, conoacimiento
materizles, tecnolCglco | La divulgacion del conocimiento
y de infraestructura | El uso del conocimiento
suficientes para | La medicion del conocimsento
actividades relacionadas
con:
2. La empresa, para la | La interaccion con el entomno
mejora de sus procesos, Eﬁénﬁv nw;ﬁ;ﬂnm,
&5 una organizacion que | Otras organizaciones
aprende de Su propo proceder y expenencia

| Participacion en eventos cientificos __Otras. ; Cudles?

3, Marque las vias por las que usied adquiere el conocimiento necesario para e desemperio de su puesto de trabajo:

__Cursos de posgrade _ Motores de blsqueda en Intemnet _ Publicaciones web especializadas _Intercambio de
experiencias (en vivo) _Infercambio de informacion (e-mail) __Reuniones de trabajo _ Uso del teléfono fiio

4 jla empresa comprueba la efectividad de las
capacitaciones recibidas por sus trabajadonas?

b, ,Las capacitaciones reclbidas en la empresa me han
permitido mejorar el desemperio en mi puesto de trabajo?

6. ¢ La empresa tiene macanismos establecidos para detactar
|as necesidades de capacitacion de los trabajadores?

[ 7. ;La empresa tiene identificados los conocimientos que se
requieren para desempefiar adecuadaments mi puesto de

trabajo?

8 JLa empresa tiene identificada la diferencia entre el
conccimiento que poseo y &l que deberia tener para realizar
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mi frabajo de manera cptima?

8. Marque las vias por las que se fiene identificados los conocimientos gque =2 reguisren para desemperiar
adecuadameante mi puesto de trabajo:

__Momativas y manuales _ Videos tutoriales _ Mapas de conocimiento _ Portal web _ Base de datos _ Ninguna
_ Ofras jcudles?

10. jLa empresa evalla las necesidades futuras de
conocimiente de los trabajadores?

11. jLa empresa desarolla planes para atender |3s

mecesidades futuras de conocimiento de los frabajadores?

12. ;Lo que yo se hacer es fransferido a ofros frabajadores
deniro de la empresa?

13. La empresa | La  capacitacion a8  ofros
rabajadores

A ha a El desarrollc  de  nuevos
conocimiente  de  los | proyecios

trabajadores para: El mejoramiento en los procesos

14. ;La informacion de mi proceso es accesible a todos los

interesados?

1%, El conocimiento generado en los diferentes procescs de

la empresa e= puesto a disposicion de toda |a compariia?

18. Marque las vias por las que es puesto a disposicion de toda la compania el conocimiento generado en los diferentes
procesos de la empresa:

_ Sesiones cienfificas en el cenfro _ Publicaciones web especializadas _ Intercambio de experiencias (en vivo)
__Intercambio de informacién (e-mail) __Reuniones de frabajo _Tesis aplicadas en la empresa __Uso del teléfono fijo
__En eventos cientificos desarrollades por el centro _ Ofras. 7 Cuales?

17. iMi proceso aprende de ofros procesos dentro de [a
organizacion?

18. Bl conocimiento  existente en I3 empresa es

imventariado?

15. JEn la empresa estdn claraments identficados los
expertos en los diversos temas para consultarles cuando es

necesario?

20, 5 tengo dudas pars realFar |35 actividades en mi proceso le prequnto & (MombrefResponsabilidad):
(1 (2) (3)

21. jLa empresa tiene identificadas personas o entidades
externas que pueden contribuir al desarrollo del conocimiento
de la misma?

22 jla empresa hace uso de software especializado para

compartir informacion? ; Cual {es)?
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23, En la evaluacion de | Sus contribuciones al desarrollo
del conocimiento organizacional

los trabajadores se tene G de caadiadie

en cuenta: Parficipacion  en  evenios
cientificos
Publicaciones cientificas
realizadas

24, ;M jefe inmedialc atiende mis necesidades de
formacion?

