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Resumen

Para las organizaciones actuales el conocimiento representa un activo intangible y
estratégico que genera ventajas competitivas. De ahi la importancia de desarrollar la
auditoria de gestion del conocimiento en las organizaciones, por lo que el problema
cientifico en esta investigacion es: ¢como auditar la gestion del conocimiento en la
Empresa Nacional de Silos y en la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”? En
consecuencia, el objetivo general es aplicar una auditoria de gestion del conocimiento en
dichas empresas. Como resultados se obtienen que de un estudio de: 47 conceptos de
auditoria de gestion del conocimiento se definen 16 variables; 23 autores que realizan
inventario de conocimiento se determinan las herramientas utilizadas; y 18 cuestionarios
para evaluar la gestion del conocimiento se desarrolla uno propio. De la aplicaciéon del
cuestionario en la Empresa Nacional de Silos se evallUa la gestiona el conocimiento y del
analisis de redes sociales se determina sus activos de conocimiento. Del inventario de
conocimiento se determinan los activos de conocimiento brindados por el departamento de
Industrial (Universidad de Matanzas) a la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés
Reyes” y como es usado estos por la misma. Los métodos tedricos empleados son el
sistémico, dialéctico, inductivo-deductivo y analisis y sintesis; y los métodos empiricos:
revision documental; entrevistas; analisis bivariado, de redes sociales, DAFO y de fiabilidad

y validez. Se utilizan programas del paquete de Microsoft Office como Excel y Visio; el

paquete estadistico SPSS, el software Ucinet, el VOSviewer y el gestor bibliografico
EndNote.



Abstract

For today's organizations, knowledge represents an intangible and strategic asset that generates
competitive advantages. Hence the importance of developing the audit of knowledge
management in organizations, so the scientific problem in this research is: how to audit the
management of knowledge in the National Company of Silos and the Railway Industrial Company
"José Valdés Reyes "? Consequently, the general objective is to apply a knowledge management
audit in these companies. The results show that from a study of: 47 knowledge management audit
concepts, 16 variables are defined; 23 authors who perform knowledge inventory determine the
tools used; and 18 questionnaires to evaluate the management of knowledge develops its own.
The application of the questionnaire in the National Silos Company evaluates the management
of knowledge and the analysis of social networks determines their knowledge assets. From the
knowledge inventory, the knowledge assets provided by the Industrial Department (Matanzas
University) to the "José Valdés Reyes" Industrial Railway Company and how these are used by it
are determined. The theoretical methods used are the systemic, dialectic, inductive-deductive
and analysis and synthesis; and empirical methods: documentary review; interviews; bivariate
analysis, social networks, SWOT and reliability and validity. Microsoft Office package programs
such as Excel and Visio are used; the statistical package SPSS, the software Ucinet, the

VOSviewer and the bibliographic manager EndNote.
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Introduccion
Las empresas se fundamentan en ideas, habilidades y conocimientos para su desarrollo a

través de las personas. En consecuencia, la necesidad de contar con empleados cada vez
mas preparados. Es entonces que el conocimiento pasa a ocupar un papel central y decisivo
en el éxito de las organizaciones, donde el conocimiento representa un activo intangible y
estratégico que genera ventajas competitivas.

El hombre se ha desarrollado en organizaciones a través de la historia, lo que le ha permitido
obtener los medios para sobrevivir y perfeccionar su intelecto, las fuentes generadoras de
conocimiento y las vias de insercién en la sociedad (Bravo Macias, 2018).

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 (Londofio Galeano et al., 2015). Sin embargo, hoy se busca el
crecimiento a través de “los activos intangibles” y, entre ellos el conocimiento.

El hecho de que la informacién y el conocimiento se hayan convertido en recursos estratégicos
para las entidades, ha causado que la correcta gestion de los mismos cobre un interés
especial. Es por eso, que las empresas conceden mas atencion a la solucion de los problemas
gue con mas frecuencia se presentan en la gestién del conocimiento (GC) y su uso en los
procesos de las organizaciones (Solano Bent et al., 2016).

La GC se ha convertido en una herramienta esencial para mejorar el desempefio de los
individuos, desarrollar habilidades, valores y competencias. Permite la elaboracion de
estrategias, una dindmica de aprendizaje significativo, y el uso de metodologias y tecnologias
gue ayudan a la divulgacion del conocimiento. Asimismo, es necesario para encontrar
informacion relevante que garantice tomar acciones sensatas en la resolucion de problemas
reales relacionados al medio ambiente, la sociedad y la tecnologia (Martinez Villalba et al.,
2018). La GC permite que el conocimiento de la entidad aumente de forma significativa
mediante la gestién de las capacidades del personal y el aprendizaje producto de la solucién
de problemas, para el cumplimiento de los objetivos y metas (Gonzéalez Pérez, 2016).

