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Resumen

La gestion del conocimiento elabora, recopila y comparte bienes intelectuales con la finalidad de
obtener resultados 6ptimos para las empresas en cuanto a productividad e innovacion se refiere.
Una organizacion que logre detectar, asimilar y compartir sus conocimientos estara a la cabeza de
sus competidores. En la actualidad se carece de procedimientos que permitan evaluar la gestién
del conocimiento en las organizaciones, por lo que se identifica como problema cientifico de la
investigacion la carencia de evaluaciones de la gestion del conocimiento a través de su cadena de
valor en empresas de servicio. Para darle solucién, se plantea como objetivo general: desarrollar
un procedimiento para evaluar la gestién del conocimiento en la Empresa Mayorista de Productos
Alimenticios y otros Bienes de Consumo, Matanzas. Se emplean métodos teoricos, como el
sistémico, el dialéctico, el inductivo-deductivo y andlisis y sintesis. Son utilizadas las técnicas de
revision documental, analisis de la literatura, entrevistas y cuestionarios, lista de chequeo, ademas
se emplearon los software Microsoft Excel y el estadistico SPSS 22 para el procesamiento de los
datos. Los principales resultados obtenidos son la aplicacion un procedimiento general y sus
especificos asociados (cuestionario, inventario y mapa de conocimientos), para la auditoria de la
gestion del conocimiento a través de su cadena de valor que permitié evaluar el estado de la gestién

del conocimiento en la entidad objeto de estudio.

Palabras claves: gestion del conocimiento; auditoria de gestion del conocimiento; cuestionario;

inventario de conocimientos; mapa de conocimientos.



Summary

Knowledge management develops, collects and shares intellectual goods in order to obtain optimal
results for companies in terms of productivity and innovation. An organization that manages to
detect, assimilate and share its knowledge will be at the forefront of its competitors. At present, there
is a lack of procedures to evaluate knowledge management in organizations, so the lack of
evaluations of knowledge management through its value chain in service companies is identified as
a scientific problem of research. To solve it, the general objective is to develop a procedure to
evaluate knowledge management in the Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros
Bienes de Consumo, Matanzas. Theoretical methods are used, such as systemic, dialectical,
inductive-deductive and analysis and synthesis. Document review techniques, literature analysis,
interviews and questionnaires are used; in addition, Microsoft Excel software and SPSS 22 statistical
software were used for data processing. The main results obtained are the application of a general
procedure and its specific associates (questionnaire, inventory and knowledge map), for the audit of
knowledge management through its value chain that allowed to evaluate the state of knowledge

management in the entity under study.

Keywords: knowledge management; knowledge management audit; questionnaire; knowledge

inventory; Knowledge map.
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Introduccién

En el dinamico y complejo mundo actual, el desarrollo de las organizaciones ha tenido una
transformacion altamente significativa, en gran medida motivado a un mayor uso y accesibilidad al
conocimiento como consecuencia del aumento considerable de la variabilidad, competitividad y
complejidad del entorno (Mirabal, 2015). El mundo empresarial estd cambiando rapidamente, la
irrupcién de las tecnologias y la competencia por los mercados hace necesario que el componente
colaborador, esté capacitado, motivado, empoderado para satisfacer con éxito el deseo y gusto de
los clientes (Rojas, 2019).

Estos cambios que ha generado la era del conocimiento, han transformado no solo a las personas,
sino también a las organizaciones, puesto que se reconoce el capital intelectual y a las personas

como el capital mas valioso de las organizaciones (Chiavenato, 2009).

Es por ello gue el conocimiento se considera un factor clave para la innovacién y la competitividad
de las organizaciones (Calvo Giraldo, 2018), el conocimiento dinamiza el mundo, y por lo tanto, todo
aguello que lo compone esta llamado a gestionarlo y, si el conocimiento dinamiza el mundo, es
valido considerar que el conocimiento integrado a la organizacién dinamiza su valor al convertirla
en una ventaja competitiva; y para ello, gestionar dicho conocimiento es la manera de hacerlo
productivo y transformarlo en una herramienta que hace parte de la practica explicita e implicita en

la vida de la organizacién (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018).

El conocimiento como objeto de estudio ha sido tratado en diferentes épocas de la historia, siendo
descrito por Aristoteles como aquella informacién obtenida a través de la experiencia sensible en
contacto con la realidad. Esta claro que, desde el punto de vista estratégico, el capital intelectual es
de vital importancia para las organizaciones, aquellas que desarrollen el conocimiento, que
potencien las competencias de sus miembros tendran ventajas competitivas, que las llevaran a
mejores niveles de crecimiento, productividad, eficiencia y eficacia en un mercado competitivo. Las
habilidades, competencias y conocimiento de los colaboradores marcaran la diferencia en empresas

exitosas y otras que no lo son (Rojas, 2019).

La identificacién del conocimiento esta catalogado como un proceso complejo que necesita de
tiempo y de herramientas y técnicas que permitan lograr un desarrollo més eficaz y eficiente, ya que
la realizacion de una actividad o tarea en un puesto de trabajo requiere ademas de conocimientos
gue no pueden ser expresados con el mismo nivel de facilidad que otras, como los valores,
creencias, ideas, las percepciones y la intuicibn que son por naturaleza tacitos (El Assafiri Ojeda,
2017).

Hasta hace poco tiempo, los esfuerzos de las organizaciones se fundamentaban en incrementar el

rendimiento de los activos fisicos, obtener beneficios econdémicos y en conseguir acceso a capital
12



(Londofio Galeano & Garcia Ospina, 2015). Las organizaciones son cada vez mas conscientes de
gue sus activos mas valiosos no son las propiedades, ni las inversiones, ni siquiera la tecnologia o
la informacién; lo méas valioso es el conocimiento que tienen sus integrantes y colaboradores (Mejia
Correa et al., 2018). Ya las organizaciones modernas no poseen tantas maquinas, herramientas,
edificios, todo lo contrario, son mas maviles, buscan la adaptabilidad al medio y la creacién de
nuevos conocimientos para mantenerse intactas en el mundo empresarial actual. Reconocer al
conocimiento como un activo corporativo, implica entender la necesidad de gestionarlo y dedicarle
la misma atencién que se presta a los activos tangibles. Pero sélo se convertird en un recurso

valioso si es accesible (Davenport & Prusak, 2001).

Se entiende, que hoy en dia, las actividades o bienes que mas valor aportan a las instituciones,
empresas o academias son las de caracter intangible que se desarrollan en el capital humano,
acciones o procesos de innovacién. Es ahi donde toma fuerza lo que se denomina Gestion del
Conocimiento, entendido como la forma en la que se aprovecha todo el conocimiento generado en
los diferentes ambitos mediante la captacion, uso y apropiacion del conocimiento creado en una
organizacion, que puede ser utilizado en simultdneo por uno o varios individuos (Martinez Agudelo
& Aguilera Vargas, 2022).

Es importante entender el conocimiento no tan sélo como algo que te permite interpretar, que te
permite saber, sino como algo que tiene que darte la posibilidad de poder actuar, y esto es lo que
quieren las empresas cuando se dedican a la gestion del conocimiento (GC) (Canals, 2003). La
gestién 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 (Calvo Giraldo, 2018), es la relacion
empleado-empresa orientada a gestionar la informacion; es decir, identificarla, seleccionarla,
organizarla y darle un uso, puede decirse que el conocimiento tiene poco valor si no se comparte o

fluye.

La gestion del conocimiento en una organizacion es como la disciplina que se encarga de estudiar
el disefio y la implementacion de sistemas cuyo principal objetivo es que todo el conocimiento tacito,
explicito, individual, interno y externo involucrado en la organizacion pueda transformarse y
convertirse, sistematicamente, en conocimiento organizacional o corporativo, de manera que ese
conocimiento corporativo, al ser accesible y poder ser compartido, permita que aumente el
conocimiento individual de todos sus miembros y que esto redunde directamente en una mejora de
la contribucibn de esos sujetos en la consecucion de los objetivos que persigue la propia

organizacion (Canul Ortiz & Jiménez Diez, 2020).

Entre los objetivos que persigue segun Borroto Molina (2007) se encuentran:
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v' Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicién y
aplicacion del conocimiento.

v Implementar estrategias orientadas al conocimiento.

v" Promover la mejora continua de los procesos, enfatizando la generacion y utilizacion del
conocimiento.

v" Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicaciéon del conocimiento.

v" Reducir los tiempos de ciclo en el desarrollo de nuevos productos, mejoras de los ya
existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a los problemas.

v Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

El conocimiento existente en las organizaciones, en gran medida resulta transparente ante los ojos
de muchos de los miembros de la entidad, por tratarse de algo presuntamente obvio y cotidiano.
Todo el conocimiento necesario para desempefar las labores en cada instituciéon no esta siempre
visible ni disponible, de manera que se debe planificar y ejecutar una estrategia que asegure y
visibilice este activo dentro de cada organizacion para realizar una acertada toma de decisiones
(Salas Garcia & Ponjuan Dante, 2014). Para su implementacion existen humerosas/os técnicas y

herramientas y procedimientos (Espafa Pulido & Quintana Plaza, 2013).

Es vital para desarrollar una estrategia de gestion del conocimiento realizar anteriormente una
auditoria del conocimiento (AC). Una auditoria del conocimiento identifica las necesidades de
informacion y conocimiento, asi como su empleo por parte de la organizacién. Esta auditoria
permitira que la gran inversion que debe hacer la organizacién en un programa de esta magnitud
sea apropiada, y asegure gque las herramientas y enfoques a aplicar se correspondan con el tipo de

personas que integran la organizacion (Ponjuan Dante, 2018).

La auditoria de gestion del conocimiento (AGC) es el proceso mediante el cual se realiza un
diagnostico en una organizacion para conocer qué conocimiento existe, quién lo posee, cOmo se
crea, donde se almacena, como fluye entre sus miembros y como se utiliza; es decir, hacer un
estudio del conocimiento organizacional y conocer como se gestiona (Pérez Soltero et al., 2008),

es la primera y la més importante etapa de una iniciativa de gestion de conocimiento.

Algunas de las preguntas que debe resolver la auditoria son: ¢Qué conocimiento necesita la
organizacion para apoyar su negocio? ¢Donde esta el conocimiento en la organizacion? ¢Cémo
fluye el conocimiento dentro de la organizacion? ¢COmo se captura, almacena e intercambia el
conocimiento? ¢CoOmo se ha hecho visible ese conocimiento? ¢Como las personas mantienen
actualizado dicho conocimiento? ¢ Como es definido el conocimiento en la organizacién? ¢, Como se

crea el conocimiento en la organizacion? (Budzak, 2005).
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La AGC constituye un enfoque para el descubrimiento y documentacion de fuentes y uso del
conocimiento en las organizaciones (Garcia Parrondo, 2015), pueden revelar iniciativas para
mejorar los procesos de GC de una organizacién y, a su vez, mejorar la eficiencia y la efectividad,
ademés empiezan a formar parte de las acciones estratégicas que toman las organizaciones, como
aporte para lograr una mayor comprension sobre el valor de la informacién y el conocimiento en la
organizacion (Medina Nogueira, 2019). Constituye ademas una forma de mejora continua que
aporta valor a los procesos y, por ende, a la propia empresa (Medina Nogueira et al., 2021).

La AGC es una herramienta que tributa al desarrollo de la Gestion del Conocimiento. Su uso con
enfoque de proceso y enfocada a lograr la cadena de valor del conocimiento se convierte en una
herramienta de mejora, a la vez que contribuye al logro de las estrategias de la organizacion (Medina

Nogueira, El Assafiri Ojeda, Medina Leén, et al., 2019).

Existen diversas herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacién. Algunas de las
mas representativas resultan: el inventario, los flujos, el mapa del conocimiento, el cuestionario y el
ARS (Medina Nogueira, El Assafiri Ojeda, Nogueira Rivera, et al., 2019b).

En Cuba la utilizacién intensiva del conocimiento se ha centrado en algunos sectores mas que en
otros, a pesar del alto nivel de formacién de los recursos humanos y la necesidad de impulsar la
economia cubana con eficiencia. Ejemplo de esto han sido los centros que se dedican a la
investigacion cientifica y médico-farmacéutica mas que las empresas en si (Borras-Atiénzar &
Campos-Chaurero, 2018). No es posible introducir la gestion del conocimiento en una empresa
cubana si antes no existe una cultura organizacional que le permita a los directivos adoptar las
medidas necesarias para el establecimiento de conductas que sirvan de apoyo al logro de sus
objetivos de gestion del conocimiento (Vitale Alfonso et al., 2020). Este es el caso de las empresas
dedicadas a la distribucion de alimentos que se han quedado, en su mayoria estancadas en las
antiguas formas de gestion empresarial como evidencia de su resistencia al cambio y que no
desarrollan con frecuencia herramientas para adquirir, divulgar y usar el conocimiento, no existe
una vision estratégica del papel que juega este importante recurso en la empresa como un factor
clave de éxito (Calvo Giraldo, 2018). Por tanto, resulta evidente la carencia de evaluaciones de la
gestion del conocimiento a través de su cadena de valor en empresas de servicio, siendo este el

problema cientifico de la investigacion.

Para darle solucion al problema cientifico, se plantea como objetivo general: evaluar la gestion del
conocimiento en la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de Consumo,

Matanzas.

Objetivos especificos:
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1. Elaborar el marco teérico referencial de la investigacion a partir de la revision de los
elementos referidos a: el conocimiento, la gestion del conocimiento, la auditoria de gestion
del conocimiento y las herramientas de aplicacion.

2. Desarrollar un procedimiento de auditoria de gestion del conocimiento que permita evaluar
el conocimiento en la organizacion.

3. Desplegar las herramientas propuestas de auditoria de la gestion del conocimiento.

Para dar cumplimiento a los objetivos anteriores la investigacién se encuentra estructurada de la
manera siguiente: Introduccidn, donde se presenta la situacion problematica, el problema cientifico
y los objetivos tanto generales como el especifico; Capitulo 1, donde se expone el marco tedrico-
referencial que sustenta la investigacion ; Capitulo 2, en el que se presenta el procedimiento
general y sus herramientas para la auditoria de gestién del conocimiento; Capitulo 3, destinado
fundamentalmente a la aplicacion practica del procedimiento general para la AGC y las herramientas
para su implementacion; las Conclusiones y las Recomendaciones derivadas de la investigacion
desarrollada; la Bibliografia referida a lo largo del documento, y un grupo de Anexos necesarios

para la comprensién de la investigacion.

Para el desarrollo de la investigacion se consultan 144 referencias bibliograficas, de las cuales 74
pertenecen a los ultimos cinco afos, lo que representa un 51.39 %, 33 son de idioma extranjero lo
gue representa un 22,9 %, 113 son articulos publicados en revistas cientificas (78,47% del total),
11 son tesis (7,64 % aproximadamente) y nueve libros (6,25 %). Se citan ademas once documentos

de conferencia.
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Capitulo 1: Marco tedrico-referencial

Este capitulo tiene como objetivo sistematizar sobre los saberes acerca del conocimiento y su
gestion, asi como las herramientas para realizar una auditoria de gestion del conocimiento como lo
son el cuestionario, el mapa de conocimiento y el inventario de conocimiento. En la figura 1.1 se

muestra el hilo conductor del marco teérico de la investigacion.

Marco Teorico de

GC
Definir
| |
GC AGC
Importante
para conocer Donde se
| aplican
Cadena de
valor de la
Glc Herramientas
de GC
Necesaria
Permite
Evaluar la
GC

Figura 1.1: Hilo conductor del marco teorico de la investigacion.
Fuente: elaboracion propia.
1.1 Consideraciones acerca del conocimiento

En la era o sociedad del conocimiento, inmersa en transformaciones caracterizadas por procesos
colaborativos, altamente dinamicos y complejos (Hassen et al., 2016), los activos intangibles

representan casi el 80 % del valor de la organizacion. Transformar la informacion en conocimiento
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es una accion clave, si se aprecia el conocimiento como el capital intangible que es (Correa Diaz et
al., 2019)

Actualmente, los activos intangibles tienen vital importancia; estan presentes en el proceso
productivo, en la atencion a los clientes y en la diferencia sustantiva que marca el éxito o el fracaso
de una empresa. Este activo no es otra cosa que las competencias de los individuos. En la
actualidad se le da mucha importancia al capital intelectual, tanto es asi que las organizaciones
tratan de incluirlo en los sistemas de contabilidad con la finalidad de medirlo. Sistemas como el
Skandia, el Tecnology Broker y el Balanced Scorecard son pruebas de esta tendencia (Rojas, 2019).
El conocimiento es un recurso importante para todas las organizaciones del siglo XXI. Particulariza
cada organizacién y la orienta a un enfoque organizacional, econémico y gerencial (Silva Alés &

Torres Ponjuan, 2018).

Como lo afirma Argyris (1993) el conocimiento es una de las variables mas criticas para lograr el
éxito sostenible en toda organizacion. El éxito de las organizaciones y la economia de los paises,
depende de su capacidad para producir, asimilar, utilizar y transmitir el conocimiento, para

transformarlo en ventajas competitivas (Arellano Morales, 2015).

El conocimiento puede ser tacito o explicito (Zebal et al., 2019). El conocimiento explicito hace
referencia a la informacion formal obtenida mediante la literatura cientifica y documentos
especializados, como las guias de préactica clinica, los protocolos de actuacion estandarizada y los
libros, entre otros. El conocimiento tacito, por su parte, es un término que ha sido relacionado con
la intuicién el instinto, el conocimiento personal, el conocimiento practico y la experiencia (Polanyi,
1966).

En el cuadro 1.1 se listan algunos investigadores del conocimiento y sus postulados:

Cuadro 1.1. Definiciones acerca del conocimiento.

Canals (2003) Es todo lo que nosotros tenemos que nos ayuda a interpretar el entorno y,

COmo consecuencia, a actuar.

Dajer  Socarras | Constituye una poderosa fuente de mejora e influye en la forma de

(2006) desarrollar las actividades de las organizaciones.

Delval (2007) Esta orientado por nuestros prejuicios, por nuestros intereses, por nuestros
sesgos particulares, por nuestro propio punto de vista, en una palabra, por

nuestra posicion en el mundo social.

Santildn de la | Es unafacultad de los seres humanos, sustentada en la experiencia, lo que

Pefia (2010) permite articular y transformar la informacién en decisiones para la accion.

Arellano (2013) Saber consciente, fundamentado y verdadero.
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Macias Gelabert | Un recurso cuya naturaleza es esencialmente social, las acciones que
(2015) transitan desde su creacion hasta su aplicacion son realizadas por las
personas (la dimensién fundamental para su gestion) y las tecnologias de
la informacion (TI) constituyen herramientas de apoyo que permiten su
almacenamiento y transferencia; se encuentra también incorporado en los
productos y servicios, procesos, procedimientos y estructuras de las

organizaciones.

Gamboa Quinde | Es el conjunto de datos, informacion y hechos que le permiten al ser
(2017) humano interpretar el entorno, tomar decisiones y actuar; de ahi, su radical
importancia en una empresa que busca tener personas proactivas e

innovadoras.

Rojas (2019) Destrezas, habilidades, competencias de las personas, singulares
caracteristicas que son insumos de la organizacion, el cual es llamado

talento de los colaboradores.

Rivera Martinez | Capacidades alrededor de un conjunto de tecnologias o habilidades y que
and Canay Pazos | trabaja cooperativa y competitivamente para el desarrollo de nuevos
(2019) productos.

Fuente: elaboracién propia.