25, ¢La empresa motiva el proceso de compartir el

conocimienta?

26. jLa direccion reconoce formalmente los logros de sus

frabajadores por realizar mejoras en U procesa?

27. ;i Considera que la empresa gestiona los conacimientos
necesarios para el desarrollo y mejora de las actividades

relacionadas a su procesg?

Fuente: Medina Nogueira (2019)
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1 \nexo 2.1 (c). Relacién de las preguntas del cuestionario, los procesos de la cadena de valor de la GC y las

variables presentes en la AGC.

s@ requieren para desempefiar adecuadamente mi puesto de trabajo
__Normativas y manuales __\Videos tutoriales __Mapas de conocimiento

[ Preguntas Proceso | Variables de AGC
de la GC
1. Considera que la [ Laadquisicion de nuevo conocimiento Adguirir -Estrategia de Ia organizacion
empresa  cuenta  con La organizacion del nuevo conocimiento Crganizar -.Esh‘ataga de la organizacion
| La divulgacion del conocimiento. Divulgar -Estrategia de |a organizacion
fecUrScs  NUMBNGS, 157160 del conocimiento Usar | -Estrategia de1a organizaciin
:lemas. I|E:,.wu.: y Uso del conacimi
nfraestructura
La medicidn del conocimiento Medir -Estrategia de |a organizacion
suficientes para
actividades  relacionadas
con:
2. La empresa, para la | La interaccion con el entorno (clientes, | Adquirr -Enfoque de proceso
. proveedores, regulaciones y normativas) -Cultura organizacional
mejora de SuS procesos, £ de conocimiento
es una organizacidn que | Otras organizaciones Adguirr | -Enfoque de proceso
: -Cultura organizacional
aprende de: Fuentes de conocimiento
Su propio proceder y experiencia Adaquirir -Enfoque de proceso
-Cultura organizacional
-Fuentes de conocimiento
3. Marque |as vias por las que usted adquiere el conocimiento necesano | Adquinr -Identificacion de la informacion
para el desempefio de su puesto de trabajo: “Fuentes de conocimiento
_Cursos de posgrade _ Motores de blusqueda en  Intemnet
__Publicaciones web especializadas __Intercambio de experiencias (en
vivg) __Intercambio de informacion (e-mail) __Reuniones de trabajo
__Uso del teléfono fijo __Participacion en eventos cientificos __Ofras.
/.Cudles?
4, /La empresa comprueba |a efectividad de las capacitaciones recibidas | Medir -Estrategia de la organizacion
por sus trabajadores? -Estratagia da la GC
-Conocimiento existante
6. ¢ Las capacttaciones recibidas en la empresa me han permitido mejorar | Usar -Conocimiento existente
el desemperio en mi puesto de trabajo? -Uso del conocimiento
6. ;La empresa tiene mecanismos establecidos para detectar las | Medir -Conocimiento requerido
necesidades de capacitacion de los trabajadores? -Analisis de brechas
7. ¢La empresa tiena identificados los conocimientos que se requieren | Organizar | -Conocimiento requerido
para desempefiar adecuadamente mi puesto de trabajo?
€. ¢La emprasa tiene identificada la diferencia entre el conocimiento que | Medir -Analisis de brechas
poseo y el que deberia tener para realizar mi trabajo de manera dptima?
9. Marque |as vias por las que se tiene identificados los conocimientos que | Organizar | -ldentificacion de la informacion
-Fuentes de conocimiento

-Técnicas utlizadas en la AGC
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5 " Portal web __Base de daios __Ninguna __Oftras ; cudles?