En ocasiones, en las organizaciones no existe una conciencia sobre el valor de los recursos
de informacién y conocimiento o se encuentran duplicados o en déficit a través de los
diferentes departamentos. Esta situacion alerta sobre la necesidad de llevar a cabo un proceso
de auditoria (Gonzélez Guitian et al., 2016).

Antes de definir las estrategias que una organizacidbn debe hacer para gestionar su
conocimiento, es importante identificar el conocimiento existente en ella, quién lo posee, donde

se encuentra almacenado y como fluye entre sus miembros. En otras palabras, antes de



implementar alguna iniciativa para gestionar el conocimiento debe llevarse a cabo una
auditoria del conocimiento (Pérez Soltero et al., 2008).

Actualmente, muchas organizaciones no saben cudnto conocimiento poseen y sus vacios.
Precisamente, este es el encargo de la auditoria de gestién del conocimiento (AGC) que
determina en una organizacion lo que sabe y las necesidades futuras del conocimiento, que
brinda lo que la empresa debe saber, para lograr las metas futuras de la organizacion; esto
permite identificar soluciones relevantes a la fuerza de trabajo. La auditoria en si misma, es un
proceso de identificacion del conocimiento que se considera de suma importancia para el
funcionamiento exitoso de la organizacion, por lo que se pueden observar vacios y limitaciones
gue tiene la empresa referentes al conocimiento (Pérez Soltero, 2012).

Las AGC son procesos importantes a través de los que las organizaciones pueden comprender
gué conocimiento es necesario, disponible y utilizado para sus actividades actuales (Ragsdell
et al., 2013). También pueden identificar qué conocimiento falta y como esta omision restringe
las actividades de la organizacion.

Por tanto, las AGC pueden revelar iniciativas para mejorar los procesos de GC de una
organizacion y, a su vez, mejorar la eficiencia y la efectividad, ademas empiezan a formar parte
de las acciones estratégicas que toman las organizaciones dentro sus politicas para el
aumento de la eficacia institucional, como aporte para lograr una mayor comprension sobre el
valor de la informacién y el conocimiento en la organizacion.

Por otra parte, el enfoque a procesos se considera en la actualidad como una de las lineas
fundamentales a seguir a la hora de gestionar eficientemente las actividades de valor en la
empresa.

La importancia de la gestién por proceso radica en el hecho de que las organizaciones son tan
eficientes como lo son sus procesos. La mayoria de las organizaciones que toman conciencia
de esto reaccionan ante la ineficiencia que conllevan las organizaciones departamentales
(Pérez Canto et al., 2001).

La efectividad de toda organizacion depende de sus procesos empresariales, estos tienen que
estar alineados con la estrategia, mision y objetivos de la institucion. Detras del cumplimiento
de un objetivo, se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades que, a su vez, forman
parte de un proceso. De ahi que el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa
por su capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados (mision, vision y objetivo
estratégicos), a la satisfaccion de sus clientes, la elevaciéon de la calidad y la aportacion de

valor (Nogueira Rivera et al., 2004; Zaratiegui, 1999).



En consecuencia, el desarrollo de la GC con enfoque de proceso, encaminado al cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la organizacion resulta una manera de proceder de gran
vigencia y actualidad. Determinar los conocimientos que se tienen y que faltan, las fuentes y
los flujos de conocimiento capaces de aportarles valor a los procesos y a la organizacion
constituye una herramienta de mejora continua.

La literatura reconoce numerosas metodologias para la AGC. Del estudio realizado por Y. E.

Medina Nogueira (2017) a 28 metodologias, dos de ellas desarrolladas en Cuba, (Stable

Rodriguez (2012) para una empresa consultora, y Salas Garcia et al. (2014), aplicada en un

area biomédica) se concluye:

¢ No se muestra el como hacer; la mayoria son patrimonio de instituciones consultoras o
empresas que cobran por el servicio de auditoria.

¢ No se aprecia, al menos de forma explicita, como se evalla la cadena de valor de la GC.

e El enfoque a los procesos de la organizacion solo es abordado por el 39 % de las
metodologias analizadas.