Entonces, el conocimiento es aquello que se crea a través de las experiencias y que se retroalimenta
con la obtencion constante de informacién, es producto de distintos tipos de aprendizajes y

razonamientos.
1.2 Gestién del conocimiento

Gestionar el conocimiento es un tema que adquiere cada dia mas interés por parte de las
organizaciones. La gestién en las empresas se orienta a procesos de coordinacion de los recursos
disponibles (generalmente fisicos) llevados a cabo para establecer y alcanzar los objetivos y metas
previstos, dentro de politicas establecidas (Castillo Zufiga et al., 2019). En las sociedades donde
prevalece el conocimiento y es tan relevante como cualquier otro campo de produccion, surge la
gestion del conocimiento como un factor importante para la supervivencia de las instituciones como
punto de partida para el desarrollo de la ciencia y tecnologia (Garzon Méndez & Estrada Villa, 2019).
Para que exista una GC efectiva deben convergir tres factores de éxito: las personas, la informacion

y las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (Triana Veldzquez et al., 2021).

La gestion del conocimiento posee una historia muy corta debido a que se ha desarrollado de
manera muy reciente. Aunque sus origenes se remontan a la Segunda Guerra Mundial con la
busqueda constante de la mejora en la produccion, se popularizé en la década de los 90 como

consecuencia de las publicaciones de los coautores Nonaka y Takeuchi en 1995 y Davenport y
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Prusak en 1998, quienes realizaron su conceptualizacion y posterior desarrollo en los afios

venideros (Pérez Montoro, 2016).

La gestion del conocimiento es una disciplina que permite generar ventajas competitivas sostenibles

a partir del aprovechamiento de los recursos intangibles, mediante practicas como el liderazgo, la

cultura organizacional y el aprendizaje (Aguilera Castro, 2019).

Aun cuando muchos autores apuntan a que no hay consenso en torno a una definicion Unica de la

Gestidn del Conocimiento (Hislop et al., 2018). Existen multiples definiciones sobre la gestién del

conocimiento, entre las cuales estan las de Nonaka & Takeuchi (1995) y Sveiby (2018). En la tabla

2 se muestran algunas definiciones de gestion del conocimiento en la literatura.

Cuadro 1.2. Definiciones acerca de la GC.

Nonaka and Takeuchi (1995)

Es la capacidad de una compafia para generar
nuevos conocimientos, diseminarlas entre los
miembros de la organizacién y materializarlos en

bienes, servicios y sistemas.

Borroto Molina (2007)

Puede describirse como el proceso sistematico de
organizar a los participantes para que detecten,
seleccionen, organicen, filtren, presenten y utilicen
informacion con el fin de desarrollar recursos de
conocimiento basados en el propio capital intelectual
de la organizacién, con el objetivo de mejorar las

habilidades organizativas y crear valor.

Pérez Montoro (2016)

Es la disciplina encargada de disefiar e implementar
sistemas con el objetivo de identificar, capturar y
compartir el conocimiento de una organizacion de
forma que pueda ser convertido en valor para la

misma.

Martinez Villalba and Sanchez Mufoz
(2018)

Permite la elaboracién de estrategias, una dinamica
de aprendizaje significativo, y el uso de metodologias
y tecnologias que ayudan a la divulgacion del
conocimiento. Es necesaria para encontrar
informacion relevante que nos garantice tomar
acciones sensatas en la resolucion de problemas
reales relacionados al medio ambiente, la sociedad y

la tecnologia.

20



Sveiby (2018) El arte de utilizar activos intangibles para crear valor
en una organizacion. El arte de crear valor mediante
la mejora de los activos intangibles y el tratamiento de
las organizaciones como conocimiento omnipresente

y flujo de conocimiento.

Rivera Martinez and Canay Pazos | Proceso mediante el cual la organizacion genera,
(2019) comparte, distribuye y, en general, gestiona la
informacion entre sus actores de interés a fin de
avanzar en su proceso de creacién de riqueza y

agregacion de valor.

El Assafiri Ojeda et al. (2020) Es una alternativa para promover la generacion,
colaboracién y utilizacion del conocimiento para el
aprendizaje organizacional como resultado de la
gestion de los activos intangibles en funcién de las
personas, los procesos y la tecnologia y esta
calificada como un proceso sistematico de busqueda,
organizacion, filtrado y presentacion de la informacion
con el objetivo de mejorar la comprension de las
personas en una especifica area de interés que,
ademas, implica el desarrollo de las competencias
necesarias al interior de las organizaciones para

poder compatrtirlas y utilizarlas entre sus miembros.

Quifionez Zufiga and Rivera Martinez | Se concibe como la practica sistematica y deliberada
(2021) de crear, almacenar, distribuir y circular la informacion
de la organizacién entre los diferentes actores de
interés que tienen influencia, o son influenciados, por

la organizacion.

(Alarcén Fuentes, 2021) Es un proceso mediante el cual se identifica, crea,
selecciona, organiza, almacena, filtra, comparte, usa

y evalla el conocimiento en una organizacion.

Fuente: elaboracion propia.

Se puede afirmar que la gestién del conocimiento es un proceso sistematico, dinamico y permanente
con el cual se acopia, sistematiza, y se promueve el uso del conocimiento con el fin de generar
nuevos conocimientos en beneficio de todos los componentes de la organizacion y de la propia
organizacion aportando constantemente valor a los procesos y servicios que en ella se desarrollan.
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Segun Farfan Buitrago and Garzon Castrillén (2006) la gestion del conocimiento resulta altamente

ventajosa, ya que con ella se logra:

e Alinear los objetivos individuales y proporcionar canales efectivos de comunicacion iguales
para todas las partes.

¢ |dentificar en donde se centra la fuente de conocimiento y como convertirla y distribuirla para
la generacion de capital intelectual.

o Realizar investigaciones y desarrollo de actividades que le dan una concepcion de
permanente innovacion y mejora de cada uno de los procesos que se realizan.

e Establecer mecanismos de seguimiento que midan los resultados del conocimiento que se
genera.

e Hacer mas eficiente y asertivo los procesos de toma de decisiones y ejecucion de los
mismos, utilizando todos los recursos que posee optimizando asi su rendimiento y capacidad
de respuesta.

e Multiplicar el conocimiento, al llevarlo de lo individual a lo colectivo.

e Crear ventaja competitiva a través de la generacion de estrategias de negocios orientado al

conocimiento.

Probst et al. (2001) por su parte, aportan a la gestién del conocimiento la identificacién de ocho
pilares o componentes que conforman dicho proceso, los cuales apoyan a su vez el lograr una
evaluacién adecuada del conocimiento existente dentro de una organizacion y la manera en que
este es gestionado al interior de dicha entidad. Los ocho pilares se encuentran conformados por los
componentes descritos a continuacion: los objetivos del conocimiento, dictan en qué direcciéon
encaminard sus acciones la empresa; la identificaciéon del conocimiento, se refiere a identificar
cudles son los activos del conocimiento en las areas de la organizacion y sus competencias; la
adquisicion del conocimiento, involucra la capacidad de absorcién de los conocimientos existentes
y nuevos; el desarrollo del conocimiento, promueve la creacién de nuevas habilidades, productos,
ideas y procesos; la difusion del conocimiento, genera canales para la comparticion y la distribucion;
la preservacion del conocimiento, define la manera adecuada de guardar el conocimiento; la
utilizacién del conocimiento, incluye mecanismos para alentar a las personas a aplicar el
conocimiento adquirido; el ciclo se cierra con el componente evaluacion del conocimiento, realizada

a través de una medicién multidimensional (Ver Anexo # 1).

Agudelo Ceballos and Valencia Arias (2018) al referirse a la Gestion del Conocimiento destacan la
posibilidad de una organizacion en desarrollar capacidades para estructurar de manera ordenada y
recurrente los procesos de creacion, importacion, difusion, circulacién y aprovechamiento de la

informacion a fin de tomar decisiones tendientes al incremento de valor en una empresa.

La relevancia de la gestion del conocimiento en el contexto actual ha ido tomando fuerza, no

obstante, asi como existen facilitadores que apoyan su implementacion, también existen barreras y
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es tan complejo eliminar las barreras como aprovechar los facilitadores (Canul Ortiz & Jiménez Diez,
2020).

1.2.1 Cadenade valor de la gestién del conocimiento

Una cadena de valor es un conjunto de actividades que una organizacion lleva a cabo para crear
valor para sus clientes, la forma en que se realizan las actividades de la cadena de valor determina
los costos y afecta las ganancias, por lo que esta herramienta puede ayudar a comprender las
fuentes de valor para la organizacion, ademas describe las actividades dentro y alrededor de la
empresa, Y las relaciona con un analisis de la fuerza competitiva (Vivar Astudillo et al., 2020).

Las actividades basicas de la gestién del conocimiento estan relacionadas con diferentes campos
del saber. Los especialistas definen varias actividades que integran el ciclo de vida del conocimiento
o la cadena de valor de conocimiento, de las cuales las mas generales son las destinadas a
identificar, adquirir, desarrollar, compartir, utilizar y retener el conocimiento (Alfaro, 2011). Asi mismo
(Dzenopoljac et al., 2018) sostienen que el conocimiento adquirido es inatil si no se difunde o

comparte con otros miembros de la organizacion.

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 (D. Medina Nogueira,

D. Nogueira Rivera, et al., 2018).

Los procesos que componen la GC deben gestionarse de manera integrada y con enfoque en
sistema, lo que es reconocido en la literatura como cadena de valor del conocimiento (Medina

Nogueira, 2016). Esta formada por los procesos que se muestran en la figura 1.2.
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Figura 1.2: Cadena del valor del conocimiento.

Fuente: Medina Nogueira (2016).
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El resultado de una correcta gestion del conocimiento es la integracion del conocimiento
organizacional como un activo o como valor agregado a los servicios, procesos internos y relaciones
empresa-cliente. Se logra ademas la transferencia y transformacion del conocimiento de la forma
mas rapida y efectiva, logrando la identificacibn de nuevas estrategias de experimentacion y
solucién de problemas generando competencias corporativas y ventajas competitivas.

1.2.2 Impacto de la GC en las organizaciones

El conocimiento organizativo es el resultado del proceso de transformacion de la informacion,
conocido como aprendizaje; o de la espiral de conversion del conocimiento, basada en sus distintas
tipologias y dimensiones. Su creacion es sensible a mdultiples factores y se materializa e integra en
los recursos y capacidades de la organizacion, llegando a constituir y mantener ventajas

competitivas.

El conocimiento esta en cualquier organizacion; gira alrededor de ella, es parte fundamental de la
misma y, por consiguiente, los esfuerzos realizados en los Ultimos afios hacia una teoria de la GC
rescatan propuestas de diversos autores como Ruggles (1998), Rowley (2000) Davenport (2001).
Segun ellos, la fortaleza de las organizaciones no esta en funcién de sus activos fisicos, sino mas
bien en funcién del conocimiento que posee. La gestién en las empresas se orienta a procesos de
coordinacién de los recursos disponibles (generalmente fisicos) llevados a cabo para establecer y
alcanzar los objetivos y metas previstos, dentro de politicas establecidas (Castillo Zufiga et al.,
2019).

Gestionar el conocimiento se ha convertido progresivamente en una estrategia fundamental para
las organizaciones lo que no exime a las instituciones de educacién superior, debido a la cantidad
de informacion de la cual se dispone actualmente, en una sociedad globalizada e interconectada.
Por ende, transformar la informacién en conocimiento es una accion clave, si se aprecia el

conocimiento como el capital intangible que es (Correa Diaz et al., 2019).

La gestion orientada al conocimiento trasciende y va mucho mas alla, al tener en cuenta el
conocimiento como elemento intangible que siempre ha existido, pero que hoy se le da la
importancia y el cuidado debido (Medina Nogueira, 2016) . Sin embargo, una gran parte de este
conocimiento no reside en forma colectiva en la organizacion, sino mas bien se encuentra en las
personas que la conforman, en sus experiencias, en su desarrollo personal, en la practica cotidiana

y por lo tanto es imperativo que dicho conocimiento pueda ser identificado y reconocido.

Dzenopoljac et al. (2018) clasifican el proceso de gestionar el conocimiento en: adquisicion, el cual
hace referencia a la adquisicién del conocimiento para crear uno nuevo. Muchas organizaciones
prefieren adquirir conocimiento que generarlo debido al alto costo del mismo, por lo que dependera

de los recursos con los que cuente una universidad para decidir si lo crea o adquiere.

Hoy en dia resulta esencial que los directivos dispongan de herramientas para captar y analizar

cambios en un entorno turbulento y, a su vez, tener la capacidad de cambio y adaptaciéon. En este
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contexto de alta competencia en las instituciones, la cultura del aprendizaje organizacional se
considera clave para la toma de decisiones en funcion del logro de las metas, de cimentarla
permanencia en el mercado y de trascender en él (Mora, 2018). Es necesario mantener los
conocimientos de los trabajadores alineados con los objetivos organizacionales, por lo que las
capacitaciones que se generen deben producto de la gestién del conocimiento deben estar
enfocadas en entregar mayores herramientas a las personas para poder lograr las metas claves de
la organizacion, ademas de identificar aquellas personas que serdn capaces de aplicar de mejor
manera el aprendizaje obtenido (Duran Toledo, 2020).

Arévalo Avecillas et al. (2018) mencionan que la GC es un componente principal para las empresas
de servicios; determina las destrezas para brindar nuevos servicios y generar reconocimiento en el
mercado, para ello es crucial la inversidbn en investigacion, que sirve para medir niveles de

productividad en las organizaciones y asi ser competitivas a largo y mediano plazo.

Por otra parte, Marulanda et al. (2019) reconocen la GC como uno de los activos mas importantes
para cualquier institucion empresarial o académica, es el proceso para almacenar, capturar,

compartir y utilizar el conocimiento y asi lograr ventajas competitivas.

La GC hace gue el conocimiento se encuentre incorporado en la cultura, la identidad, las buenas
practicas, rutinas, procedimientos, normas asi como en los propios empleados de una organizacion,
gue las empresas actlien de manera mas inteligente. Proporciona un punto de acceso unificado al

conocimiento de la organizacion.
1.3 Ventajas competitivas

La gestion del conocimiento ha hecho un gran aporte a la creacion de ventajas competitivas en las
organizaciones basadas en el conocimiento. La creacion, intercambio, combinacion y aplicacion de
informacion no solo se relaciona con la ensefianza y el aprendizaje, sino que también se gestiona
la organizacion. a través de sistemas de gestion Operar mejor y responder a las necesidades
internas y externas, mejorando asi la eficiencia de los procesos y servicios (Villasana Arreguin et
al., 2021). Las ventajas competitivas que produce una adecuada gestion del conocimiento dependen
no solo de la cantidad de conocimiento reunido y almacenado sino de su uso (Gonzélez Diaz et al.,
2021).

La ventaja competitiva no es producto del azar, ésta se construye con trabajo y perseverancia; lo
cual implica un permanente monitoreo del ambiente que permita un correcto andlisis y diagnostico
del entorno tanto interno como externo; de tal suerte de identificar las verdaderas fortalezas y
debilidades de la empresa, al mismo tiempo que las reales oportunidades y amenazas presentes
en el mercado (Romero et al., 2020).Tener una ventaja sobre la competencia es hacer que crezca

la razén del valor generado por la organizacion (Trevifio-Reyes et al., 2020).
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Las ventajas competitivas son todos aquellos elementos que se poseen y permiten establecer
diferencias con otros entes y a la vez permiten producir mejorias o superioridades de uno con

relacién al otro (Mathison et al., 2022).

Para entender la ventaja competitiva de una organizacion, es necesario examinarla de una manera
integral. La ventaja nace de muchas actividades dentro de la organizacion como disefiar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar el producto o servicio. La ventaja competitiva es fundamentalmente

el valor que una organizacion logra crear para sus clientes.

En la era del conocimiento el concepto de capital intelectual, el cual tiene que ver con las destrezas,
el conocimiento, las habilidades, competencias de las personas, singulares caracteristicas que son
insumos de la organizacion, el cual es llamado talento de los colaboradores, posicionara a la

organizacién con ventajas competitivas, lo cual la diferenciara de otras empresas (Rojas, 2019).

Para alcanzar la ventaja competitiva y eficiencia en las organizaciones, es necesaria una
infraestructura organizacional que obtenga resultados tanto en los niveles operativos, como en los
de alta direccion. El primero para aumentar la productividad y la calidad, el segundo para dirigir y
apoyar a toda la organizacion ya que juntos obtienen logros que se traducen en ventajas para la
competitividad.

En el ambiente empresarial el analisis de la situacion de competitividad se considera una
herramienta de gestion imprescindible (Alana Castillo et al., 2018). En consecuencia es muy
importante que las empresas mantengan una ventaja competitiva obtenida mediante la correcta
ejecucion de la cadena de valor, la cual determina varios factores como el costo, la calidad, la
respuesta a tiempo, y flexibilidad, esto conlleva a la rentabilidad de la organizacion a pesar de las
debilidades que se presentan a nivel macro, siendo estas: la vulnerabilidad de los mercados
internacionales, un inadecuado marco legal con muchos formalismos innecesarios, la falta de apoyo
para combatir la delincuencia y el poco apoyo a financiamientos para la produccién y exportaciéon

sumando a esto la insuficiencia eléctrica (Vivar Astudillo et al., 2020).

A través de la ventaja competitiva existen factores internos y externos los cuales son capaces de
generar competitividad en los mercados, los aspectos externos por lo general son los volatiles
debido a que existen siempre cambios de acuerdo a las necesidades y el entorno por lo que debe
estar siempre lista la empresa para responder a tiempo, lo que implica mantener una mayor
capacidad para aprovechar las oportunidades del mercado, esta capacidad se logra siempre y
cuando cuente con el conocimiento, sepa identificar los recursos y tenga flexibilidad de respuesta
(Ortega, 2019).

Por tanto, una ventaja competitiva es lo que hace que los bienes o servicios de una entidad sean
superiores a todas las demds opciones del cliente, el término se utiliza cominmente para cualquier

organizacion, pais o persona en un entorno competitivo.
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1.4 El conocimiento como ventaja competitiva

Las empresas definen el conocimiento como un elemento intangible que utilizan para elaborar
bienes y servicios y que es por tanto un recurso heterogéneo, esencial para el logro y mantenimiento

de ventajas competitivas.

Las organizaciones ya no solo ven a las personas como objetos de un proceso productivo sino que
piensan en capacitar, desarrollar, impulsar a los colaboradores, darles los elementos de motivacion

y libertad para que cumplan con los objetivos y metas de la organizacion (Rojas, 2019).

Por su parte los colaboradores deben estar dispuestos a capacitarse y tener las competencias
necesarias y suficientes, para competir en un mercado laboral altamente competitivo, las empresas
modernas buscan incesantemente el talento que diferencie a la organizacion de otras en el
mercado, muchas de ellas se dan a la tarea de cazar talentos, atraerlos a la organizacion

ofreciéndoles multiples beneficios.

Autores como Chiavenato, Alles, y otros, han enfatizado en que el personal, mas que ser un recurso
“‘equiparable” con los demas recursos de la organizacién, es en quien se deposita la ventaja
competitiva de la empresa debido a que es el Unico capaz de establecer una relacién entre los
recursos de las organizaciones y las capacidades, las cuales aluden al conocimiento que tiene el
personal para poder establecer relaciones de eficiencia y efectividad en funcion de las competencias

del personal que poseen (Chiavenato, 2009).