10. 4La empresa evalua las necesidades futuras de conocimiento de los | Medir -Analisis de brachas
trabajadores? -Auditoria continua
11. jLa empresa desarrolla planes para atender las necesidades fuluras | Organizar | -Estrategia de la organizacion
de conocimiento de los trabajadores? -Andlisis de brechas
12. 4Lo que yo sé hacer es transferdo a otros trabajadores dentro de la | Divulgar | -Redes sociales
empresa’?
13. La empresa aprovecha | La capacitacion a otros trabajadores Usar -Uso del conocimiento
- -Estrategia de la GC
el conocimiento de 108 g eeorroiio G8 NUSVOS proyEcios Tsar | -Uso del conocimiento
trabajadores para: - -Estrategia de la GC
El mejoramiento en los procesos Usar -Enfoque de proceso
-Estrategia de la GC
-Uso del conocimiento
14, j La informacion de mi proceso es accesible a todos los interesados? | Divulgar | -Identificacion de la informacion
15. El conocimento generada en los diferentes procescs de la empresaes | Diviigar | -Enfoque de proceso
puesto a disposicitn de toda |a compariia? -Estrategia de la GC
-Redes sociales
16. Marque las vias por las que es puesto a disposicion de toda la | Divuigar | -ldentificacion de la informacion
compafiia el conocimiento generado en los diferentes procesos de la
empresa
__Sesiones clentificas en el centro __Publicaciones web especializadas
__Intercambio de experiencias (en vivo) __Intercambio de informacian (-
mail) __Reuniones de trabajo __Tesis aplicadas en la empresa _Uso del
teléfone fijo __En eventos clentificos desarrollados por el centro __Otras,
/ Cules?
17. ¢ Mi proceso aprende de otros procesos dentro de la onganizacion? Adquirr | -Enfoque de proceso
-Cultura organizacional
-Fuentes de conocimiento
18. 4 El conocimiento existente en la empresa es inventanado? Organizar | -Conocimiento existante
-Técnicas utilizadas en la AGC
19. (En la empresa estan claramente identificados Jos expertos en los | Organizar | -Estrategia de la organizacion
diversos temas para consultarles cuando es necesario? -Fuentes de conocimiento
-Toma de decisiones
20. Sl tengo dudas para realizar las actividades en mi proceso le pregunto | Adquirir “Fuentes de conocimiento
a (Nombre/Responsabilidad): {1
(2) (3)
21. (La empresa tiene identificadas personas o entidades extemas que | Organizar | -Estrategia de |a organizacion
pueden contribuir al desarrollo del conocimiento de la misma? -Fuentes de conocimiento
22. jLa empresa hace uso Oe software especializado para compartir | Divuigar | -ldentificacion de la informacion
informacion? § Cudl (es)?
23.En 18 evaluacion de los | Sus _confribuciones _al _desamollo _del | Medir -Estrategia de la organizacion
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frabajadores se fiens en

conocimiento organizacional

-Conocimiento existents

cuenta: Curscs de capacitacion Medir -Estrategia de |a organizacion
' -Conocimiento existents
Participacion en eventos cientificos Medir -Estrategia de |3 organizacion
-Conocimiento existents
Publicaciones cientificas realizadas Medir -Estrategia de |a organizacion
-Conocimiento existents
24, ; Mi jefe inmediato atiende mis necesidades de formacion? Organizar | -Cultura organizacional
-Analisis de brechas
28. jLa empresa motiva el proceso de compartir el conocimiento? Divulgar -Estrategia de la organizacion
-Estrategia de la GC
-Redes sociales
26. jLa direccion reconoce formalments los logros de sus trabajadores | Divulgar -Estrategia de |a organizacion
por realizar mejoras en Su procesa? -Cultura organizacional
27. ;Considera que la empresa gestiona los conocimientos necesarios | Incluye la | -Estrategia de la organizacion
para el desarrollo y mejora de las actividades relacionadas a su proceso? | cadena de | -Estrategiade la GC
valor de la
GC

Fuente: Medina Nogueira (2019)
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Gerencia
General

Gerencia de Gerencia de . .
, . Gerencia de Gerencia
Economiay Organizacién y . .
. . Logistica Integral Comercial
Finanzas Capital Humano

| |
Gerencia de
Servicios Técnicos
Integrales

Gerencia de
Soluciones

Fuente: Documentacién de la empresa.