Adicionalmente, el uso de cuestionarios es un método comun de adquisicién de datos en la

GC. Esta herramienta es empleada en la fase preliminar como: paso inicial de diagndstico, una

etapa de la metodologia, la herramienta principal para la recopilacion de datos y herramienta

principal para el desarrollo de la AGC. Del estudio realizado por Y. E. Medina Nogueira (2017)

se aprecia que el cuestionario es utilizado como una herramienta para la auditoria en el 43 %

de las metodologias, de ahi su importancia en el desarrollo de AGC.

En la investigacion se realiza un estudio de 18 cuestionarios para la AGC y no se aprecia:

e Un cuestionario que su aplicaciébn sea vdlida para cualquier empresa, ya que son
especificos a cada caso de estudio o solo se muestra los resultados que se deben obtener
de su aplicacién.

e Al menos de forma explicita, como se evaltuan los procesos de la GC.

A su vez, las redes sociales son el conjunto de relaciones que establecen entre si un grupo

definido de actores. Son una estructura de nodos y actores relacionados, unos con otros, con

una interdependencia especifica, mapean y miden las interrelaciones y flujos entre personas,
grupos, organizaciones, computadoras y otras entidades de informacion y conocimiento. Son
una herramienta emergente y muy util para identificar el capital social, analizar y mejorar los
flujos de conocimiento. De esta manera, el analisis de redes sociales (ARS) se centra en ver
las relaciones sociales y como estas afectan el comportamiento de sujetos, grupos,

instituciones, entre otros. Pretende analizar las formas en que individuos u organizaciones se



conectan o estan vinculados, con el objetivo de determinar la estructura general de la red, sus
grupos y la posicion de los mismos.

En Cuba, se hace inminente para el desarrollo econémico y social del pais, que las
organizaciones logren desempefiarse mejor frente a la creciente competencia regional e
internacional. Sin embargo, la aplicacién practica de la GC en entidades cubanas responde a
una estrategia orientada a la realizacion de iniciativas aisladas, en lugar de su
institucionalizacibn como proceso a través de un programa de GC (Artiles Visbal, 2009).

Es necesaria la creacion en Cuba de organizaciones inteligentes, que sean capaces de crear
conocimiento y usarlo para la toma de decisiones de manera eficaz, con la meta de cooperar
de modo creativo con el desarrollo del pais. La sociedad cubana actla conscientemente y
toma las medidas necesarias para alcanzar el objetivo de la eficiencia y la competitividad
socialista de la economia nacional. La aplicacion de estos elementos, posibilita que las
organizaciones cubanas tengan condiciones adecuadas para emplear la GC (Gonzalez Pérez,
2016).

En tal sentido, la Empresa Nacional de Silos (ubicada en el municipio de Matanzas) tiene como
objetivo realizar el servicio de almacenaje y conservacién de granos y cereales; asi como,
producir harina integral y garantizar su inocuidad; con calidad y eficacia de manera que sea
competitiva en el mercado y satisfaga las necesidades de sus clientes. La Empresa esta
constituida por 11 Unidades Empresariales de Base ubicadas en todo el pais, y estas a su vez
cuentan con 50 Posiciones de Silos, con un total de 174 silos'. De ellos 116 en operacion,
existen 58 fuera de servicio por diversas causas, sometidos a un estudio de factibilidad para
su posible puesta en marcha.

Ademas, como parte de las actuales medidas de la economia nacional para elevar las
producciones internas y sustituir importaciones, se proyecta la reanimacion en el transporte
ferroviario dandole cumplimiento al Lineamiento 272, integrado en los Lineamientos de la
Politica Econdémica y Social del VI Congreso del PCC y posteriormente en su actualizacion
para el periodo 2016-2021, aprobada en el VII Congreso del PCC en abril del 2016 y por la
Asamblea Nacional del Poder Popular en Julio del 2016, donde se plantea la necesidad de
disponer de equipos para pasajeros y de cargas en distancias cortas y medianas para el uso
suburbano; dado el precio elevado de estos equipos en el mercado internacional.
Precisamente, la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes” (JVR), como pilar de la

red vial cubana, es una entidad estatal integrada al Grupo Empresarial de la Industria