Las organizaciones que se preocupen por capacitar a su gente, por dotarlos de excelente y
pertinente informacion y conocimiento, tendran mas posibilidades de competir con éxito en el
mercado y atraer para sus negocios clientes leales. De ahi que se pueda concluir que alcanzar este
logro facilitara a las empresas a mejorar sus ventajas competitivas respecto a la competencia. Los
colaboradores a través del conocimiento tendran mas y mejores competencias y los clientes
obtendran satisfaccion debido a la calidad de los productos y servicios, lo que se traduce en
empresas con alta rentabilidad, con climas laborales sanos, alta motivacion y desempefio (Rojas,
2019).

El hecho de poseer informacion y por ende conocimiento para la toma de decisiones, es de vital
importancia para todas aquellas organizaciones, sectores industriales o paises enteros que deseen
poseer una ventaja por encima de su competencia y ser a su vez competitivos en un entorno
cambiante (Mora, 2018).

El conocimiento, cuando es el indicado y generado entre las personas y para las personas que
colaboran en una organizacion, representa el elemento primordial de la gestion del conocimiento,
que es utilizar la informacion en funcion de la toma de decisiones y de la creacion e implementacion
de las ventajas competitivas que haran que la organizacion extienda su ciclo de vida, sea adaptable

a las condiciones ambientales, y por ello, sea rentable (Stanescu et al., 2009).
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Entonces se puede decir que cuanto mayor es la amplitud de conocimiento dentro de una capacidad
organizativa, se puede incrementar el potencial para establecer y sostener ventajas competitivas a

través de la innovacién y el desarrollo de nuevas capacidades.
1.5 Auditoria del conocimiento y de la gestién del conocimiento

Desde el surgimiento de los enfoques de la gestiébn del conocimiento, fue necesario disefar
procesos de identificacion y auditoria del conocimiento capaz de evaluar la sabiduria existente de
manera profunda y sistematica en la organizacion (Salas Garcia & Ponjuan Dante, 2014).

La mayoria de los autores no hacen distinciones entre la auditoria del conocimiento (AC) y la
auditoria de gestion del conocimiento (AGC) (Pérez Soltero et al., 2008) pues consideran que antes
de implementar alguna iniciativa para gestionar el conocimiento debe llevarse a cabo una auditoria

del mismo.

Hylton (2002), y Chong and Lee (2005) han estudiado estos enfoques e intentan hacer distinciones
entre las auditorias del conocimiento (AC) y las auditorias de la gestion del conocimiento (AGC).
Las distinciones radican en que una AC es una revision sistematica y una evaluacion de los activos
organizacionales del conocimiento, y se recomienda como paso inicial antes de iniciar un programa
de gestion del conocimiento (Choy et al., 2004). Esta es diferente a la auditoria de la gestion del
conocimiento (AGC) que, segun Hylton (2002) es considerada como un examen cientifico y
evaluacién de los recursos del conocimiento tacitos y explicitos, que incluyen: el conocimiento que

existe, dénde esta, donde y como se crea y quién lo posee en la organizacion.

La AGC resulta una herramienta util para el desarrollo de estrategias de GC e identifica y describe
el conocimiento organizacional, su uso, los vacios y las duplicidades dentro de la organizacién

(Medina Nogueira, El Assafiri Ojeda, Nogueira Rivera, et al., 2019c).

Con el objetivo de asegurar que el conocimiento se gestione cada vez mejor, la realizacion de
auditorias de conocimiento en las organizaciones constituye el paso previo o inicial de cualquier
proyecto de Gestion de Conocimiento. Es una herramienta de control que evalla la calidad de la
gestion del conocimiento como recursos estratégicos para la toma de decisiones y la mejora
continua. Determina cOmo se crea, transmite, comparte y usa el conocimiento y garantiza la
comunicacion de los resultados obtenidos y que estos influyan en la cultura, politicas y estrategias
organizacionales, vinculadas al conocimiento como el activo mas importante de las organizaciones

en la actualidad (Aguiar Diaz et al., 2020).

Auditar el conocimiento organizacional podria ser una manera de prevenir, en cierta medida, el
desconcierto que provoca el vacio de conocimiento en determinados espacios. 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 andlisis de su capital humano. La auditoria
del conocimiento ayuda, ademas, a revelar de manera exhaustiva la existencia del conocimiento
organizacional, y asi demostrar cdmo este se crea, donde se origina, donde se encuentra, quiénes
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lo poseen, y como se transfiere, evidenciando las fortalezas y debilidades con que cuentan las

instituciones (Salas Garcia & Ponjuan Dante, 2014).

Cuando en una institucion se realiza una revision exhaustiva del conocimiento, se intenta
perfeccionarlos y proponer modificaciones que puedan optimizarlos se obtienen a su vez las areas

mas susceptibles de problemas.

Salas Garcia and Ponjudn Dante (2014) sefialan que para definir cuales son los procesos
principales, se debe realizar un analisis de todos y seleccionar aquellos que satisfagan las

siguientes caracteristicas:

¢ Que tengan un impacto directo en la misién y la vision.

¢ Que generen beneficios 0 que sean vitales para el desempefio general de la organizacion.
¢ Que generen valor agregado a la organizacion.

¢ Que satisfagan los requerimientos de los usuarios.

¢ Que tengan recursos humanos, tecnolégicos e informativos valiosos.

La organizacién puede ejecutar la AGC en todas las areas o simplemente escoger las que sean de
su interés, priorizando aquellas donde se considere que debe tomar acciones que refuercen el

conocimiento disponible.

A partir del estudio realizado y en el contexto de la presente investigacién se concluye que la
auditoria del conocimiento es el proceso mediante el cual se realiza un diagndstico en una
organizacion para conocer qué conocimiento existe, quién lo posee, como se crea, donde se
almacena, cdmo fluye entre sus miembros y como se utiliza, lo que contribuye a la estrategia de la
misma. Mientras que, la auditoria de gestién del conocimiento se refiere al proceso de auditar la
creacion, adquisicion, retencion, distribucion, transferencia, comparticion y reutilizacion del
conocimiento organizacional, lo que incluiria también un examen de la estrategia de la organizacién,
el liderazgo, la colaboracién, la cultura de aprendizaje, la participacion del personal en el trabajo en

equipo y la infraestructura tecnoldgica que interviene en los diversos procesos del conocimiento.
1.6 Herramientas para la auditoria de gestion del conocimiento

La recolecciéon de informacion en la investigacion constituye un momento fundamental para la
produccion de nuevos conocimientos. Existen numerosas herramientas para llevar a cabo una AGC.
Segun Medina Nogueira (2019), sobresalen las siguientes: el inventario de conocimiento, los mapas
de conocimiento y los flujos de conocimiento, los cuestionarios, las entrevistas y el analisis de redes
sociales. El andlisis DAFO es empleado como resultado de la auditoria para identificar fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas del conocimiento auditado o de la GC en la organizacion.
1.6.1 Cuestionario

Los cuestionarios consisten en una serie de preguntas abiertas y/o cerradas respecto de una o mas

variables a medir y son probablemente el instrumento mas utilizado para recolectar datos
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(Hernandez-Sampieri et al., 2008). Consiste en la realizacion de preguntas escritas u orales que

debe responder el entrevistado.

El cuestionario es un método comun de adquisicién de datos en la GC se ha convertido en la
herramienta principal para la recopilacion de los datos o el desarrollo de la AGC (Medina Nogueira,
El Assafiri Ojeda, Nogueira Rivera, et al., 2019c)

Presentan gran utilidad en su aplicacion debido al potencial de variaciébn que generan (Quiros
Vargas, 2019), ya que obedece a diferentes necesidades y a un problema de investigacion, lo que
origina que en cada estudio el tipo de preguntas a utilizar sea distinto. Mientras que una entrevista
proporciona la posibilidad de percibir holisticamente la perspectiva del entrevistado, el cuestionario
resigna la singularidad de los respondedores en miras a la sumatoria de las respuestas obtenidas
(Pozzo et al., 2018).

Se tiene conocimiento de distintos tipos de cuestionario segin el método de implementacién como
por ejemplo los cuestionarios en linea, cuestionarios escritos (en papel), cuestionarios telefénicos y

los cuestionarios cara a cara.

Existen ventajas de los cuestionarios auto administrados como son: costo relativamente bajo;
capacidad de proporcionar informacion sobre un amplio nimero de personas en un tiempo breve;
facilidad para obtener, cuantificar, analizar e interpretar los datos; respeto al ritmo individual al
contestar; bajos requerimientos de personal; posibilidad de mantener el anonimato de los
encuestados y eliminar ciertos sesgos que introducen los encuestadores; entre otras (Hernandez-
Sampieri et al., 2008).

El cuestionario en linea, presenta algunas ventajas adicionales: inmediatez en el procesamiento de
los datos, reduccion del trabajo de campo, posibilidad de introducir elementos audiovisuales que
contribuyan a la comprension y menor coste de la investigacion. Asimismo, al no existir encuestador,
se reduce la intimidacion que puede provocar su presencia, lo que implica una mayor garantia de
anonimato que ayudaria a que se expresen respuestas mas criticas, menos aceptadas socialmente

0 mas sensibles (Diaz de Rada, 2012).

Al mismo tiempo, estos autores sefialan limitaciones tales como: escasa flexibilidad y dificultad para
profundizar en la informacién obtenida; riesgo de que no llegue a los destinatarios esperados o que
no se obtenga respuesta; imposibilidad de aclarar dudas sobre las preguntas; dificultad para obtener
una tasa alta de cuestionarios completos. Especificamente cuando se trata de cuestionarios en
linea, se encuentran los errores de cobertura, escaso control sobre los respondientes y, por tanto,

de las muestras obtenidas.
Segun Aignere (2005) entre los objetivos que persigue se encuentran:
e Traducir a preguntas el problema;

e Crear instrumento que permita el registro veraz y confiable de las respuestas;
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¢ Conformar una herramienta que refleje, lo mejor posible, la posicion de los sujetos, con poca
distorsion;

e Obtener informacion pertinente al propésito de la investigacion;

e Ejecutar el proceso de investigacion;

e Motivar y generar cooperacion entre encuestador y encuestado;

e Propiciar calidad en la informacién obtenida;

e Generar datos propios para el célculo de las condiciones de una poblacién.

Por otra parte, la redaccion de las preguntas es clave para evitar grandes diferencias en las
respuestas (Fernandez Nufiez, 2007). La calidad de los resultados depende, sobre todo, del cuidado
gue se ponga en la elaboracion del cuestionario y en la eleccion de los expertos consultados (Lucero
et al., 2018).

En tal sentido, Meneses and Rodriguez Gomez (2011) sugieren redactar preguntas claras, sencillas,
comprensibles y concretas; colocar al inicio del cuestionario preguntas neutrales, o faciles de
contestar, para que el encuestado se adentre en la situacion y se concentre en el cuestionario; no
redactar preguntas en términos negativos; cuidar el lenguaje; evitar que las preguntas se apoyen
en instituciones, ideas respaldadas socialmente, ni en evidencia comprobada evitar preguntas
indiscretas y ofensivas; hacer preguntas referidas a un solo aspecto o relacion légica, no repetir
preguntas; evitar preguntas hipotéticas que trasciendan la experiencia del entrevistado para evitar
respuestas imprecisas; y, adaptar el lenguaje utilizado a las caracteristicas y el nivel educativo y

cultural de quien responde.

Entonces se puede decir que un cuestionario es una herramienta de investigacion que consiste en
una serie de preguntas y otras indicaciones con el propdsito de obtener informacion de los

consultados.
1.6.2 Inventario de conocimiento

El capital intelectual esta relacionado con los activos de conocimiento que una organizacion posee,
es decir, el inventario de conocimientos existentes en un momento determinado (Bontis, 2001), por
ende la gestion del capital intelectual se concentra en el uso y la concepcién estratégica de los
procesos orientados a la consecucion y explotacion de activos de este tipo, para ello, este proceso
comprende dos grandes actividades: la identificacion y evaluacién de conocimientos claves, y la
planeacion y desarrollo de acciones orientadas a aumentar el inventario de conocimientos (Kianto
et al.,, 2013). La identificacion de conocimientos claves comprende actividades que incluyen
establecer qué, como y dénde se encuentra el conocimiento clave en una organizacion (Balaid et
al., 2016).

El inventario de conocimiento (IC) 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 proporciona el medio para
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capturar el conocimiento explicito y a veces tacito (Medina Nogueira, 2017). Es donde se detectan

los activos de conocimiento que tiene la organizacion (Duran et al., 2017)

El inventario de conocimiento es una forma de encontrar respuestas a preguntas como: ¢Qué
conocimiento existe?, ¢cual se utiliza?, ¢donde se utiliza?, ¢cuando?, ¢qué rol organizacional
proporciona? El “qué” responde a identificar los procesos de negocio; el “cudl” se refiere a los activos
de conocimiento que contribuyen al éxito en la ejecucion de los procesos; el “dénde” 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 que participan en los procesos en una organizacién

(Pérez Soltero, 2007).

Para crear el IC, la organizacién puede decidir registrar a los individuos con el conocimiento
especifico que poseen; esto apuntard hacia el trabajador que sabe de los procesos de la
organizacion (Pérez Soltero, 2007). A partir del IC se elabora el mapa de conocimiento para

representar visualmente su localizaciéon ((Martin Hernandez, 2017), (Aguilera Martinez et al., 2018)).

El IC es una técnica utilizada para, como bien lo dicen sus siglas, inventariar, 0 sea cuantificar el
conocimiento que existe en una organizacién, donde se emplea, cuales son las areas con
conocimientos mas escasos y quienes poseen 0 no los conocimientos necesarios para ocupar un

puesto determinado.
1.6.3 Flujos de conocimiento

Desde una visién organizacional, el conocimiento es un flujo en el que se mezclan las experiencias,
valores importantes, informacion contextual y puntos de vista de expertos que facilitan un marco de

andlisis para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacién (Flores Rios, 2016).

Se define el flujo de conocimiento como la herramienta, corriente o atributo que permite que el
conocimiento esté en el lugar correcto y en las personas adecuadas en el momento requerido
(Ghaem Tajgardoon et al., 2015).

K Gupta and Govindarajan (2000) delimitaron la diferencia entre el flujo de conocimiento y el flujo
de informacién. El primero, se refiere a la transferencia de saber-como (experiencia de los datos de
mercado externo que tengan valor estratégico); mientras que el segundo, esta relacionado con la

informacion operacional-datos estructurados sin interpretacion.

Los ejemplos de procesos de flujo de conocimiento incluyen la educacion, el entrenamiento, la
investigacion, la contemplacion, la discusion, la asesoria, la observacion, la lectura, la prueba y
error, entre otros (Nissen, 2002). El objetivo primario del flujo es permitir la transferencia de
capacidad y experiencia de donde se encuentra hacia donde se necesita a través del tiempo, el
espacio y su distribucion geogréfica ((Pérez Soltero, 2007), (Barreno Lépez & Lucas Sanclemente,
2018).
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Para lograr que las personas en las organizaciones compartan y transmitan sus conocimientos y
los vuelquen de manera tacita; es imprescindible que los flujos de informacion estén correctamente
definidos, asi como justificada la presencia de cada recurso en el lugar adecuado (Chavez Montejo
& Pérez Sousa, 2021).

Con respecto a los flujos de conocimiento, y a pesar del interés despertado en los Gltimos afios por
los intangibles (Alba & Beltran Torres, 2018), se observa que en las organizaciones existe lo

siguiente:

e La fuga de conocimiento técito, la cual ocurre cuando una 0 mas personas que conforman

una organizacion salen de ella.
o Insuficientes procesos de sistematizacion y de recuperacion de los aprendizajes.

e Poco intercambio de informacion no compartida, incluso entre los integrantes de la

organizacion.

e lIslas producidas por la acumulacion de informacion y conocimiento en pocas personas,

desperdiciando las buenas practicas y las experiencias exitosas.

Es importante que la empresa entienda cual debe ser el ciclo basico de la gestion del conocimiento,
con el fin de que se cree un proceso dinamico de generacion de flujos de conocimientos y de
creacion de conocimientos nuevos, pero relacionados con su estrategia y con sus actividades. Dicha
gestion debe saber diseminar el conocimiento por toda la organizacion e incorporarlo a los
productos, a los servicios, a los sistemas, a los procesos y, en suma, convertirlos en determinadas

ventajas competitivas.
1.6.4 Redes de conocimiento y analisis de redes sociales

El concepto de red se puede entender como una estructura formal o informal conformada por
personas que, utilizando diferentes canales de comunicacién, comparten responsabilidades,
conocimientos, trabajo, proyectos, recursos, documentos, productos y servicios, con el fin de crecer
como equipo, como colectivo y lograr objetivos predeterminados (Larner, 2015). Es un grupo de
personas y sus vinculos de conocimiento que interactian e intercambian informacién sobresaliente

como parte de sus relaciones formales o informales (Sanchez Ambriz et al., 2014).

El establecimiento de una red de conocimiento es una manera eficaz de combinar los conocimientos
individuales con las habilidades de una organizacién. Por lo tanto, una red de conocimiento es un
fendmeno dinamico en el que se comparte, se desarrolla y se genera nuevo conocimiento (Zhao et
al., 2017).

El establecer una red del conocimiento no es facil de ejecutar ya que no es solamente necesario el

acceso a informacion de diferentes individuos y organizaciones; es, basicamente, integrar las
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aportaciones individuales de conocimiento de cada individuo, a través de la sistematizacion del
mismo, siendo capaz de generar informacion Gtil de acuerdo con objetivos y metas establecidos
(Guan et al., 2017). Por lo tanto una red del conocimiento puede ayudar a organizar oportunamente
la informacion, a encontrar informacion relevante y trascendente para los fines de la organizacion,
puede ayudar a la solucién de problemas, a la toma acertada y oportuna de decisiones estratégicas
0 a la gestion adecuada de un proyecto comun (Parker Rossell, 2007).

Por lo tanto, una red de conocimiento es un fendmeno dinamico en el que se comparte, se desarrolla

y Se genera nuevo conocimiento.

Las redes pueden clasificarse segun Uribe Zirene et al. (2013) de acuerdo con la actividad principal
gue realizan, por ejemplo, en la literatura se encuentra definiciones de redes de conocimiento, redes
cientificas, redes profesionales, redes sociales, redes organizacionales, redes industriales, redes

de innovacion, etc.

Las redes sociales juegan un papel estratégico, ya que cumplen las funciones de brindar

credibilidad, informacién o movilizarse para acceder al recurso que se pretende.

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

conocimiento en la organizacion.

En la actualidad, al hablar de redes sociales se relaciona esta concepciéon al uso popular de
herramientas interactivas de internet como Facebook, Twitter o Instagram; esto se debe
principalmente al gran impacto que tienen en la vida cotidiana de las personas y la posicion cada
vez mas importante que ocupan en la comunicacion entre millones de individuos diariamente. Sin
embargo, al referirse en las ciencias sociales al concepto de redes sociales se remonta a varias
décadas atras, mucho antes del desarrollo de estas tecnologias y al propio auge de internet (Medina

Nogueira et al.).

Una red social segun Hidalgo Nuchera and Albors Garrigés (2003), es una estructura social
compuesta por un conjunto de actores (tales como individuos u organizaciones) que estan
relacionados de acuerdo a algun criterio (relacion profesional, amistad y parentesco) Regularmente
se representan simbolizando los actores como nodos y las relaciones como lineas que los unen. El

tipo de conexién representable en una red social es una relacion diadica o lazo interpersonal.