Anexo 3.2. Diagrama Causa — Efecto o Diagrama Ishikawa

Falta de piezas de

repuesto en el inventario Demora en el proceso de

contratacion de las piezas

con los proveedores

Falta de prevision por parte Falta de conocimiento

de la divisidn importadora sobre la demanda

Existe demora en el
tiempo de respuesta
y solucidén a los
reportes efectuados
por los clientes que
presentan equipos
en agarantia.

en solicitar los stok de piezas

4

Desconocimiento de las

funciones a desempefiar

por parte de los especialistas Insuficientes facilidades
crediticias a los suministradores

Falta de
documentacidn
Lento proceso de
Insuficiencias en la gestidon compra y venta
del proceso de compra de

de mercancias e insumos y

venta de los productos.

Fuente: elaboracién propia apoyada de documentacion de la empresa.
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Figura 1. Flujograma gestion comercial — venta
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Fuente: Documentacion de la empresa.
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Fuente: Documentacion de la empresa.
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nexo 3.4. Analisis de los items pertenecientes a cada proceso de la GC.

Figura 1. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso adquirir.

Proceso Adquirir
W Aceptable

4.5
4
3.5
3
25
2
1.5
1
0.5
0

1.1 Estrategiadela 2.1 enfogue de 2.2 bnfogue de 2.3 Enfogque de 1.7 Enfoque de

organizacion proceso,/Cultura proceso/Cultura proceso/Cultura proceso/Cultura

organizacional/Fuente de organizacional/Fuente de organizacional/Fuente d organizacienal/Fuente de
conodmiento conodmiento conodmiento conodimiento

Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso organizar.

Proceso Organizar

® Aceptable B Bueno

5]
3
4
3
2
1
1]

1.2 Estrategiadela 7 Conocimiento 11 Estrategia de la 18 Conocimiento 19 Estrategia de la 21 Estrategia de la 24 Cultura

organizacion requerido organizacidnf/Andlisis  existente/Técnicas  organizacion/Fuentes organizacion/Fuentes organizacional/Analisis
de brechas utilizadas en la AGC de de conocimiento de brechas
conocdmiento/Tomas

de decisiones

Fuente: elaboracién propia.
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-‘|gura 3. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso divulgar.

Proceso Divulgar

I Aceptable B Bueno

5]
5
4
3
2
1
1]
1.3 Estrategia de la 12 Redes sodales 14 |dentificacion de la 15 Enfoque de 22 |dentificaciénde la 25 Estrategia de la 26 Estrategia de la
organizacion informacion proceso/Estrategia de informacion organizacidn/Estrategia organizacion/Cultura
la GC/Redes sociales de la GC/Redes sociales organizacional

Fuente: elaboracion propia.

Figura 4. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso usar.

Proceso Usar

Aceptable B Bueno

5
4.5
4
3.5
3
25
2
1.5
1
0.5
0
1.4 Estrategia de la 5 Conocimiento existente/Uso 13.1 Uso del 13.2 Uso del 13.3 Enfogue de
organizacion/Uso del cocimiento del conocimiento conocimiento/Estrategia de la GCconodmiento/Estrategia de la GC proceso/Estrategia de la GC/Uso

del conacimiento

Fuente: elaboracién propia.
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Fuente: elaboracién propia.

Anexo 3.5. Vias por las que se adquiere, organiza y divulga el conocimiento

Proceso Medir

W Bueno

seysaiq ap sisljeuy g

Figura 1. Vias por las que se adquiere el conocimiento.

Participacidn en eventos cientificos
Uso del teléfono fijo

Reuniones de trabajo

Intercambio de informacién (e-mail)
Intercambio de experiencias (en vivo)
Publicaciones web especializadas
Motores de busqueda en Internet

Cursos de posgrado

Fuente: elaboracién propia.
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ychange

Organiza
Base de datos
Portal web
. . I
Mapas de conocimiento
. . I
Videos tutoriales
Normativas y manuales
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Fuente: elaboracion propia.