1 Construccion disefiada para almacenar granos y otros materiales a granel; son parte integrante del ciclo de acopio
de la agricultura.
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sideromecanica (GESIME), atendida por el Ministerio de Industrias; ubicada su sede principal
en carretera a Maximo Gémez km. 1%, en la ciudad de Cardenas, provincia Matanzas. Cuenta,
en la sede principal, con una serie de talleres: Taller de Reparaciones Ferroviarias, Taller de
Producciones Mecénicas y Taller de Corte y Conformado. Por ser esta empresa una de las
mas importantes del pais dedicada a la produccién de coches ferroviarios de pasajeros y
reparacion de tolvas, su ritmo de produccion adquiere una importancia estratégica para
satisfacer la demanda a la que es objeto tras los afios de estancamiento del sistema de
transportacion (Alvarado Chinique, 2016). Con la implementacién de dicho proyecto la
direccion del pais realizé un llamado a la Universidad de Matanzas para que los estudiantes
de las carreras de Ingenieria Industrial, Mecanica e Informética apoyaran su puesta en marcha
(Martinez Chavez et al., 2017); comienza asi, en el 2015, los estudios en cada uno de los
procesos por parte de la unidad docente con la finalidad de mejorar la actividad empresarial y,
con ello, el cumplimiento de los planes de produccién (Rodriguez Avila, 2017).

En este orden de ideas, resulta atinado hacer referencia a la integracién “estado, empresa y
universidad”, conocida como triple hélice, donde la Universidad es un factor creador de
conocimiento, que juega un papel primordial en la relacibn empresa y gobierno; los que se
desarrollan para crear innovacion en las organizaciones como fuente de creacion del
conocimiento. Este modelo es un proceso intelectual orientado a visualizar la evolucion de las
relaciones entre universidad-sociedad, y caracterizado por la intervencion de la universidad en
los procesos econdmicos y sociales (Castillo Hernandez et al., 2014; Chang Castillo, 2010).
Por otra parte, la cuadruple hélice integra a un nuevo elemento para su adecuado
funcionamiento, denominado sociedad. Aparece cuando se integra al modelo anterior la
participacién del publico, es decir, de una sociedad que se basa en la cultura y que se puede
llegar a ella a través de los medios de comunicacién. Este modelo hace referencia a una cuarta
hélice, aquella en la que la sociedad se une junto a las organizaciones, academia y
administracion publica para dirigir los esfuerzos en innovacion que de forma independiente no
se podrian alcanzar. Las universidades llevan a cabo dicha vinculacién por medio de su cuarta
mision la que implica la transferencia del conocimiento. En la sociedad de la informacion la
vinculacion se ha convertido en una herramienta para la cooperacion entre las empresas y las
universidades, en particular para la transferencia de tecnologia (Caicedo Gonzélez, 2013).
Situacion problematica

A pesar que la Empresa Nacional de Silos garantiza los recursos necesarios para la
capacitacion de sus trabajadores no cuenta con herramientas y técnicas necesarias para

identificar los activos de conocimiento en la empresa y evaluar la gestion del conocimiento en



sus procesos y personal. Por otra parte, el Departamento de Industrial de la Universidad de
Matanzas tiene a sus estudiantes insertados en la empresa JVR desde el curso 2014-2015,
con el propésito de dar respuesta a una solicitud del Partido y el Gobierno de revitalizar la
industria ferroviaria. Como parte de esta interaccion (universidad-empresa-gobierno), se han
desarrollado investigaciones en diversas areas del conocimiento: gestion de la calidad,
ergonomia, seguridad y salud del trabajo, organizacién del trabajo, logistica, administracion de
operaciones, gestién organizacional y gestion de recursos humanos. Ello ha significado la
defensa de 44 tesis de diploma en el sector de la sideromecanica en los afios 2016 y 2017. De
un total de 151 tesis defendidas en el periodo en curso diurno, 44 tesis se aplican en el sector,
lo que constituye el 28,48 %, por lo que han sido destinadas la mayor cantidad de tesis en
estos afos. Por lo anterior, los profesores del Departamento de Industrial desean medir el uso
del conocimiento brindado a la empresa JVR a través de las tesis de diploma desarrolladas
por los estudiantes de la carrera de Ingenieria Industrial.

Problema cientifico

¢, Como auditar la gestion del conocimiento en la Empresa Nacional de Silos y en la Empresa
Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”?

Hipotesis

La aplicacién de una metodologia para la auditoria de la gestién del conocimiento, con sus
herramientas especificas, permitirdn determinar los activos de conocimiento y el estado de la
gestion del conocimiento en las organizaciones objeto de estudio.