El Analisis de Redes Sociales (ARS) es una aproximacion metodologica y tedrica que se dirige al
estudio de las relaciones y la estructura de redes entre diversos actores, como personas,
organizaciones, paises u otras entidades (Wasserman & Faust, 1994). Se trata de un area de
investigacion activa que abarca diversas aplicaciones, tales como el analisis de las redes politicas,
la gestion del conocimiento, las relaciones comunitarias, el andlisis de transmision de enfermedades

o las redes de colaboracion cientifica (Galvez, 2018). Constituye una herramienta altamente asistida
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al proveer la identificaciéon del capital humano; asi como, el analisis y mejora continua de los flujos

de conocimiento (Medina Nogueira, 2019).

El ARS ha irrumpido como una nueva herramienta de examen de la realidad social y aborda con un
éxito sorprendente una amplia diversidad de problematicas. Desde el punto de vista empresarial
permite detectar el conocimiento existente, quién lo posee, donde adquirirlo, asi como los flujos de
conocimiento (Y. Medina Nogueira et al., 2018).

En Cuba, los trabajos de ARS para el sector empresarial poseen un precedente en Macias Gelabert
(2015) para identificar expertos y personas de contacto entre los trabajadores, respecto en los
dominios de conocimiento relevante y autoevaluar su experiencia. Adicionalmente, el enfoque de
redes, ampliamente usado en la bibliometria, tiene tres niveles de agregacién fundamentales: a
nivel de nodo, a nivel de grupo y a nivel de red (Franceschet, 2012). A nivel de nodo, la medida mas
estudiada es la centralidad (G Provan et al., 2007); a nivel de grupo (W Valente, 2012),se definen
los métodos para conformar los clisteres o comunidades de nodos; vy, a nivel de red, el andlisis esta

centrado en las propiedades de la red (Gonzéalez-Valiente, 2021).

El ARS constituye una herramienta util tanto para la AGC como para la mejora continua de los
procesos de las organizaciones, contribuye a conocer mejor a la competencia a través del publico,
guién esta interesado en nosotros y quién no y a conocer con quienes estamos trabajando dentro

de la organizacién.
1.6.5 Mapade conocimiento

Asi como los mapas geograficos sirven de guia en territorios desconocidos, los mapas de
conocimiento sefialan el camino hacia las fuentes del conocimiento y la informacién y estructuran
el panorama de conocimiento con la representacion de elementos e interrelaciones de los dominios

del conocimiento (El Assafiri Ojeda, 2017).

Los mapas del conocimiento hacen posible tener una visién gréfica de cudl es la situacion de la
organizacion en relaciéon con su conocimiento, entendido como parte de su capital intelectual.
Permiten identificar y plasmar las disfunciones y priorizar los aspectos que seria necesario mejorar
con el objetivo de minimizar riesgos, ahorrar costes o mejorar el servicio al cliente (D'Alos-Moner,
2003).

Los mapas de conocimiento, en su manifestacion de brecha de conocimiento, constituyen un
instrumento bésico para gestionar el conocimiento necesario en las organizaciones. Permiten
visualizar un inventario del conocimiento que realmente existe y ponen de manifiesto aquellas
falencias que la organizacion debe atender para mejorar su desempefio. De la misma forma
posibilitan informacion que da lugar a una valoracion de los niveles de los activos de conocimiento
en la empresa y determinan donde estan los vacios de conocimiento criticos y en consecuencia

facilitan la formulacién de los planes de accion e intervenciones necesarias (Feliu & Vergara, 2017).
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De acuerdo con Pérez and Dressler (2007), los mapas de conocimiento son “directorios que facilitan
la localizacién del conocimiento dentro de la organizacion mediante el desarrollo de guias y listados
de personas, o documentos, por areas de actividad o materias de dominio”, que con apoyo de la
tecnologia son publicados como directorios o graficos que muestran en donde se encuentra el

conocimiento (Davenport & Prusak, 1998).

Para construir un mapa del conocimiento segun D'Alds-Moner (2003) es importante realizar dos
procesos:

» Una auditoria del conocimiento, que empieza por entender la organizacion, su estrategia,
sus objetivos y prioridades, su evolucion y sus necesidades de informacion y de
conocimiento. Incluye también, una evaluacion de las nuevas aptitudes que la empresa
demanda de las personas que trabajan en ella, teniendo en cuenta el contexto tan
cambiante.

> ldentificar los procesos clave de la organizacién y entender cudles son los inputs de
informacion y de conocimiento que se necesitan para llevarlos a cabo en las mejores

condiciones.
Este mismo autor alude que el mapa debe contener:

e Los procesos y las actividades clave.

e Lainformacion y el conocimiento estratégico que se necesita para llevarlas a cabo.

e Quiénes son las personas (clientes/usuarios internos o externos) asociados y quienes son
los suministradores o proveedores de informacion y conocimiento.

e Como usan las personas la informacién y el conocimiento.

La utilidad de los mapas de conocimiento radica principalmente en la facilidad que brindan como
herramienta de visualizacion y localizacién para la identificacion de conocimiento, tanto de expertos
0 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 conocimiento mas sofisticados (Galvis Pérez, 2009).

De acuerdo con Davenport and Prusak (1998) el mas claro beneficio de un mapa de conocimiento
es mostrar a las personas en la organizacion a donde ir cuando ellos requieren de experticia. Asi
mismo, complementan que también puede servir como un inventario al representar graficamente

gué existe en la organizacion y donde puede ser localizado.

Como herramienta de AGC permite detectar fuentes y vacios de conocimiento en la organizacion;
descubrir oportunidades de aprendizaje y distribucion de conocimiento; lograr el diagnéstico de
problemas en las diferentes areas de la organizacién e involucrarlas en la basqueda de soluciones
Pérez Soltero (2007);
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1.7 Conclusiones parciales

1.

La GC es la capacidad de realizar un proceso que transforma la informacion en
conocimiento, detecta errores y los corrige a través de la accién organizativa, y se introduce
en las rutinas. Sus resultados le permiten mejorar su actividad, su dotacion de recursos y
capacidades, y alcanzar y mantener ventajas competitivas.

La AGC es el proceso mediante el cual se realiza un diagnéstico en una organizacion para
conocer qué conocimiento existe, quién lo posee, como se crea, dénde se almacena, cOmo
fluye entre sus miembros y como se utiliza.

Entre las herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacion se destacan:
cuestionarios, IC, flujos de conocimiento, ARS y mapa de conocimiento.

La utilidad de los mapas de conocimiento radica principalmente en la facilidad que brindan

para representar visualmente las brechas de conocimiento en la organizacion.
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Capitulo 2: Procedimiento general para la auditoria de gestion del conocimiento

En este capitulo se propone y fundamenta un procedimiento propuesto por Medina Nogueira (2019)
a partir de conceptos disefiados para auditar la gestion del conocimiento a través de su cadena de
valor.

Premisas para su aplicacién

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 direccion 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 misidn, la vision y los objetivos estratégicos de la organizacion.

o Reconocer la necesidad del enfoque de procesos.
2.1 Procedimiento general para la auditoria de gestién del conocimiento. Su estructura

En la figura 2.1 se presenta el procedimiento general para la AGC compuesto por seis (6) etapas
gue se desarrolla a través de su cadena de valor, como contribucion 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.
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Figura 2.1. Procedimiento general para la auditoria de gestién del conocimiento.
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Fuente: Medina Nogueira (2019).
2.1.1 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 Medina Nogueira, El Assafiri Ojeda, Nogueira Rivera, 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 andlisis estratégico.

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

de apoyo, identificacion de la informacion, 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 funcién del tamafio de la empresa (Medina-Ledn et al., 2012). 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—accion. Se recomienda la presencia de
algun experto (interno o externo) con conocimientos sobre estos temas, asi como nombrar a un

miembro del consejo de direcciébn 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 vinculadas a la AGC. Debe formarse en el conocimiento de las leyes, normativas y
regulaciones 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 revisioén general de la organizacion en cuanto a: misioén, 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. Esta revision se puede realizar basada
en los elementos planteados por (Rodriguez Gonzalez et al., 2004), por su alto nivel de aplicacién

en el entorno cubano.
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 participacion del equipo para conocer
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lo que 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.

Identificar activos de conocimiento.

1

2

3

4

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 funcién de los objetivos de la organizacion y

sus metas.
Etapa Il. Seleccidn 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.

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

cadena 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 (Yuseff El Assafiri Ojeda et al., 2019). En esta fase se recogera, mediante una sesion
de brainstorming (tormenta de ideas), una lista de todos los procesos y actividades que se

desarrollan en la empresa. Se debe tener en cuenta lo siguiente (Medina Ledn et al., 2017).

1. El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de las actividades
gue contiene.
2. Latotalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en alguno

de los procesos listados.
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3. El ndmero de procesos debe estar entre 10 y 25 en funcion 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 gréfica de la secuencia e interaccion de los
procesos, resulta una aproximacion que define la organizacion como un sistema de procesos
interrelacionados, un método para visualizar las actividades de una empresa mediante los procesos

ordenados por sus jerarquias y relaciones (Medina Leon et al., 2017).

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 clasificacién (estratégicos, claves y de apoyo) (Medina Le6n et al., 2008).
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: alineacién de los procesos con la estrategia (objetivos

estratégicos) y orientacion al cliente (repercusién en el cliente) (Nogueira Rivera, 2002).

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 econémico, perfiles de competencias (Medina-Le6n et al., 2012).

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 (Medina-Enriquez et
al., 2017). En consecuencia, se propone la incorporacion de los criterios siguientes: definicion del
conocimiento necesario y el existente; 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, seleccionara para agregar en la matriz de objetivos estratégicos/ repercusion en el

cliente los criterios que 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 (Nogueira Rivera, 2002). El equipo debe reflexionar acerca de los principales elementos

que inciden en la seleccion de los procesos a mejorar para establecer las prioridades (Medina-Ledn
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et al., 2012). 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) (Nogueira Rivera, 2002) segun los
criterios establecidos en el paso anterior.

Etapa lll. Documentacidén de proceso(s) a auditar
Objetivo: realizar la documentacion 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 funcién de cada uno

para el logro de los objetivos planteados en la auditoria (Medina Le6n et al., 2019).

El responsable del proceso es nombrado por la alta direccion y puede o no ocupar
responsabilidades funcionales. Debe poseer dominio del proceso y capacidad de andlisis 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: misién y objetivos, clasificacion vy
caracterizacion del sistema de servicio, cliente/ mercado, limites, entradas y salidas, objetivos y

politicas (como exigencia de las 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.
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Se representa graficamente cada proceso en aproximacion a un mapa IDEFO, con los elementos
relevantes para su comprension a nivel general (entrada, mecanismos, controles y salidas). En este
paso se facilita, ademés, 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 andlisis de los residuos; el manejo de las sustancias toxicas o peligrosas (A Medina Leén
et al., 2014).

El diagrama As-Is (tal como es) permite representar el flujo de trabajo (actividades e informacién)
de los procesos en la empresa, a la vez que son requisito, en la mayoria de los métodos, para la

mejora de los procesos (Hernandez Narifio et al., 2016).
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. Se recomienda para su elaboracién la propuesta realizada por Alberto Medina Ledn

et al. (2014) como resultado del estudio de 70 fichas de procesos.
¢) Flujo informativo del proceso.

Se debe listar toda la informacidn relacionada con el proceso a auditar. Para realizar su analisis se
puede emplear un cuadro con los elementos siguientes: informacion, 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 cual como un recurso que debe ser compartido por todos; identificar
las necesidades informacionales; e, indicar dénde podrian simplificarse los procesos

organizacionales para su administracion mas eficiente (Rodriguez Labrada et al., 2019).
Etapa IV. Aplicacion de herramienta(s) de AGC.

Objetivo: emplear las herramientas de AGC segun el objetivo definido en la auditoria.
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, identificacion de la informacion, fuentes del
conocimiento, redes sociales, analisis de brecha, técnicas utilizadas en la AGC, toma de decisiones.

Paso 10. Seleccionar la(s) herramienta(s).
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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).

Cuadro 2.2. Propuesta de herramientas a aplicar segun el objetivo de la 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 conecimiento | DACUM de flujo
modificado
Cuestionario X|x | x| x|x|[x|x[x]x X %
Inventario de X || x| x|x|[x|x[x]x X X X X X X
conocimiento
Andlisis de redes x| X x| x|x]x X % X X e X X %
sociales
Flujo de x| X x| x|x]x X % X X o|x X %
conocimiento
Método DACUM X X X X x X x| x X x
modificado
Mapas de | x [ x|x|[x|x[x]x X X X X |x  |x X X
conocimiento

Fuente: Medina Nogueira (2019).
Obijetivos de la AGC:

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.

Determinar la transferencia del conocimiento.

© N o g b~ w e

Determinar grupos de trabajo.
Paso 12. Obtener los resultados en la GC.

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

estrategias que favorezca una adecuada GC.
Etapa V. Realizacién del informe.
Objetivo: elaborar informe con los resultados de la auditoria.

Herramientas propuestas a emplear: tormenta de ideas, revision documental, analisis DAFO.
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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 andlisis 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 organizacion, 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.

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

[. Introduccién

Se realiza una introduccién 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.

II. Seleccion del area donde aplicar las herramientas

En esta seccion se realiza una explicaciéon de la seleccién de los procesos a auditar.
[ll. Analisis de los resultados de la auditoria

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

siguientes:
[ll.1. Herramientas aplicadas y resultados obtenidos

Se exponen los resultados obtenidos de la aplicacion de las herramientas en el orden que se

hayan desarrollado en la auditoria.

[11.2. Problemas en la gestion del conocimiento

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

[1l.4. Sugerencias para mejorar la gestion del conocimiento
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IV. Conclusiones y recomendaciones
Anexos

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

Fuente: en aproximacién a Medina Nogueira (2019).
Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria
Objetivo: realizar seguimiento a los resultados obtenidos en la auditoria.

Herramientas propuestas a emplear: observacion, revision 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).

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

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) se muestra el cuestionario desarrollado a partir de la propuesta de Londofio
Galeano and Garcia Ospina (2015). Las modificaciones realizadas tienen como objetivos: simplificar
el nimero de elementos del cuestionario, lograr su aplicabilidad en cualquier organizacion, 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 (b) 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

Medina Nogueira, El Assafiri Ojeda, Nogueira Rivera, et al. (2019a).

Se precisaron los aspectos relacionados con la capacidad de diagnosticar los procesos de la cadena
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.

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).
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El resultado total promedio por items se recomienda determinarlo por la sumatoria de las
puntuaciones obtenidas y su division por el total de encuestados. Para obtener el resultado total
promedio por categoria (procesos de la cadena de valor de la GC) se efectia 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.

Valoracidn Bajo Aceptable Bueno
I ]
Escala [ 1 1.8 26 3.4 4.2 5 |

Fuente: Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019).

Para obtener la escala de valoracion, se le resta al mayor valor de la escala (5) el menor valor de la
misma (1) y luego se divide el resultado (4) entre la cantidad de divisiones en que se desea
fragmentar la escala de valoracién. En este caso, se divide entre 5 para obtener mayores rangos
de valoracion, lo que 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 valoracién
de: Bajo (de 1 a 2,6), Aceptable (de 2,6 a 4,2) y Bueno (de 4,2 a 5).

2.2.2 Procedimiento para realizar el inventario de conocimientos.

El inventario de conocimiento consiste en la identificacidon sistematica del conocimiento de una
organizacion (Pollock, 2002) para conformar una lista de las existencias de este recurso ((Aguilera
Martinez et al., 2018), (Barreno Lépez & Lucas Sanclemente, 2018).

La esencia esta en recoger toda la informacion posible sobre la ocupacion objeto de estudio:
funciones y tareas que la componen, conocimiento basico necesario para su ejecucion, procesos a
los que tributa, personas de contacto o con quien se relaciona y vias por las que lo hace (D. Medina
Nogueira, Y. E. Medina Nogueira, et al. (2018); Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019)). Un

ejemplo de cémo recoger esta informacion se refleja en el cuadro 2.5.

La informacion para confeccionar el inventario es extraida por el auditor y los expertos del equipo
de auditoria durante el debate surgido en el proceso. Esta informacion puede ser enriquecida
durante la consulta documental y apoyada en una propuesta de entrevista al trabajador (Anexo 2.2)
(Y El Assafiri Ojeda et al., 2019).

Cuadro 2.5. Lista de chequeo para apoyar la confeccion del inventario de conocimiento.

Denominacion del Cargo:

Nombre del entrevistado:

Listado de funciones:

Afios de experiencia en el cargo:
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Requisitos para ocupar el cargo:

Funcién A

Tareas: Conocimientos necesarios: Se relaciona | Vias:
con:

Funcién B

Tareas: Conocimientos necesarios: Se relaciona | Vias:
con:

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019) en aproximacion a Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019).

Una vez recogida esta informacion, el inventario de conocimiento necesario se lista segun el cuadro
2.6, donde se asigna un cédigo o identificador para el conocimiento asociado a tareas y funciones
(Kftn) con su respectiva descripcion (El Assafiri Ojeda, 2019).

Cuadro 2.6. Inventario de conocimiento necesario.

Caddigo Listado de conocimiento necesario

Kfts

Kftz

Kfts

Kfts

Kftn

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).
2.2.3 Procedimiento especifico parala construccion del mapa de conocimiento

El procedimiento especifico para la construccion del mapa de conocimiento (figura 2.7) en
aproximacion a los criterios emitidos por Lecocq (2006), Pefia Osorio (2010), Pérez Capdevila
(2011) y (Villafafia Figueroa) consta de cuatro (4) fases. La Fase | Planear, con el objetivo de
determinar el propésito y alcance del mapa de conocimiento, asi como las personas encargadas de
su construccion; la Fase Il Definir del inventario de conocimiento existente, con el propésito de
evaluar el conocimiento existente contra el conocimiento necesario.; la Fase Ill Mapear, para
representar el conocimiento existente; y, la Fase IV Validacién y seguimiento, con el fin de

perfeccionar la construccion del mapa.
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Figura 2.7. Esquema del procedimiento especifico para la construccion de mapas de conocimiento.
Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).

Fase |. Planear

Objetivo: Determinar el propoésito y alcance del mapa de conocimiento, asi como las personas

encargadas de su construccion.
Paso 1. Definir el objetivo y alcance del mapa

El objetivo del mapa es representar el conocimiento existente en funcién del conocimiento necesario

para el desarrollo de las actividades en la ocupacion.

El alcance del mapa implica la delimitacion de las ocupaciones y los trabajadores que estaran
incluidos en el mapa de conocimiento, por ejemplo, se pueden mapear: (1) todas las ocupaciones,
(2) las ocupaciones de los lideres de procesos, (3) las ocupaciones asociadas a los procesos claves
0 (4) las de un departamento en especifico. Estas decisiones, y otras que puedan surgir, deben ser

conciliadas entre el responsable del equipo de mapeo y los usuarios del mapa.
Paso 2. Seleccionar el equipo de mapeo

El equipo de mapeo deben integrarlo de siete (7) a 12 personas, de manera que permita considerar

a todas las partes implicadas y sea un grupo manejable, y estd compuesto por:

¢ Responsables de la evaluacion de los trabajadores de la ocupacion (supervisores, lideres
de proceso, jefes de area, departamento o seccién, u otros directivos que puedan emitir
criterio sobre el rendimiento de sus subordinados).

e Oftros trabajadores de la organizacion que se relacionen directamente con la ocupacion. Para

ello se sugiere consultar el inventario de conocimiento y apoyarse en analisis de redes
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sociales para identificar los actores con mayor grado de cercania a la persona a mapear
Medina Nogueira et al. (2017); Y. E. Medina Nogueira et al. (2018).

e Es necesario que entre los miembros exista un encargado con conocimientos béasicos de
ofimética para trabajar con la aplicacion de hojas de célculo Microsoft Excel del sistema
operativo Microsoft Windows.