Figura 3. Vias por las que se divulga el conocimiento.

Divulga

En eventos cientificos desarrollados por el centro

Uso del teléfono fijo

Tesis aplicadas en la empresa

Reuniones de trabajo

Intercambio de informacién (e-mail)

Intercambio de experiencias (en vivo)
Publicaciones web especializadas

Sesiones cientificas en el centro
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Fuente: elaboracion propia.
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Titulo Determinacion de brechas de conocimiento en los
procesos de compra y venta en la Division Territorial de
Matanzas de COPEXTEL. SA.
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Palabras claves

Conocimiento, gestion del conocimiento, auditoria de
gestién del conocimiento, diagrama causa — efecto,
cuestionario, inventario de conocimiento, mapa de

cocimiento.

Area conocimiento

Gestion del Conocimiento

Universidad Universidad de Matanzas
Tutor(es) Ing. Letney Cruz Hernandez
Resumen El conocimiento representa un activo intangible y

estratégico que genera ventajas competitivas por lo que
determinar los conocimientos necesarios, las fuentes y
los flujos del mismo, capaces de aportarles valor a los
procesos y a la organizacion, constituye una herramienta
para el mejoramiento. De ahi la importancia de la auditar
el conocimiento, que permite identificar las brechas de
conocimiento y contribuir a la mejora. Cada vez mas, las
empresas cubanas reconocen la necesidad de gestionar
el conocimiento y determinar los necesarios para
ejecutar con eficacia sus tareas. Se identifica como
problema cientifico de la investigacion, la necesidad de
determinar brechas de conocimiento en los procesos de
las empresas de bienes y servicios. En consecuencia, se
plantea como objetivo general determinar las brechas
de conocimiento en los procesos de compra y venta en
la Division Territorial de Matanzas de COPEXTEL. SA,
por medio de una auditoria de gestion del conocimiento
a través de su cadena de valor. Los principales
resultados obtenidos en el marco de la presente

investigacion se resumen en el analisis y determinacion






de las brechas de conocimiento existentes, asi como la
evaluacion de los procesos de la gestion del
conocimiento en la empresa. Para ello, se emplean
métodos como la revision de la literatura, la consulta a
expertos en los temas tratados, la utilizacion del gestor
bibliografico EndNote, el software SPSS, Microsoft Office
Excel y Word, diagrama causa — efecto, cuestionario,

inventario de conocimiento y mapa de cocimiento.

Sector de

aplicacién

Sector de la industria electronica, automatica y las
comunicaciones en la Division Territorial de Matanzas
de COPEXTEL. SA.

Problema cientifico

La necesidad de determinar brechas de conocimiento en

los procesos de las empresas de bienes y servicios

Objetivo general

Determinar las brechas de conocimiento en los procesos
de compra y venta en la Division Territorial de Matanzas
de COPEXTEL. SA.

Objetivos e Construir el marco teorico-referencial de la
especificos investigacion a partir del analisis critico acerca de la
gestion del conocimiento y la auditoria de la gestiéon
del conocimiento.
e Utilizar un instrumento para la auditoria de gestion del
conocimiento.
e Aplicar un instrumento para la auditoria de gestion del
conocimiento.
Métodos El andlisis y la sintesis de la informacion a partir de la

revision de la literatura y la consulta a expertos en los
temas tratados, la utilizacion del gestor bibliografico
EndNote, el software SPSS, diagrama causa — efecto,
cuestionario, inventario de conocimiento y mapa de
cocimiento, y el empleo de otras herramientas
informaticas como el software Microsoft Office Excel y
Microsoft Office Word.






Resultados

El andlisis y determinacion de las brechas de
conocimiento existentes, asi como la evaluacion de los

procesos de la gestion del conocimiento en la empresa.