Fase Il. Recopilar
Objetivo: evaluar el conocimiento existente contra el conocimiento necesario.
Paso 1. Confeccionar inventario de conocimiento necesario

Los conocimientos necesarios se obtienen de la revisidbn documental de informes y manuales de

funciones de la organizacion.
Paso 2. Confeccionar el inventario de conocimiento existente

El inventario de conocimiento existente es realizado por el equipo de mapeo a cada uno de los
trabajadores que seran incluidos en el mapa. Consiste en una evaluacién del conocimiento existente

contra el inventario de conocimiento necesario.
Paso 2.1. Realizar evaluacion

A cada evaluador del equipo de mapeo se le entrega una hoja segun el formato del cuadro 2.7
donde refleja su criterio personal sobre el conocimiento que posee el trabajador evaluado mediante
ponderaciones. La escala definida se basa en las propuestas realizadas por Kaufmann and Gil Aluja
(1988), Pefia Osorio (2010) y Pérez Capdevila (2011) donde: (1) Desconocimiento; (2)
Conocimiento débil; (3) Conocimiento minimo; (4) Conocimiento aceptable y (5) Conocimiento

necesario.

Cuadro 2.7. Hoja de evaluacion del conocimiento existente.

Evaluado: (Nombre y apellidos)
Evaluador: (Nombre y apellidos)
Cédigo | Listado de conocimiento necesario Ponderacion
Kfty
Kft,
Kfts
Kfts
Kftn

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).
Paso 2.2. Determinar el conocimiento existente

Para la realizacion de este paso se recogen los criterios de los evaluadores y se determina la media

y la moda de las ponderaciones emitidas (cuadro 2.8).
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Cuadro 2.8. Tabulacion de las ponderaciones emitidas por cada uno de los evaluadores.

Evaluadores
Cédigo | Ex E> Es En Media Moda
Kfts
Kft,
Kfts
Kftn
Evaluado: (Nombre y apellidos)

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).

Con esta informacién y por consenso del grupo se determinan las evaluaciones. Debe tenerse
presente que, la moda refleja en mejor medida el sentir de los miembros del grupo, mientras que la
media se afecta por los valores extremos por lo que una valoracién particular puede incidir en mover
el resultado colectivo. Este Ultimo elemento resulta limitado en este caso por lo estrecha de la escala

de valoracion.

Posteriormente, se concilia con el trabajador la evaluacion emitida por el equipo de mapeo. En caso
de existir desacuerdos se procede a escuchar las razones del trabajador y se regresa al andlisis del

grupo por Unica vez.

Fase Ill. Mapear

Objetivo: representar el conocimiento existente.
Paso 1. Definir escala de representacion visual

Para realizar la evaluacion del conocimiento existente se define una escala basada en las

propuestas realizadas por Kaufmann and Gil Aluja (1988) Pefia Osorio (2010) 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 2.9. Los expertos
a participar en la identificacion del conocimiento existente se pueden seleccionar a partir del

inventario de conocimiento necesario.

Cuadro 2.9. Escala de colores para la representacién visual del mapa de conocimiento.

Escala (1-5) Indicador semantico Escala de colores

5 Conocimiento necesario ﬁ
4 Conocimiento aceptable

3 Conocimiento minimo

2 Conocimiento débil

1 Desconocimiento total

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019) basada en la propuesta de El Assafiri Ojeda et al. (2017).

Paso 2. Preparar la plantilla de mapa para cada trabajador implicado
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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 organizacién: nombre, numero de identidad (ID), direccién
particular, edad, nivel de escolaridad, afios de experiencia y total de afios en la empresa.

De igual manera, hay otros metadatos que permiten localizar al trabajador dentro de la organizacion
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 (figura 2.8).

Hombrede b empress:
Procesoc
L@ iaa g a =
e , Departamento/&res/Seccion/Brigada:
Oicupackdin:
Funemra Tarean
Woebre: A Al Ad Al [ A2
o 8 81 | i |
[Hewosic Q i
Wkad | d-ar Liarbickiad
Blos an L A o
fifoe de pepeer reda o la upscianc

Figura 2.8. Plantilla de mapa de conocimiento propuesto seglin formato de la carta DACUM ( Develop
A CUrriculuM).

Fuente:

Paso 3. Confeccionar el mapa de conocimiento

El mapa de conocimiento para cada trabajador se construye de acuerdo al inventario de

conocimiento existente.

En lafigura 2.9 se muestra un ejemplo del inventario de conocimiento existente y su correspondiente

mapa de conocimiento.

Mombre de la empresa:
e Proceso: Tipo de proceso:
o= i Departamento/AreafSeccidn/Brigada:
Eimipne L
Fuimcbomes Tareas
Mo miline:
o A
Drireccidn
Edad

Nivel de esood andad
Anos on la ommprosa

Afos de cxperiencia
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Figura 2.3. Ejemplo de mapa de conocimiento con el inventario de conocimiento existente en la parte

superior.

Fuente: El Assafiri Ojeda (2019).

Fase IV: Validar

Objetivo: perfeccionar la construccién del mapa

Esta fase comprende la validacion de los resultados alcanzados para la mejora continua. En esta
fase final, se considera necesario la retroalimentacion sistematica de los usuarios para la

actualizacién y la mejora.

La validacién es realizada por los usuarios del mapa en un intercambio con el equipo de mapeo. A
raiz de ello, se pueden de realizar los ajustes que se consideren necesarios como: afadir
caracteristicas o0 elementos adicionales e indicar si los simbolos que se utilizan son lo

suficientemente significativos y faciles de interpretar.

Finalizada la fase de validacion, los responsables a los diferentes niveles de direcciéon
(principalmente los de Recursos Humanos) deben potenciar la preparacion de planes de formacién
y capacitaciéon para suplir las brechas de conocimiento existentes entre los miembros de la

organizacion.

2.3 Conclusiones parciales

1. Elinstrumento metodoldgico propuesto por Medina Nogueira (2019) para la AGC constituye
una solucién metodolégica al problema cientifico planteado que permite evaluar el estado
de la gestién del conocimiento en la organizacion.

2. El procedimiento general propuesto para la AGC muestra “coémo” realizar la auditoria para
conocer el estado de la GC en las organizaciones, auditar los procesos y ofrece un informe
para la organizacion como resultado de su aplicacion.

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

organizacién y de la GC.
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Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento general para la auditoria de gestion del

conocimiento

En este capitulo se desarrolla la aplicacion préactica del procedimiento general para la auditoria de
gestion del conocimiento y las herramientas para su implementacion, en funcion de los referentes

tedricos y metodoldgicos, abordados en los capitulos 1y 2.

3.1 Aplicaciéon de la auditoria en la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros

Bienes de Consumo.

La Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de Consumo, Matanzas (EMPA),
cuenta con: nueve Unidades Empresariales Basicas Mayoristas (UEBM), 28 almacenes y una
capacidad de almacenaje: 42813 toneladas. Los principales servicios que ofrece son: distribucion
de productos de la canasta familiar normada, distribucién de productos a organismos (Comedores
de trabajadores), distribucion de productos a salud, MINED, INDER, MININT, MINFAR, distribucién
de productos de pacientes con enfermedades crénicas, segun dietas médicas y ventas de productos

liberados.

Descripcion del problema: la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes no
cuenta con las herramientas y técnicas necesarias evaluar la gestiébn del conocimiento en sus

procesos.
Solucioén al problema: aplicar el procedimiento para conocer el estado de la GC en la organizacion.
3.1.1 Etapa l. Preparacién de la auditoria

Se planifica el desarrollo de la auditoria con la participacion de la direccién de la empresa y los

trabajadores del departamento Comercial.
3.1.1.1 Paso 1. Conformar el equipo de auditoria

El equipo de auditoria esta formado por tres personas: el auditor lider e investigador principal, el

Director General y el Director del departamento Comercial de la EMPA Matanzas.
3.1.1.2 Paso 2. Revisar los aspectos estratégicos de la organizacién

La empresa tiene como misién: organizar y controlar con personal calificado la comercializacion
mayorista de productos alimenticios de la Canasta familiar, consumo social, Programa de enfermos,
Dietas médicas y productos liberados, asi como productos no alimenticios en CUP; distribuir
mercancias e insumos a la red mayorista para la venta a las empresas del sistema de comercio
mayorista (mercado paralelo) en ambas monedas, asi como la de prestar otros servicios de
transportacion de mercancias, parqueo, arrendamiento de almacenes, conservacion de mercancia

reserva estatal, entre otros.

Sus objetivos estratégicos son:

54



Garantizar con la reestructuracién del comercio mayorista, el cumplimiento de los planes anuales

de circulacion mercantil, con la entrega mensual, en los ciclos establecidos.

Asegurar el cumplimiento de los indicadores econdmicos, financieros y de trabajo y salario
comprometidos en el plan del afio 2021.

Asegurar el cumplimiento de los compromisos establecidos como depositarios de la Reserva Estatal
en lo relacionado con la proteccion, rotacion, devolucion de los préstamos y cambios de ubicacién

solicitados.
Desarrollar y controlar los programas de innovacion, desarrollo tecnoldgico y el medio ambiente.

Consolidar el sistema de gestion del capital humano, haciendo énfasis en la capacitacion de los

cuadros y trabajadores.

Introducir técnicas durante el afio 2022, encaminadas al perfeccionamiento de la planificacion,
organizacion, direccion y control e informatizacion de los procesos que asegure los cambios
estructurales, funcionales, organizativos y econdémicos de la OSDE (Organizacidon Superior de
Direccién Empresarial) y su sistema empresarial; asi como, la creacién de empresas eficientes,

organizadas y eficaces
3.1.1.3 Paso 3. Definir objetivo y alcance de la auditoria
Objetivos de la auditoria: evaluar la GC en la organizacion.

Alcance: departamento Comercial de la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros

Bienes de Consumo, Matanzas.
3.1.1.4 Paso 4. Planificar el proyecto

Se planifican contactos sistematicos para la recogida, el analisis 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.

A peticion de la direcciéon de la empresa y en concordancia con las necesidades de la misma el
objetivo de la presente investigacion es evaluar la GC en la organizacion por lo cual se transita

directamente a la Etapa IV de la auditoria.

Evaluacién de la GC en la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de

Consumo, Matanzas
3.1.2 Etapa IV. Aplicacién de herramientas de AGC
3.1.2.1 Paso 10. Seleccionar las herramientas

Para dar cumplimiento al objetivo de la auditoria: evaluar la GC en la organizacion se realiza
inicialmente un cuestionario de AGC desarrollado a partir de la propuesta de Londofio Galeano and

Garcia Ospina (2015). El cuestionario se acompafié de una conferencia introductoria y se

55



proporciond la informacion pertinente acerca del procedimiento a aplicar y la garantia de la
confidencialidad de las respuestas. Asi mismo se le realizé un inventario de conocimientos con el
fin de indagar en los conocimientos existentes para desarrollar las funciones y tareas de cada uno,

y con estos resultados se confecciona un mapa de conocimientos.
3.1.2.2 Paso 11. Desarrollar las herramientas
Aplicacion del cuestionario parala AGC

Se aplico el cuestionario propuesto en el epigrafe 2.2.1 a siete trabajadores del departamento
Comercial de un total de nueve, debido a que dos de ellos se encontraban ausentes en el momento
de la aplicacion del instrumento, entre ellos al director de dicho departamento. Durante el proceso
el investigador lider estuvo presente para aclarar dudas acerca del instrumento. Se hizo un analisis
preliminar de cada cuestionario y se obtuvo como resultado que: el 77.7% de los trabajadores del

departamento comercial fueron encuestados; de ellos 2 no contestaron la pregunta 20.
Andlisis de la informacién

Los datos obtenidos como resultado del cuestionario se procesaron en una hoja electrénica de
Excel; con esta informacion se cre6 una base de datos que fue analizada en el Paquete Estadistico
(SPSS).

Para el analisis de confiabilidad y validez se utiliza la prueba del alfa de cronbach, con valor de a =
0,907(este valor supera 0.7) como se muestra en la tabla 3.1, lo cual indica consistencia y
confiabilidad de los resultados y el coeficiente de correlacion (R?) con valor de 1 indica una elevada

correlacion entre las variables, por lo que se confirma la validez del instrumento utilizado (tabla 3.2).

Tabla .3.1. Estadisticas de fiabilidad. Tabla .3.2. Resumen del modelo.
Alfa de M ode Modelo | R R cuadrado
Cronbach elementos
1 1,0002 | 1,000
807 33
Fuente: software SPSS. Fuente: software SPSS.

El resultado total promedio por items fue determinado por la sumatoria de las puntuaciones

obtenidas en el mismo y su divisién por el total de encuestados (7 trabajadores).

Para obtener el resultado total promedio por procesos de la cadena de valor de la GC se efectud la
sumatoria de las puntuaciones promedios obtenidas en los items que la conforman. Se
establecieron las escalas de valoracion del instrumento en aproximacion al procesamiento realizado
por Londofio Galeano and Garcia Ospina (2015), acorde a lo mostrado en la Tabla 3.3 en la que se

muestran la escala de valores considerados bajos, aceptables y buenos.

Tabla 3.3. Escala de los valores considerados bajos, aceptables y buenos.
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Valoracién Bajo Aceptable Bueno
I ]
Escala [ 1 1.8 26 3.4 42 5 |

Fuente: Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019).

En el anexo 3.1 se muestra la evaluacién en cada proceso de la cadena de valor de la GC y a su

vez se analiza segun el comportamiento de las variables de la AGC.

El proceso Adquirir (figura 1) cuenta con un promedio de 3.21 (aceptable), la puntuacion mas alta
estd relacionada con la interaccién con el entorno a través de clientes, proveedores, regulaciones y
normativas, con un valor de 4.14 y la mas baja con un valor de 2.43 esta relacionada con el

aprendizaje obtenido a través de otras organizaciones.

En cuanto al proceso Organizar (figura 2) tiene como promedio un valor de 2.31 considerado bajo,
y la puntuacion mas alta (3.43) la posee el items asociado a la identificacién de los expertos de cada
tema dentro de la organizacién, en cuanto a la mas baja (1.14) se encuentra asociada a dos items,
el primero tiene que ver con la identificacion de los conocimientos requeridos para que un trabajador
desempefie adecuadamente su puesto de trabajo y el segundo con la evaluacion por parte de la
organizacion de las necesidades futuras de conocimiento de los trabajadores.

En el proceso Divulgar (figura 3) se sostiene un promedio de 2.53 (bajo) con un valor maximo de
3.57 para el item relacionado con la informacién de un proceso especifico y si esta es puesta a
disposicién de los demas interesados, y un valor minimo de 1.29 que se refiere a si la direccién de

la organizacion reconoce los logros de sus trabajadores por realizar mejoras en su proceso.

El proceso Usar (figura 4) contiene como promedio 2.31 (bajo) el cual posee un valor superior (3.57)
en la medicién del conocimiento e inferior (1.43) en las capacitaciones recibidas por la empresa y si
estas han permitido un mejor desempefo en los puestos de trabajo, seguido de (2.0) a partir del

aprovechamiento del conocimiento de los trabajadores para el desarrollo de nuevos proyectos.

Con respecto al proceso Medir (figura 5) presenta el mas bajo promedio de los procesos evaluados
con un valor de 1.62 lo que ratifica que es el proceso al cual hay que prestarle mayor atencién, la
mayor valoracién (2.0) esta vinculada a la adquisicién de conocimientos a través de las experiencias
y el propio proceder de la empresa, asi como la identificacion de la diferencia entre el conocimiento
real con el conocimiento requerido y la evaluacién de los trabajadores mediante cursos de
capacitacion; la menor valoracion (1.0) esta vinculada a la nula existencia de publicaciones
cientificas realizadas por parte de ninguno de los encuestados, incluso alegan que esa actividad

nunca se ha realizado en la organizacion.

La pregunta 27 evalla todos los procesos de la GC y cuenta con un promedio de 2.29 que al
compararlo con el promedio general obtenido (2.40) se aprecia que no difieren en sus valores por

lo que se aprecia la veracidad y concordancia de las respuestas obtenidas.
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La figura 6 representa una comparacion grafica de los resultados generales de la GC y la tabla 3.4
muestra los resultados de la aplicacion del cuestionario, la escala de evaluaciéon segun la cadena
de valor de la GC y el porcentaje de preguntas en cada una. En esta tabla se aprecia que cuatro de
los cinco procesos de la GC se encuentran dentro de la escala de bajo lo que evidencia que por lo
general no se trabaja la GC en la organizacion y que los involucrados no tienen conocimientos

acerca del tema.

Tabla 3.4. Escala de cada proceso de la GC.

Proceso Porcentaje (%)

delaGC Valor Escala Bajo Aceptable Bueno
Adquirir 3.21 ACEPTABLE 20 60 20
Organizar | 2.31 57.1 42.9 0
Divulgar 2.53 57.1 42.9 0
Usar 231 80 20 0
Medir 1.62 100 0 0

Fuente: elaboracion propia.

Se realiza un andlisis de los valores obtenidos para cada variable de la AGC (tabla 3.5) y el
porcentaje de preguntas en cada una de las escalas: siete variables presentan una valoracion

aceptable y nueve presentan un valor bajo.

Tabla 3.5. Variables evaluadas y su comportamiento.

Porcentaje (%)

Variables de AGC Valor Escala Bajo Aceptable | Bueno
81.25 18.75 0

Estrategia de la|2.04
organizacion

Factores clave de la | 2.29 100 0 0

GC
Estrategia de la GC 2.08

Orientacion a la|2.29
cadena de valor de la

100 0 0

GC

Enfoque de proceso 3.00 ACEPTABLE 50 33.33 16.67
Cultura 2.89 ACEPTABLE 40 40 20
organizacional

Conocimiento 1.14 100 0 0
requerido

Conocimiento 1.69 85.72 14.28 0
existente

Uso del conocimiento | 2.43 66.67 33.33
Identificacion de la | 3.14 ACEPTABLE 0 100
informacion
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Fuentes de | 3.29 ACEPTABLE 25 50 25
conocimiento

Redes sociales 2.62 ACEPTABLE 66.67 33.33
Andlisis de brecha 1.83 80 20

Técnicas utilizadas en | 2.86 ACEPTABLE 0 100
la AGC

Toma de decisiones 3.43 ACEPTABLE 0 100

Auditoria continua | 2.00 100 0
(mejora continua)

Fuente: elaboracién propia.

Ademas se analizan las tres preguntas cerradas y la pregunta abierta lo cual se muestra en la figura
7.1, 7.2 y 7.3 del anexo 3.1, donde se analizan graficamente las vias por las que se adquiere,
identifica y divulga el conocimiento para desempefiar adecuadamente las actividades en el puesto
de trabajo. Las primordiales vias por las que se adquiere son en primera instancia las reuniones de
trabajo, el intercambio de experiencias en vivo y el uso del teléfono fijo y algunos alegan que
adquieren los conocimientos mediante los cuadres que se realizan a finales de mes y en el
intercambio con los comerciales, en cuanto a las vias por las que se divulga principalmente son las
reuniones de trabajo y el intercambio de experiencias en vivo y e-mail y por su parte las vias por las

gue se identifica son en la mayoria de los casos las normativas y manuales.

Los resultados del item nimero 20 revelan que las personas mas consultadas si se tienen dudas
para realizar las tareas y funciones dentro de la organizacion son los especialistas de la OSDE, el
Especialistas del departamento Comercial, el director de dicho departamento y los técnicos.

Aplicacion del inventario de conocimiento

Se aplicd entrevista a los trabajadores del departamento Comercial de la EMPA como premisa para
obtener la informacion necesaria del el inventario de conocimiento (como se muestra en el anexo

2.2) y como resultado de la misma se obtiene:

» El director del departamento Comercial de la EMPA tiene como objetivo velar por el
cumplimiento de las entregas de productos a la canasta familiar normada, a organismos
priorizados, a las ventas liberadas y mayoristas, al consumo social y a aquellas personas
con dietas médicas o especializadas, de ahi que sus funciones dentro de la empresa sean
elaborar de conjunto con los técnicos y especialistas comerciales los planes de distribucion
mensual y anual, cumplir con los plazos de entregas, para que lleguen los productos a su
destino final con la calidad requerida, en el momento justo y bajo las condiciones pautadas,
tiene el deber de orientar a sus subordinados y cuidar que estos realicen sus tareas con
aptitud, asi mismo orientar a las UEB sobre la distribucion de los productos. Debe patrticipar
en todas las reuniones y consejos que se realicen a nivel de base, municipal, provincial y
nacional para rendir cuentas a sus superiores de todas las decisiones que se tomen en el

departamento, asi como los incidentes que ocurran en las UEB y dentro de la organizacion
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relacionado con la actividad comercial. Debe demostrar idoneidad para desempefar su
cargo, conocer acerca de normas y regulaciones, contabilidad, economia, distribucion de
mercancias, inventarios, leyes, comunicacion verbal, entre muchos otros. Los actores con
los que se comunica por lo general son los técnicos y especialistas comerciales, su
secretaria, el director general y las UEB casi siempre via oral y telefnica o bien a través de
las reuniones de departamento y consejos de direccion.

Para ocupar el puesto de técnico A en Gestion Comercial es necesario cumplir con el
requisito de graduado de Nivel Medio con entrenamiento en el puesto. Las principales
funciones y tareas que realiza un técnico A en Gestion Comercial son recibir los planes de
distribucibn mensual a través del censo realizado por la Oficoda para asi otorgar los
productos segun las necesidades de cada unidad, a su vez deben realizar un seguimiento
del producto de origen a destino para evitar incidentes y recibir los partes diarios de
existencias de productos en las UEB, ademas son los encargados de realizar el plan de
ventas de productos liberados y de la distribucién al mercado paralelo MERCABAL, dedicado
a la venta de productos mayoristas para trabajadores por cuenta propia y MIPYMES en la
provincia de Matanzas. Para ello los conocimientos necesarios son acerca del software de
Gestidn Contable Versat Sarasola y el Excel y sobre inventarios y Logistica. Se relacionan
entre si y en reiteradas ocasiones con el Director y el Especialista Comercial a través del
correo, el teléfono o personalmente.

El puesto de Técnico B en productos del comercio realiza como funcién principal proponer
planes mensuales y anuales de distribucién de productos tanto para la canasta familiar
normada como para organismos priorizados y destinados al consumo social. Se reciben los
censos mensuales de la cantidad de consumidores que presenta la provincia generalmente
via correo electrénico, WhatsApp u oral, emitidos por la Oficoda, luego se realizan los planes
de distribucién para cada mes en base a lo arrojado por Direccién Provincial de Economiay
Planificacion, se planifican las entregas y se hace un seguimiento de los productos desde
su origen hasta su destino final. Las principales vias por las que se realizan estas tareas
son: oral, correo, telefénica, WhatsApp, reuniones de departamento y consejos de direccion.
Por lo comin se relacionan entre ellos y con otros organismos para desarrollar estas
actividades, las personas mas consultadas son en primer lugar el Director Comercial y en
segundo lugar el Especialista Comercial, por su parte los organismos a los que se recurre
con mayor frecuencia son las UEB por su interrelacion directa con el departamento y con la
empresa en general. Los conocimientos que se requieren segun los trabajadores de este
puesto son relacionados con el software de Gestion Contable Versat Sarasola, de gran
importancia para realizar la mayoria de las tareas que requiere la ocupacion, saber trabajar
en el Excel, asi como conocer el manejo de documentos y manuales de procedimientos.

La secretaria del Director Comercial se encarga de asistir a su jefe inmediato en la actividad

administrativa, elabora su plan de trabajo, agenda reuniones y citas tanto con el Director
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Comercial como con los restantes miembros del departamento, es la encargada de divulgar
las indicaciones emitidas por el director. Otra de sus funciones es atender con educacion y
trato amable a los visitantes en el area comercial para lo que se requiere una buena
comunicacion verbal, educacion formal y conocimientos béasicos de la actividad comercial,
por lo general se relaciona con el Director Comercial y demas miembros del area

personalmente, por correo, por teléfono, en reuniones y comité de ajuste y contratacion.

Fundamentado en los criterios de los entrevistados acerca de los conocimientos necesarios para
desarrollar sus funciones y tareas con efectividad se aplica el inventario de conocimientos. Se toma
como acuerdo, por consenso del Director Comercial, el Director General y los implicados, aplicarlo

al puesto Técnico B en productos del Comercio.

El inventario de conocimiento necesario se determina a partir de la lista de chequeo que se muestra
en el cuadro 3.1, donde, ademas, se analiza la frecuencia de aparicion del conocimiento asociado
a cada una de las tareas. La determinacién de las funciones y tareas del puesto se realiza mediante
la tormenta de ideas que dirige el facilitador y mediante la revision documental apoyado del manual

de funciones y el perfil de cargo por competencias.

Cuadro 3.1. Lista de chequeo para apoyar la confeccion del inventario de conocimiento.

Denominacién del Cargo: Técnico B en productos del comercio.
Afios de experiencia en el cargo: 38 afios.
Nombre del entrevistado: Maria Enriquez Cruz.

Listado de funciones: (1) Proponer los planes mensuales y anuales de la distribucion de los
productos de los productos al consumo social, organismos de defensa y organismos priorizados.,
(2) Conciliar con los proveedores la entrega de productos a las UEB, (3) Supervisar el
cumplimiento de las normas de almacenaje y transportacion para sus productos, (4) Mantener el
cumplimiento y control de las asignaciones de productos.

Requisitos para ocupar el cargo: Graduado de Nivel Medio con Curso de Habilitacion o
entrenamiento en el puesto de trabajo.

Funcion 1: Proponer los planes mensuales y anuales de la distribucion de los productos al
consumo social, organismos de defensa y organismos priorizados.

Tareas: Conocimientos necesarios: Se relaciona con: Vias:
1.1 Elaborar el plan
de necesidades y Ofimaética, economia, Direccién Provincial Correo
asignaciones tanto a estadistica, logistica. de Economiay Telefénica
la poblacién como a Planificacién
organismos. Oral
1.2 Realizar el OSDE
balance mensual y Ofimética, marketing, Direccion Provincial Correo
anual. economia, estadistica. de Economiay Telefénica
Planificacion Oral
Funcion 2: Conciliar con los proveedores la entrega de productos a las UEB.
Tareas: Conocimientos necesarios: Se relaciona con: Vias:
2.1 Comprobar la Calidad, marketing. Proveedores Oral
calidad del producto.
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2.2 Coordinar con los Proveedores Telefonica
proveedores el Planificacién, economia, UEB Oral
horario de descarga calidad, logistica. Puesto de Direccion Correo

en las UEB.
2.3 Programar las Proveedores
entregas y controlar Planificacion, logistica. UEB Telefonica
Su cumplimiento. Director Comercial Oral

Puesto de Direccion

Funcidn 3: Supervisar el cumplimiento de las normas de almacenaje y transportacion para sus

productos

Tareas:

Conocimientos necesarios:

Se relaciona con:

Vias:

3.1 Comprobar la
calidad de los
productos en las UEB.

Calidad, marketing.

UEB

Puesto de Direccion

Oral

3.2 Participar en las
inspecciones que
organiza la Empresa
a las diferentes UEB.

Planificacioén, calidad, auditoria
de control.

UEB

Puesto de Direccion

Oral
Telefénica

3.3 Gestionar la
existencia de
productos ociosos
para evitar su
incremento.

Calidad, marketing.

UEB

Director Comercial

Director General

Puesto de Direccion

Oral

3.4 Registrar las
incidencias que se
produzcan en la
transportacion de los
productos.

Marco legal, auditoria de
control.

Director Comercial

UEB

Oral
Telefénica

Funcion 4: Mantener el cumplimiento y control de las asignaciones de productos

Tareas:

Conocimientos necesarios:

Se relaciona con:

Vias:

4.1 Coordinar con los
almacenes de
productos industriales
y alimentos el horario
de carga y descarga
de los productos.

Planificacion, logistica.

UEB

Director Comercial
Puesto de Direccion

Telefénica
Oral
Correo

4.2 Organiza los
planes de extraccion
de las UEB.

Planificacién, logistica.

UEB

Director Comercial

Director general

Puesto de Direccion

Telefénica
Oral
Correo

Fuente: elaboracién propia apoyada en el Manual de funciones de la organizacion.

Leyenda:

UEB: Unidades Empresariales de Base.

OSDE: Organizacién Superior de Direccion Empresarial.

Cédigo

Conocimiento

Frecuencia

Kft1 Ofimatica 2
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Kft, Economia 3
Kfts Estadistica 2
Kft4 Marketing 4
Kfts Calidad 5
Kfte Planificacion 5
Kfts Logistica 5
Kfts Marco legal 1
Kfto Auditoria de control 2

El inventario de conocimientos necesarios se lista en el cuadro 3.2 donde se realiza una descripciéon

de cada uno con su respectivo codigo.

Cuadro 3.2. Inventario de conocimiento necesario.

Cddigo

Listado de conocimiento necesario

Kfts

Conocimientos acerca de técnicas y herramientas informaticas que se utilizan en
funciones de oficina que permiten optimizar tareas y procedimientos, elaborar, guardar
y crear la informacion necesaria. Entre ellas se encuentran programas de correo
electronico, hojas de célculo, herramientas de presentacion, base de datos y trabajo
con motores de busqueda. Las mas predominantes son las que corresponden a
Microsoft que ahorran tiempo y aumentan la rentabilidad de las oficinas. Un ejemplo
gue se utiliza por los técnicos del departamento es el conocimiento sobre el software
de Gestion Contable Versat Sarasola.

Kftz

Conocimiento en gestion comercial, contabilidad, economia y finanzas: realizar
balances e interpretar ratios financieros para crear habilidades con vista a la solucion
de problemas del mundo empresarial actual.

Kfts

Conocimientos de estadistica descriptiva para recopilar, organizar y analizar datos
segln la necesidad de la empresa generalmente con el apoyo de tablas, medidas
numeéricas o graficas.

Kfts

Conocimientos sobre marketing, propiedad industrial, publicidad y comunicacién para
incrementar el consumo de un producto o servicio, para la introduccion de nuevos
productos, fijar sus precios, investigacion de mercados para conocer lo que necesitan
los clientes y elaborar estrategias en funcion de satisfacer dichas necesidades.

Kfts

Conocimiento de gestion de la calidad para la mejora continua, ganar rentabilidad y
cumplir con el rendimiento y los planes de distribucion mensual y anual. Conocimientos
acerca de estdndares y normas de calidad para que los productos ostenten los
estandares mas elevados.

Kfte

Conocimientos sobre planificacion empresarial y toma de decisiones, técnicas de
liderazgo para idear, crear, manipular, transmitir la informacion necesaria en la
organizacion y de ese modo implementar un plan idoneo que cumpla con las
expectativas de la entidad.

Kft;

Conocimientos acerca del ciclo logistico, investigacion de operaciones, simulacion de
procesos, economia de almacenes, cadena de suministros y movimiento de
mercancias para optimizar la distribucién y transportacién de los productos, capacidad
de hacer predicciones precisas de las necesidades futuras de la empresa.
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Conocimientos sobre el marco legal de la empresa, leyes comerciales, aspectos
fiscales y ambientales para evitar sanciones, combatir el fraude y la malversaciéon de

Kft .
® | los bienes del estado.
Conocimientos acerca de auditorias para asegurar la existencia de productos en
Kfto almacenes, su correcta manipulacion y extraccion de las unidades, controlar las

asignaciones y la trasportacion de los mismos, asi mismo tener un enfoque de la
proteccion de activos y el andlisis de efectividad de las operaciones.

Fuente: elaboracién propia.

Para determinar las restricciones y brechas de conocimiento existentes se emplea una herramienta
de representacion visual que permita a los directivos localizar facilmente las brechas de
conocimiento en la organizacion relativo a las personas, los procesos y la tecnologia: el mapa de

conocimiento.

Construccién del mapa de conocimientos para el puesto de Técnico B en productos del

comercio.
Fase |. Planear.
Paso 1. Definir el objetivo y alcance del mapa.

Objetivo: Representar el conocimiento para la ocupante del cargo Técnico B en productos del

comercio.
Alcance: departamento Comercial, EMPA, Matanzas.
Paso 2. Seleccion del equipo de mapeo.

El equipo de mapeo estd compuesto por: la auditora lider, el Director Comercial (E1), dos Técnicos
A en Gestion Comercial (E2, E3), tres Técnicos B en Productos del Comercio (E4), (E5), (E6) y la

secretaria del Director Comercial (E7).
Fase Il. Definir del inventario de conocimiento existente.

Objetivo: evaluar el conocimiento existente con el conocimiento necesario para ocupar el puesto

de Técnico B en productos del comercio.

Paso 1. Determinar inventario de conocimiento necesario (cuadro 3.2).
Paso 2. Determinar el inventario de conocimiento existente.

Paso 2.1. Realizar evaluacion.

Para realizar la evaluacién los involucrados emiten su criterio acerca de la posicion en qué se
encuentra el evaluado segun la escala del cuadro 2.9, donde (1) Desconocimiento; (2) Conocimiento
débil; (3) Conocimiento minimo; (4) Conocimiento aceptable y (5) Conocimiento necesario. El

cuadro 3.3 muestra la evaluacion expuesta por el director del departamento Comercial.

Cuadro 3.3. Hoja de evaluacion del conocimiento existente.
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Evaluado: Técnica B en Productos del Comercio (Maria Enriquez
Cruz).

Evaluador: E1 (Armando Alfonso Cevico).

Cddigo

Listado de conocimiento necesario

Ponderacién

Kfts

Conocimientos acerca de técnicas y herramientas informaticas que se
utilizan en funciones de oficina que permiten optimizar tareas y
procedimientos, elaborar, guardar y crear la informacion necesaria.
Entre ellas se encuentran programas de correo electrénico, hojas de
calculo, herramientas de presentacién, base de datos y trabajo con
motores de busqueda. Las mas predominantes son las que
corresponden a Microsoft que ahorran tiempo y aumentan la
rentabilidad de las oficinas. Un ejemplo que se utiliza por los técnicos
del departamento es el conocimiento sobre el software de Gestion
Contable Versat Sarasola.

Kft,

Conocimiento en gestion comercial, contabilidad, economia y finanzas:
realizar balances e interpretar ratios financieros para crear habilidades
con vista a la solucion de problemas del mundo empresarial actual.

Kfts

Conocimientos de estadistica descriptiva para recopilar, organizar y
analizar datos segun la necesidad de la empresa generalmente con el
apoyo de tablas, medidas numéricas o gréficas.

Kfta

Conocimientos sobre marketing, propiedad industrial, publicidad y
comunicacion para incrementar el consumo de un producto o servicio,
para la introduccion de nuevos productos, fijar sus precios,
investigacion de mercados para conocer lo que necesitan los clientes
y elaborar estrategias en funcion de satisfacer dichas necesidades.

Kfts

Conocimiento de gestién de la calidad para la mejora continua, ganar
rentabilidad y cumplir con el rendimiento y los planes de distribucion
mensual y anual. Conocimientos acerca de estandares y normas de
calidad para que los productos ostenten los estandares mas elevados.

Kfte

Conocimientos sobre planificacién empresarial y toma de decisiones,
técnicas de liderazgo para idear, crear, manipular, transmitir la
informacién necesaria en la organizacién y de ese modo implementar
un plan idéneo que cumpla con las expectativas de la entidad.

Kfts

Conocimientos acerca del ciclo logistico, investigacion de operaciones,
simulacién de procesos, economia de almacenes, cadena de
suministros y movimiento de mercancias para optimizar la distribucion
y transportacion de los productos, capacidad de hacer predicciones
precisas de las necesidades futuras de la empresa.

Kfts

Conocimientos sobre el marco legal de la empresa, leyes comerciales,
aspectos fiscales y ambientales para evitar sanciones, combatir el
fraude y la malversacién de los bienes del estado.

Kftg

Conocimientos acerca de auditorias para asegurar la existencia de
productos en almacenes, su correcta manipulacion y extraccién de las
unidades, controlar las asignaciones y la trasportacion de los mismos,
asi mismo tener un enfoque de la proteccion de activos y el andlisis de
efectividad de las operaciones.

Fuente: elaboracion propia.

Paso 2.2. Determinar el conocimiento existente.

Para la realizacion de este paso se recogen los criterios de los evaluadores al igual que en el paso

2.1y se determina la media y la moda de las ponderaciones emitidas con la ayuda del Excel (cuadro

3.4).
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Cuadro 3.4. Tabulacion de las ponderaciones emitidas por cada uno de los evaluadores.

Evaluadores

Cédigo E: E Es E. Es Es E; Media | Moda
Kfts 5 4 5 5 4 4 5 4.52 5
Kft, 3 3 4 5 3 4 4 3.59 3
Kfts 3 4 4 4 4 3 4 3.65 4
Kfta 2 1 1 4 2 1 1 1.33 1
Kfts 3 2 2 4 2 3 2 2.40 2
Kfte 4 4 4 4 3 4 4 3.82 4
Kft; 4 3 3 4 3 3 4 3.36 3
Kfts 4 5 4 5 4 4 5 4.38 4
Kftg 4 4 4 5 4 4 4 4.12 4

Evaluado: Técnico B en Productos del Comercio.

Fuente: elaboracion propia.

A partir del cuadro 3.4 se fijaron las evaluaciones que representan la moda de los valores
ponderaros, ya que refleja en mejor medida el sentir de los miembros del grupo, mientras que la
media se afecta por los valores extremos por lo gue una valoracion particular puede incidir en mover
el resultado colectivo. El conocimiento existente se encuentra entre aceptable y minimo de acuerdo

al cuadro 2.9.

Se concilia con el trabajador la evaluacién emitida por el equipo de mapeo y no existen desacuerdos,

por lo cual se procede al siguiente paso.
Fase Ill. Mapear.

Objetivo: representar el conocimiento que presenta la ocupante del puesto Técnico B en productos

del comercio.
Paso 3. Confeccion del mapa de conocimiento.

Para la confeccion del mapa se tiene en cuenta la matriz de colores presentada en el cuadro 2.9
donde: (1) Desconocimiento; (2) Conocimiento débil; (3) Conocimiento minimo; (4) Conocimiento
aceptable y (5) Conocimiento necesario y se representan los conocimiento con los colores de

acuerdo a las ponderaciones emitidas por los evaluadores en el cuadro 3.4.
El cuadro 3.5 muestra el mapa de conocimiento para la Técnica B en productos del comercio.

Cuadro 3.5. Mapa de Conocimiento parala Técnica B en Productos del Comercio.

Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes
de Consumo, Matanzas

Tipo de proceso: Clave.

Departamento: Comercial.
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Mayorista
Matanzas

Nombre del entrevistado: Maria Enriquez Cruz.

Nivel de escolaridad: Graduado de Nivel Medio.

Edad: 60 afos.

Afios en la empresa: 38 afios.

Afios de experiencia: 38 afios.

Cargo: Técnico B en productos del comercio.

Funciones Tareas
1 1.1 1.2
! Kft, | Kfts Kft7 Kft, | Kfts
2 2.1 2.2 2.3
T- Kfte | Kfto | Kfts | Kft7 | Kfts | Kfty
3 3.1 3.2 3.3 3.4
Tts! Kfts | Kfts | Kftg | Kfts ! Kfts | Kfto
4 41 4.2
Kfte Kft Kfte Kft

Fuente: elaboracién propia.

El analisis del mapa permite comprender lo siguiente:

El estado actual del conocimiento de la técnica se encuentra entre minimo y aceptable.

Los conocimientos referidos a la ofimatica (Kfti) se encuentran dentro de la escala de
conocimiento necesario.

Los conocimientos referidos a economia (Kfty) y logistica (Kft7) estan en la escala de
conocimiento minimo.

El conocimiento sobre calidad (Kfts) se encuentra débil segun el criterio de los evaluadores.
En cuanto a los conocimientos sobre planificacién (Kfts), marco legal (Kfts) y auditoria de
control (Kftg).estan en el rango de conocimiento aceptable para desarrollar funciones y
tareas.

Las tareas 2.1 y 3.1 tienen asociadas las mayores brechas de conocimiento relacionadas
con comprobar la calidad de los productos, ya que simbolizan las evaluaciones mas bajas
emitidas por los evaluadores; la técnica alega que se debe a que es graduada de nivel medio
y aunque ha realizado cursos de capacitacién, ninguno relacionado con marketing y calidad,
por lo cual debe recurrir a sus superiores o adyacentes en la comprobacion de la calidad de

los productos.
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e La técnica considera que para una correcta practica de sus tareas y funciones se deben

habilitar cursos de capacitacién sobre marketing y calidad.
Fase IV: Validacion y seguimiento.
Objetivo: perfeccionar la construccion del mapa

Se intercambia el mapa entre los trabajadores del Departamento Comercial, los cuales representan
el equipo de mapeo y, los restantes trabajadores de la organizacion. A su vez se propone la
insercion de los restantes cargos en un mapa de conocimiento, apoyado en el inventario de
conocimiento para su socializacion dentro de la empresa y representar las tareas que requieran la

consulta en el manual de funciones para su ejecucién.

De igual manera se debe fomentar la preparacion mediante cursos de capacitacion e incitar a los
trabajadores a superarse cada dia para suplantar las brechas de conocimiento existentes que

representan una debilidad para la organizacion.
3.1.2.3 Paso 12. Obtener los resultados en la GC.
Resultados en la GC.

¢ No se realiza un inventario periédico de los conocimientos necesarios para el desarrollo de
tareas y funciones en la organizacion.

e Los trabajadores del departamento Comercial alegan que nunca antes se habia realizado
una auditoria de gestion del conocimiento en la entidad, y por consiguiente nunca antes se
habian aplicado las herramientas utilizadas en la investigacion.

¢ No estan definidas las brechas de conocimiento de los trabajadores.

e Las personas mas consultadas para la aclaraciébn de dudas acerca de las tareas a
desempefiar son el Director Comercial, el Especialista Comercial, los especialistas de la
OSDE vy los técnicos entre si.

e Las vias por las que se relacionan son por lo general via oral, telefénica o correo electrénico.

e Los actores con los que se relacionan por lo habitual son el Director Comercial, el
Especialista Comercial, los especialistas de la OSDE, los técnicos entre si, Direccion
Provincial de Economia y Planificacién, los proveedores y los puestos de direcciéon de las
UEB.

e Los conocimientos necesarios para apoyar las tareas y funciones de un técnico B en
productos del comercio son: ofimatica, economia, planificacion, estadistica, marco legal,
logistica, auditoria de control, marketing y calidad.

e El estado actual del conocimiento de la ocupante del puesto Técnico B en productos del

comercio se encuentra entre minimo y aceptable.
3.1.3 Etapa V. Realizacién del informe.

Objetivo: elaborar informe con los resultados de la auditoria.
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3.1.3.1 Paso 13. Proporcionar recomendaciones y acciones de mejora.

A través de una tormenta de ideas con los miembros del equipo de auditoria se determina la
situacion interna (debilidades y fortalezas) y externa (amenazas y oportunidades) de la GC en la

organizacion.

Debilidades: (D1) Los actores no saben explicar los conocimientos que poseen ni estan al tanto

las formas de divulgarlo y (D2) Deficiente capacitacion a los miembros de la entidad.

Fortalezas: (F1) Posibilidad de emplear los conocimientos en la practica, (F2) Cuenta con actores
capaces de propagar y aportar el conocimiento al resto de los miembros, (F3) conocen como
manipular el software de Gestiébn Contable Versat Sarasola, imprescindible para desarrollar en su

mayoria las funciones de un trabajador del departamento Comercial.

Amenazas: (Al) Resistencia al cambio por parte de los trabajadores del departamento que
exteriorizan temor a abandonar su zona de confort y a experimentar nuevas formas de ejercery
hacer las cosas. (A1) La posible aparicién de competidores en el mercado con trabajadores

capaces y dispuestos a asumir los cambios con una actitud prospectiva.

Oportunidades: (O1) Posibilidad de emplear a egresados que puedan aportar nuevas formas de
conocimientos e ideas innovadoras, (O2) Introduccién de nuevas técnicas y métodos para realizar
planificacion de las tareas, (O3) Posibilidad de ajustar el manual de funciones a partir del

inventario de conocimientos.
A su vez se exponen las acciones de mejora a realizar

e Desarrollar el procedimiento de auditoria de gestion del conocimiento, asi como cada una
de sus herramientas, de manera continua por parte de la organizacién, con el material que
se deja de apoyo y los resultados de la presente investigacion.

e Fomentar el vinculo universidad empresa llamando la atencién jovenes talentos para lograr
la adquisicion de conocimientos, innovacion y motivacion dentro de las empresay asi

fomentar un colectivo estable que lleve a cabo esta gestion.

Por su parte el cuadro 3.6 presenta acciones, mas especificas, vinculadas a cada proceso de la

cadena de valor de la GC.

Cuadro 3.6. Acciones de mejora por cada proceso de la cadena de valor de la gestién del

conocimiento.

Procesos de la cadena Acciones de mejora
de valor de la GC

Determinar las fuentes de informacion ajenas a la organizacion, asi
como fomentar el estudio de investigaciones, enciclopedias,

catalogos, manuales de procedimiento que proporcionen los
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Adquirir conocimientos necesarios Yy (generar ventajas competitivas.
Aplicar herramientas de AGC en al menos una UEB para su posterior
aplicacion en las pertenecientes a la empresa, se recomienda aplicar

el cuestionario y el ARS.

Filtrar la informacion adquirida para obtener informacion util

Organizar Estandarizar el manual de funciones y documentar el inventario y el
mapa de conocimientos aplicado de forma tal que sea accesible para

todos los miembros de la organizacion.

Divulgar Presentar todas las investigaciones que se realicen tanto en la

organizacion como en las UEB en un repositorio digital.

Usar Aprovechar la informacién adquirida para la toma de decisiones y

realizar la estrategia de la organizacion.

Valorar las necesidades futuras de informacion para erradicar las
brechas de conocimiento.

Medir Desarrollar las herramientas de AGC para poder adquirir, organizar,
divulgar, usar y medir el conocimiento y lograr la mejora continua en

los procesos de la organizacion.

Fuente: elaboracién propia.
3.1.3.2 Paso 14. Elaborar el informe.
En el cuadro 3.7 se propone una estructura de informe con los resultados obtenidos en la AGC.

Cuadro 3.7. Informe de AGC.

[. Introduccion

La Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de Consumo, Matanzas es una
entidad dedicada a la distribucién de productos de la canasta familiar normada, distribucion de
productos a organismos (comedores de trabajadores), distribucién de productos a salud, MINED,
INDER,MININT, MINFAR, distribucién de productos de pacientes con enfermedades croénicas,
segun dietas médicas y ventas de productos liberados. La misma no cuenta con las herramientas
y técnicas necesarias para identificar activos de conocimiento y gestionar el conocimiento en
sus procesos y personal. Para dar solucion a esta problematica se decide aplicar el instrumento

metodoldgico de AGC con el objetivo de evaluar la GC en la organizacion.

Para ello se planifica el desarrollo de la auditoria con la participacion de la direccion de la

empresay los trabajadores del departamento Comercial, se selecciona como equipo de auditoria
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a la auditora principal e investigadora lider, el Director General y el Director del departamento

Comercial de la EMPA Matanzas.
II. Seleccion del &rea donde aplicar las herramientas.

Se selecciona el departamento Comercial por interés de la direccidén de la empresa teniendo en

cuenta que realiza uno de los procesos claves de la organizacion: la distribucion de alimentos.
[ll. Analisis de los resultados de la auditoria
[ll.1. Herramientas aplicadas y resultados obtenidos

Se aplicé el cuestionario propuesto en el epigrafe 2.2.1 a siete trabajadores del departamento

Comercial, el cual al ser procesado se confirmé su validez y fiabilidad (tabla 3.1y 3.2).
Con la aplicacion del cuestionario se pudo comprobar que:

¢ En su mayoria, la entidad no cuenta con los recursos humanos, materiales, tecnolégicos
y de infraestructura para la adquisicion, organizacién y uso del conocimiento, situacion
que afecta el correcto funcionamiento del ciclo de gestiébn del conocimiento en la
institucion.

e La empresa no valora las necesidades futuras de conocimiento de los profesionales ni
elabora planes para atender a estas lo que propicia la desmotivacion y el descontento,
afecta la productividad y eficiencia de su trabajo.

¢ No se tienen en cuenta en la evaluacion de los trabajadores sus contribuciones al
desarrollo del conocimiento organizacional, si realiza o no cursos de capacitacion, su
participacion en eventos cientificos y las publicaciones.

e Asi mismo no se reconocen los logros por sus propios medios de los trabajadores para
realizar mejoras en sus procesos, lo que propicia el desinterés por la superacion
individual, esta situacion afecta el nivel calificativo de la entidad que constituye una

potencialidad en la gestibn empresarial contemporanea.

El inventario de conocimiento arroj6 como resultado, en un primer momento al realizar la
entrevista propuesta, que los miembros del departamento Comercial se relacionan entre ellos
para realizar las actividades, con las UEB y los especialistas de la OSDE, al igual que en el
cuestionario se determiné que las vias mas comunes de comunicacién son la oral, el teléfono
fijo, el correo y en algunas ocasiones en reuniones de departamento y consejos de direccion.
Los entrevistados alegan que los conocimientos que se necesitan para llevar a cabo sus tareas
son por lo general conocimientos relacionados con el software de Gestion Contable Versat
Sarasola, el Excel, sobre inventarios y Logistica, conocimientos acerca de normas y

regulaciones, sobre distribucion de mercancias, economia y estadistica.

Por su parte el inventario se realiza basado en el manual de funciones de la institucion, la

entrevista y con apoyo de la lista de chequeo que se muestra en el cuadro 3.1. Se determina
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que para ocupar el cargo de Técnico B en productos del comercio los conocimientos requeridos

son:

e Ofimética

e Economia

e Estadistica
o Marketing

e Calidad

e Planificacion
e Logistica

e Marco legal

e Auditoria de control

Las vias por las que se relacionan son el correo electrénico, el teléfono, y personalmente para
desarrollar las tareas y se relacionan, por lo general, con las UEB, con el Director Comercial y

el General y con la Direccion Provincial de Economia y Planificacion.

Para determinar las restricciones y brechas de conocimiento existentes se emplea el mapa de
conocimiento, que se le aplica de igual forma al puesto de Técnico B en productos del comercio.

El mapa se muestra en el cuadro 3.5, es una herramienta que visualmente evidencia los
conocimientos que se deben fomentar en el departamento comercial en funcion de desarrollar
con eficiencia las actividades del puesto en cuestion. Se aplica tomando como referencia el
inventario de conocimientos necesarios elaborado anteriormente y proyecta como resultados

que:

e El estado actual del conocimiento de la técnica se encuentra entre minimo y aceptable.

¢ Los conocimientos referidos a la ofimatica (Kft;) se encuentran dentro de la escala de
conocimiento necesario.

¢ Los conocimientos referidos a economia (Kfty) y logistica (Kft7) estan en la escala de
conocimiento minimo.

e EI conocimiento sobre calidad (Kfts) se encuentra débil segin el criterio de los
evaluadores.

e En cuanto a los conocimientos sobre planificacion (Kfts), marco legal (Kfts) y auditoria
de control (Kftg).estan en el rango de conocimiento aceptable para desarrollar funciones
y tareas.

e Lastareas 2.1y 3.1 tienen asociadas las mayores brechas de conocimiento relacionadas
con comprobar la calidad de los productos, la técnica alega que se debe a que es
graduada de nivel medio y aunque ha realizado cursos de capacitacion, ninguno
relacionado con marketing y calidad, por lo cual debe recurrir a sus superiores o

adyacentes en la comprobacién de la calidad de los productos.
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e Latécnica considera que para una correcta practica de sus tareas y funciones se deben

habilitar cursos de capacitacion sobre marketing y calidad.
lll.2. Problemas en la gestién del conocimiento

e No se realiza un inventario periddico de los conocimientos necesarios para el desarrollo
de tareas y funciones en la organizacion.

e Lostrabajadores del departamento Comercial alegan que nunca antes se habia realizado
una auditoria de gestion del conocimiento en la entidad, y por consiguiente nunca antes
se habian aplicado las herramientas utilizadas en la investigacion.

¢ No estan definidas las brechas de conocimiento de los trabajadores.

e Se evidencia que el conocimiento necesario es mayor que el conocimiento existente.
I11.3. Fortalezas y debilidades en la gestion del conocimiento
Fortalezas
(F1) Posibilidad de emplear los conocimientos en la practica

(F2) Cuenta con actores capaces de propagar y aportar el conocimiento al resto de los

miembros

(F3) conocen como manipular el software de Gestién Contable Versat Sarasola, imprescindible

para desarrollar en su mayoria las funciones de un trabajador del departamento Comercial.
Debilidades

(D1) Los actores no saben explicar los conocimientos que poseen ni estan al tanto las formas

de divulgarlo.
(D2) Deficiente capacitacion a los miembros de la entidad.
[1l.4. Sugerencias para mejorar la gestién del conocimiento

Desarrollar el proceso de auditoria de gestion del conocimiento de manera continua ya sea por
parte de la organizacién, con el material que se deja de apoyo y los resultados de la presente
investigacion o fomentando el vinculo universidad empresa llamando la atencion de los
investigadores para potenciar la GC, indagar sobre el tema e implementar las herramientas para

gestionar el conocimiento a todos los niveles de la empresa.

El cuadro 3.6 presenta acciones, mas especificas, vinculadas a cada proceso de la cadena de

valor de la GC.
IV. Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

1. Laaplicacion de la AGC permitio evaluar la gestién del conocimiento en la organizacion.
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2. El cuestionario desarrollado evidencia que la entidad no cuenta recursos humanos,
materiales, tecnoldgicos y de infraestructura para la adquisicion, organizacion y uso del
conocimiento.

3. Elinventario de conocimiento asintié los conocimientos requeridos para ocupar el puesto
de Técnico B en productos del comercio.

4. Segun la aplicacién del mapa de conocimientos se determiné que las principales brechas
y restricciones se encuentran en los saberes acerca de calidad y marketing.

Recomendaciones

e Se propone la insercion de los restantes cargos en un mapa de conocimiento.
¢ Incluir en el manual de funciones los conocimientos identificados en el inventario.
¢ Realizar una AGC mas profunda y que sea extensiva hacia todas las areas de la

empresa.
Anexos

Anexo 3.1: Andlisis de los items en cada proceso de la cadena de valor de la GC y segun el

comportamiento de las variables de la AGC.

Figura 1. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso adquirir.
Figura 2. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso organizar.
Figura 3. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso divulgar.
Figura 4. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso usar.
Figura 5. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso medir.
Figura 6. Resultados generales de la GC.

Figura 7.1. Vias por las que se adquiere el conocimiento para desempefiar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo.

Figura 7.2. Vias por las que se divulga el conocimiento para desempefiar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo.

Figura 7.3. Vias por las que se identifica el conocimiento para desempefiar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo.

Tabla .3.1. Estadisticas de fiabilidad.

Tabla .3.2. Resumen del modelo.

Tabla 3.4. Escala de cada proceso de la GC.

Tabla 3.5. Variables evaluadas y su comportamiento.

Cuadro 3.1. Lista de chequeo para apoyar la confeccion del inventario de conocimiento.

74




Cuadro 3.2. Inventario de conocimiento necesario.
Cuadro 3.5. Mapa de Conocimiento para la Técnica B en Productos del Comercio.

Cuadro 3.6. Acciones de mejora por cada proceso de la cadena de valor de la gestion del

conocimiento.

3.1.4 Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria
Objetivo: realizar seguimiento a los resultados obtenidos en la auditoria.

La empresa trabaja en la aplicacion de las herramientas de AGC, trabaja en el inventario de
conocimiento del resto de sus trabajadores para incluirlo en su manual de funciones, en el mapa de
conocimientos para determinar las brechas y en el cuestionario para agregar valor a los procesos
de la GC. Asi mismo se plantea realizar una AGC mas profunda y que responda a los restantes

objetivos de la misma.
3.2 Conclusiones parciales

1. La aplicacion del procedimiento de AGC accedid a la evaluacion de la gestion del
conocimiento en la organizacion.

2. La EMPA, Matanzas obtuvo un estado bajo de la GC, y los procesos de la cadena de valor:
aceptable en adquirir (3.21); y, bajo en divulgar (2.53), organizar (2.31), usar (2.31) y medir
(1.62) al aplicar el cuestionario.

3. Elinventario de conocimiento asintié los conocimientos requeridos para ocupar el puesto de
Técnico B en productos del comercio.

4. La aplicacion del mapa de conocimientos accedi6 a las principales brechas y restricciones

gue las representan los saberes acerca de calidad y marketing.
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Conclusiones

1.

Se elabor6 un marco tedrico referencial de la investigacion que abordd los elementos
relacionados con la gestion del conocimiento y la auditoria de gestion del conocimiento.

El procedimiento empleado para la auditoria de gestion del conocimiento integra
herramientas de analisis y divulgacion de la informacién necesaria para conocer el estado
de la gestién del conocimiento en la entidad.

Basado en la aplicacién del cuestionario se obtiene un estado bajo de la GC en cuanto al
andlisis de los procesos claves, sin embargo a pesar de las deficiencias detectadas se
determinan las vias por las que se adquiere, divulga e identifica el conocimiento en la
organizacion para llevar a cabo estos procesos.

El inventario aplicado permitié identificar los conocimientos necesarios para desempefiar las
funciones y tareas del puesto Técnico B en productos del comercio, que posibilita
implementar un mapa como imagen gréfica de las brechas y restricciones existentes.

La aplicacion de las herramientas de auditoria da como resultado que no se realizan

evaluaciones periodicas de la gestién del conocimiento.
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Recomendaciones

1. Programar la aplicacion de auditorias de gestion del conocimiento, tenerlas en cuenta en la
planeacion estratégica de la organizacion.

2. Incluir en el manual de funciones de la institucion los conocimientos detectados mediante
el inventario.

3. Extender la aplicacion del inventario y el mapa de conocimientos en todas las areas de la
organizacion con vistas a utilizarlos como herramientas de basqueda de informacién para
los interesados.

4. Aplicar por parte de la direccidon de la organizacioén las propuestas de acciones de mejoras

realizadas como resultado de la auditoria.
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Anexo 2.1 (a). Cuestionario desarrollado para la auditoria de gestion del conocimiento.
Estimado Comparfiero (a):

Como parte del desarrollo de la gestion 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 anonima y la veracidad de las

mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion.

Muchas Gracias.

Preguntas Nunca | Casi A Casi Siempre
nunca | veces | siempre

1. Consideraque | La adquisicion de nuevo
la empresa | conocimiento
cuenta con

La organizacion del nuevo

recursos 0
humanos, conocimiento

materiales, La divulgacion del
tecnologicos vy | conocimiento.
ic:ﬁraestructura El uso del conocimiento
suficientes para | La medicion del
actividades conocimiento
relacionadas

con:

2. La empresa, | La interaccion con el
para la mejora | entorno (clientes,
de sus procesos, | proveedores, regulaciones
es una | y normativas)

organizacion

r rganizacion
que aprende de: Otras organizaciones

Su propio proceder 'y
experiencia

3. Marque las vias por las que usted adquiere el conocimiento necesario para el desempefio de
su puesto de trabajo:

__Cursos de posgrado __Motores de busqueda en Internet __ Publicaciones web especializadas
__Intercambio de experiencias (en vivo) __Intercambio de informacion (e-mail) ___Reuniones de
trabajo __Uso del teléfono fijo __Participacion en eventos cientificos __ Otras. ¢ Cuéales?

4. ;La empresa comprueba la efectividad de
las capacitaciones recibidas por sus
trabajadores?

5. ¢ Las capacitaciones recibidas en la empresa
me han permitido mejorar el desempefio en mi
puesto de trabajo?

6. ¢La empresa tiene  mecanismos
establecidos para detectar las necesidades de
capacitacion de los trabajadores?

7. ¢lLa empresa tiene identificados los
conocimientos que se requieren para




desempeiiar adecuadamente mi puesto de
trabajo?

8. ¢La empresa tiene identificada la diferencia
entre el conocimiento que poseo y el que
deberia tener para realizar mi trabajo de
manera éptima?

9. Marque las vias por las que se tiene identificados los conocimientos que se requieren para
desempeiiar adecuadamente mi puesto de trabajo:

__Normativas y manuales __Videos tutoriales __Mapas de conocimiento __ Portal web __ Base
de datos __Ninguna __ Otras ¢ cuales?

10. ¢La empresa evalla las necesidades
futuras de conocimiento de los trabajadores?

11. ¢La empresa desarrolla planes para
atender las necesidades futuras de
conocimiento de los trabajadores?

12. ¢Lo que yo sé hacer es transferido a otros
trabajadores dentro de la empresa?

13. La empresa | La capacitacion a otros
aprovecha el | trabajadores

conocimiento de
los trabajadores
para:

El desarrollo de nuevos
proyectos

El mejoramiento en los
procesos

14. ¢ La informacién de mi proceso es accesible
a todos los interesados?

15. ¢El conocimiento generado en los
diferentes procesos de la empresa es puesto a
disposicién de toda la compafia?

16. Margue las vias por las que es puesto a disposicién de toda la compafiia el conocimiento
generado en los diferentes procesos de la empresa:

__Sesiones cientificas en el centro __ Publicaciones web especializadas __Intercambio de
experiencias (en vivo) __Intercambio de informacion (e-mail) _ Reuniones de trabajo __ Tesis
aplicadas en la empresa __Uso del teléfono fijo __En eventos cientificos desarrollados por el
centro __ Otras. ¢ Cudles?

17. ¢Mi proceso aprende de otros procesos
dentro de la organizacién?

18. ¢ El conocimiento existente en la empresa
es inventariado?

19. ¢En la empresa estan claramente
identificados los expertos en los diversos temas
para consultarles cuando es necesario?

20. Si tengo dudas para realizar las actividades en mi proceso le pregunto a
(Nombre/Responsabilidad):

(1) (2) (3)

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




22. ¢La empresa hace uso de software
especializado para compartir informacion?
¢ Cuél (es)?

23. En la | Sus contribuciones al
evaluacion de | desarrollo del conocimiento
los trabajadores | organizacional

se tiene en

Cursos de capacitacion
cuenta: p

Participaciéon en eventos
cientificos

Publicaciones cientificas
realizadas

24. ¢ Mi jefe inmediato atiende mis necesidades
de formacion?

25. ¢La empresa motiva el proceso de
compartir el conocimiento?

26. ¢La direccion reconoce formalmente los
logros de sus trabajadores por realizar mejoras
en su proceso?

27. ¢Considera que la empresa gestiona los
conocimientos necesarios para el desarrollo y
mejora de las actividades relacionadas a su
proceso?

Fuente: Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019).



la GC vy las variables presentes en la AGC.

Anexo 2.1 (b). Relacion de las preguntas del cuestionario, los procesos de la cadena de valor de

Preguntas Proceso Variables de AGC
dela GC
1. Considera que la | La adquisicion de | Adquirir -Estrategia de la organizacion
empresa cuenta con | nuevo conocimiento
recursos humanos, —— - - —
materiales La organizacion del | Organizar | -Estrategia de la organizacion
L nuevo conocimiento
tecnolégicos y de
infraestructura La divulgacién del | Divulgar -Estrategia de la organizacion
suficientes para | conocimiento.
actividades . ——
relacionadas con: E(I)nocimiuesr?to del | Usar -Estrategia de la organizacion
-Uso del conocimiento
La medicion del | Medir -Estrategia de la organizacion
conocimiento
2. La empresa, para | La interaccion con el | Adquirir -Enfoque de proceso
la mejora de sus | entorno (clientes, _Cultura organizacional
procesos, es una | proveedores,
organizacion gue | regulaciones y -Fuentes de conocimiento
aprende de: normativas)
Otras organizaciones | Adquirir -Enfoque de proceso
-Cultura organizacional
-Fuentes de conocimiento
Su propio proceder y | Adquirir -Enfoque de proceso
experiencia -Cultura organizacional
-Fuentes de conocimiento
3. Marque las vias por las que usted adquiere | Adquirir -Identificacién de la informacion
el conocimiento neces_ar_lo para el desempefio _Euentes de conocimiento
de su puesto de trabajo:
__Cursos de posgrado _ Motores de
basqueda en Internet _ Publicaciones web
especializadas ___Intercambio de
experiencias (en vivo) __ Intercambio de
informacion (e-mail) ___Reuniones de trabajo
__Uso del teléfono fijo _ Participacion en
eventos cientificos __ Otras. ¢ Cuales?
4. ¢;La empresa comprueba la efectividad de | Medir -Estrategia de la organizacion
las .capaC|taC|ones recibidas por sus _Estrategia de la GC
trabajadores?
-Conocimiento existente
5. ¢Las capacitaciones recibidas en la | Usar -Conocimiento existente
mpr me han rmiti mejorar el -
empresa me han pe tido nejorar € -Uso del conocimiento
desempeiio en mi puesto de trabajo?
6. ¢La empresa tiene mecanismos | Medir -Conocimiento requerido
leci r r las n i P
establec QOs_pa a detecta las neces dades _Andlisis de brechas
de capacitacion de los trabajadores?




7. ¢lLa empresa tiene identificados los | Organizar | -Conocimiento requerido
conocimientos que se requieren para
desempefiar adecuadamente mi puesto de
trabajo?
8. ¢ La empresa tiene identificada la diferencia | Medir -Andlisis de brechas
entre ,eI conocimiento que poseo y e'l que _Auditoria continua
deberia tener para realizar mi trabajo de
manera Optima?
9. Marque las vias por las que se tiene | Organizar | -ldentificacion de la informacién
identificados  los ~ conocimientos que se _Fuentes de conocimiento
requieren para desempefar adecuadamente
mi puesto de trabajo: -Técnicas utilizadas en la AGC
__Normativas 'y manuales _ Videos
tutoriales __Mapas de conocimiento __ Portal
web _ Base de datos _ Ninguna __ Otras
jcuales?
10. ¢La empresa evalla las necesidades | Medir - Analisis de brechas
futuras de conocimiento de los trabajadores?
11. ¢La empresa desarrolla planes para | Organizar | -Estrategia de la organizacion
atender las necesidades futuras de _Andlisis de brechas
conocimiento de los trabajadores?
12. ¢ Lo que yo sé hacer es transferido a otros | Divulgar -Redes sociales
trabajadores dentro de la empresa?
13. La empresa|lLa capacitacion a | Usar -Uso del conocimiento
aprove_:cha el | otros trabajadores _Estrategia de la GC
conocimiento de los
trabajadores para: El desarrollo de | Usar -Uso del conocimiento

nuevos proyectos -Estrategia de la GC

El mejoramiento en | Usar -Enfoque de proceso

los procesos -Estrategia de la GC

-Uso del conocimiento
14. ¢La informacién de mi proceso es | Divulgar -ldentificacién de la informacién
accesible a todos los interesados?
15. ¢El conocimiento generado en los | Divulgar -Enfoque de proceso
dlfe_rentgs_procesos de la empresa es puesto _Estrategia de la GC
a disposicion de toda la compafiia?
-Redes sociales

16. Marque las vias por las que es puesto a | Divulgar -ldentificaciéon de la informacién

disposicion de toda la compafia el
conocimiento generado en los diferentes
procesos de la empresa:

__Sesiones cientificas en el centro
__Publicaciones web especializadas
__Intercambio de experiencias (en vivo)
__Intercambio de informacién (e-mail)
__Reuniones de trabajo __Tesis aplicadas en
la empresa __Uso del teléfono fijjo _ En
eventos cientificos desarrollados por el centro
__Otras. ¢Cuales?




17. ¢Mi proceso aprende de otros procesos | Adquirir -Enfoque de proceso
izacion? o
dentro de la organizacion® _Cultura organizacional
-Fuentes de conocimiento
18. ¢ El conocimiento existente en la empresa | Organizar | -Conocimiento existente
i iado? L. -
es inventariado? -Tecnicas utilizadas en la AGC
19. ¢En la empresa estan claramente | Organizar | -Estrategia de la organizacion
identifi I xpert n | iver -
dentificados los expertos en los diversos -Fuentes de conocimiento
temas para consultarles cuando es
necesario? -Toma de decisiones
20. Si tengo dudas para realizar las | Adquirir -Fuentes de conocimiento
actividades en mi proceso le pregunto a
(Nombre/Responsabilidad):
(1) (2)
(3)
21. ¢ La empresa tiene identificadas personas | Organizar | -Estrategia de la organizacion
o entidades externas que pueden cqntrlbuw al _Fuentes de conocimiento
desarrollo del conocimiento de la misma?
22. ¢La empresa hace uso de software | Divulgar -ldentificacion de la informacion
especializado para compartir informaciéon?
¢, Cual (es)?
23. En la evaluacién | Sus contribuciones al | Medir -Estrategia de la organizacion
los trabajador rroll I . .
o_Ie 0st abajadq esse | desa ollo de -Conocimiento existente
tiene en cuenta: conocimiento
organizacional
Cursos de | Medir -Estrategia de la organizacion
itacion - .
capacitacio -Conocimiento existente
Participacion en | Medir -Estrategia de la organizacion
eventos cientificos -Conocimiento existente
Publicaciones Medir -Estrategia de la organizacion
ientifi realiz - .
cientificas realizadas -Conocimiento existente
24. ¢Mi jefe inmediato atiende mis | Organizar | -Cultura organizacional
[ i6n? e
necesidades de formacion _Andlisis de brechas
25. ¢La empresa motiva el proceso de | Divulgar -Estrategia de la organizacion
mpartir el conocimiento? .
compartir el conocimiento -Estrategia de la GC
-Redes sociales
26. ¢La direccion reconoce formalmente los | Divulgar -Estrategia de la organizacion
logr rabajador r realizar s
ogros de sus trabajadores por realiza -Cultura organizacional
mejoras en su proceso?
27. ¢Considera que la empresa gestiona los | Incluye la | -Estrategia de la organizacion
conocimientos necesarios para gl desarrolloy | cadena de _Estrategia de la GC
mejora de las actividades relacionadas a su | valor de la
proceso? GC

Fuente: Medina Nogueira, Assafiri Ojeda, et al. (2019)




Anexo 2.2. Guia de entrevista empleada para la confeccién del inventario de conocimiento.
Fecha: Hora:

Empresa:

Area/Departamento/Seccion:

Entrevistado:

Introduccion

La entrevista persigue obtener la mayor cantidad de informacion relativa al puesto de trabajo
(funciones, tareas, competencias y conocimientos necesarios para desempefiar la ocupacion,

buenas préacticas de trabajo y las experiencias personales y profesionales del entrevistado).
Caracteristicas de la entrevista

Las preguntas y la forma de plantearlas tienen la intencién de que el participante comparta su

perspectiva y su experiencia respecto al fenomeno.
Incluye una breve presentacion y la explicaciéon de los objetivos de la misma

Desde el inicio se dejan establecidos los términos de respeto, seriedad, cordialidad y

confidencialidad.

Durante el didlogo se utiliza un vocabulario acorde al nivel cultural y educacional del entrevistado y

al entorno en el que se produce esta, sin salirse del marco profesional.

Las preguntas fueron confeccionadas previamente una vez que se indagaron las cuestiones

fundamentales relativas a la profesion del entrevistado.
Posibles preguntas

1. ¢Qué edad tiene usted? ¢ Cuantos afios de experiencia tiene usted? ¢ Qué tiempo lleva en
la empresa trabajando?

2. ¢Llaocupacion se ha llamado siempre asi o0 se le conoce por otros

nombres?

¢, Qué nivel educacional exige la ocupacion en la que usted se desempefia?
¢, Qué hace usted para superarse?

¢, Qué conocimientos basicos debe poseer para trabajar en la ocupacion?

¢ Existen otras personas en la empresa que hagan lo mismo que usted?

N o o b~ w

Sobre la preparacién previa para el puesto, la formacién o capacitacion ¢donde y como la
recibi6? (empiricamente, como ayudante compartiendo con una persona de mas
experiencia, como adiestrado, en un curso, otros).

¢ Trabaja solo cuando desempefia sus funciones y tareas?

¢ Presta servicios a otras areas, departamentos o secciones de la empresa?



10. ¢ Ha desempefiado otra ocupacion en la empresa o en otras empresas diferentes a la que
usted realiza actualmente?

11. ¢ Cudl es, en su opinidn, la importancia de su ocupacion para el mejor desempefio de la
organizacion?

12. ¢ Qué conocimientos ademas posee usted en su formacién personal para poder
desempeniar con éxito su profesion?

13. ¢ Necesita de herramientas, equipos o instrumentos para ejecutar sus funciones y tareas?

14. ¢ Tiene conocimiento sobre como trabajar con otros instrumentos que no tiene a
disposicién?

15. A parte de su ocupacion, ¢tiene conocimientos de como se realizan las funciones y tareas
en otros puestos de trabajo? ¢ ejemplifique si es asi?

16. Si le surge una duda en su trabajo o durante el proceso, a qué persona(s) usted le

preguntaria

17. ¢ Existen manuales u otros documentos que permitan a trabajadores que recién comienzan
en la organizacién conocer la labor que usted realiza? ¢ Su ocupacién requiere estar a su

lado para entenderla mejor?
Informacion adicional sobre departamento, area o seccién a la que pertenece la ocupacion
Cantidad de puestos de trabajo:
Cantidad de trabajadores por puesto:
Equipos de los que disponen

Informacion adicional sobre el entrevistado



Anexo 3.1: Andlisis de los items en cada proceso de la cadena de valor de la GC y segun el

comportamiento de las variables de la AGC.
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Figura 1. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso adquirir. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 2. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso organizar. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso divulgar. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 4. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso usar. Fuente: elaboracién propia.



PROCESO MEDIR
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Figura 5. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso medir. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 6. Resultados generales de la GC. Fuente: elaboracion propia.



Vias por las que se adquiere el conocimiento
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Figura 7.1. Vias por las que se adquiere el conocimiento para desempefar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo. Fuente: elaboracion propia.

Figura 7.2. Vias por las que se divulga el conocimiento para desempefiar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo. Fuente: elaboracion propia.



Vias por las que se identifica el conocimiento
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Figura 7.3. Vias por las que se identifica el conocimiento para desempefiar adecuadamente las

actividades en el puesto de trabajo. Fuente: elaboracion propia.




Titulo Evaluacién de la gestién del conocimiento en la empresa
mayorista de productos alimenticios y otros bienes de
consumo.

Autor Lilian Rodriguez Gil

Afo 2022

Palabras claves Gestion del conocimiento; auditoria de gestion del

conocimiento; cuestionario;
mapa de conocimientos.

inventario de conocimientos;

Area conocimiento

Gestion por el conocimiento

Universidad Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”
Tutor(es) Ing. Letney Cruz Hernandez
Resumen La gestion del conocimiento elabora, recopila y comparte

bienes intelectuales con la finalidad de obtener resultados
Optimos para las empresas en cuanto a productividad e
innovacién se refiere. Una organizacién que logre detectar,
asimilar y compartir sus conocimientos estara a la cabeza de
sus competidores. En la actualidad se carece de
procedimientos que permitan evaluar la gestion del
conocimiento en las organizaciones, por lo que se identifica
como problema cientifico de la investigacion la carencia de
evaluaciones de la gestion del conocimiento a través de su
cadena de valor en empresas de servicio. Para darle solucion,
se plantea como objetivo general: desarrollar un
procedimiento para evaluar la gestion del conocimiento en la
Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes
de Consumo, Matanzas. Se emplean métodos teéricos, como
el sistémico, el dialéctico, el inductivo-deductivo y analisis y
sintesis. Son utilizadas las técnicas de revisiébn documental,
analisis de la literatura, entrevistas y cuestionarios, lista de
chequeo, ademas se emplearon los software Microsoft Excel
y el estadistico SPSS 22 para el procesamiento de los datos.
Los principales resultados obtenidos son la aplicacion un
procedimiento general y sus especificos asociados
(cuestionario, inventario y mapa de conocimientos), para la
auditoria de la gestion del conocimiento a través de su cadena
de valor que permiti6 evaluar el estado de la gestion del
conocimiento en la entidad objeto de estudio.

Sector de aplicacién

Comercio mayorista

Problema cientifico

La carencia de evaluaciones de la gestién del conocimiento a
través de su cadena de valor en empresas de servicio.

Objetivo general

Evaluar la gestion del conocimiento en la Empresa Mayorista
de Productos Alimenticios y otros Bienes de Consumo,
Matanzas.

Objetivos
especificos

1. Elaborar el marco tedrico referencial de la
investigacion a partir de la revision de los elementos
referidos a: el conocimiento, la gestion del
conocimiento, la auditoria de gestion del conocimiento
y las herramientas de aplicacién.

2. Desarrollar un procedimiento de auditoria de gestion
del conocimiento que permita evaluar el conocimiento
en la organizacion.






3. Desplegar las herramientas propuestas de auditoria de
la gestién del conocimiento.

Métodos

El sistémico, el dialéctico, el inductivo-deductivo y analisis y
sintesis. Son utilizadas las técnicas de revision documental,
analisis de la literatura, entrevistas y cuestionarios, lista de
chequeo, ademas se emplearon los software Microsoft Excel
y el estadistico SPSS 22 para el procesamiento de los datos.

Resultados

Aplicacibn un procedimiento general y sus especificos
asociados (cuestionario, inventario y mapa de conocimientos),
para la auditoria de la gestién del conocimiento a través de su
cadena de valor que permitié evaluar el estado de la gestion
del conocimiento en la entidad objeto de estudio.