Variable independiente: aplicacién de la metodologia para la auditoria de la gestion del
conocimiento.

Variable dependiente: determinacién de los activos de conocimiento y del estado de la
gestion del conocimiento en las organizaciones.

Objetivo general

Aplicar una auditoria de gestién del conocimiento en la Empresa Nacional de Silos y en la
Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”.

Objetivos especificos

1. Elaborar el marco tedrico referencial de la investigacién a partir de la revision de los
elementos relacionados con la gestién del conocimiento y la auditoria de la gestién del
conocimiento.

2. Explicar la metodologia seleccionada para la auditoria de la gestién del conocimiento y las

herramientas propuestas para su desarrollo.



3. Aplicar la metodologia y herramientas correspondientes para la auditoria de la gestion del
conocimiento y la identificacion de los activos de conocimiento en las organizaciones objeto
de estudio.

Métodos tebricos: el método sistémico, para lograr el funcionamiento arménico y coordinado
de los elementos que intervienen en las herramientas propuestas para la auditoria de gestion
del conocimiento, el andlisis de redes sociales y el inventario de conocimiento; el método
dialéctico, para el estudio critico de las investigaciones precedentes, tanto en Cuba como en
el extranjero, tomadas como punto de partida para contribuir al desarrollo de la gestién del
conocimiento.

Adicionalmente, se aplica: el método inductivo-deductivo, para analizar los enfoques que
pueden integrarse y considerarse para la construccion de un cuestionario para la auditoria de
gestion del conocimiento y la aplicacion del inventario de conocimiento y el andlisis de redes
sociales; el método analisis y sintesis para desarrollar el analisis del objeto de estudio tedrico,
a través de su descomposicion en los elementos que lo integran y se determinan las variables
gue mas inciden y su interrelacion como resultado de un proceso de sintesis.

Métodos empiricos: revision documental, entrevistas, analisis bivariado, el andlisis
estadistico de fiabilidad y validez para el procesamiento del cuestionario, analisis de redes
sociales, diagramas de flujo y andlisis DAFO. Se utilizan programas del paquete de software

Microsoft Office como Excel y Visio, asi como el paguete estadistico SPSS version 22.0 el

software Ucinet, el VOSviewer y el gestor bibliografico EndNote.

Para dar cumplimiento a los objetivos anteriores, la tesis fue estructurada de la manera
siguiente: Introduccion, muestra el disefio metodoldgico a seguir en la investigacion; Capitulo
I, se dedica al estudio y andlisis del marco tedrico-referencial sobre la gestion del conocimiento,
la auditoria de gestién del conocimiento y las herramientas para su aplicacion; Capitulo Il, se
explica la propuesta metodoldgica a emplear en la investigacion, el uso del analisis de redes
sociales y de los inventarios de conocimiento en el desarrollo de las auditorias de gestion del
conocimiento; asi como los pasos para la realizacion de encuestas y; Capitulo Ill, se desarrolla
la propuesta metodoldgica en la Empresa Nacional de Silos y en la Empresa Industrial
Ferroviaria “José Valdés Reyes”; Conclusiones y Recomendaciones, derivadas del trabajo
realizado; Bibliografia, analizada en la investigacion y procesada por el EndNote; y, Anexos,
necesarios para la comprension del trabajo.

La investigacion bibliogréfica incluye el estudio de un total de 226 obras. El 25,22 % es del afio
2013 a la fecha; y el 49,56 % es de los ultimos diez afios. A su vez el 43,36 % del total de la

bibliografia consultada se encuentra en idioma inglés.



Capitulo I. Marco teérico —referencial

En el presente capitulo se realiza un andlisis de conceptos y definiciones basicas y elementos
relacionados con el conocimiento, la gestion del conocimiento, la auditoria del conocimiento y
las herramientas para su aplicacion (figura 1.1). A continuacion, a través de la figura 1.1 se
representa el hilo conductor de este capitulo.

1.1 Definicién y tipos de conocimiento

El conocimiento en sus distintos ambitos constituye una poderosa fuente de mejora,
probablemente la principal, y puede influir radicalmente en la forma de desarrollar la actividad
de las organizaciones (Dajer Socarras, 2006). Puede utilizarse para la toma de decisiones ante
la disyuntiva entre distintas alternativas o posibilidades. La aplicacion del conocimiento sobre
un problema o comportamiento concreto juega, por lo tanto, un papel fundamental (Ditzel,
2005).

En el cuadro 1.1 se muestran algunas definiciones de conocimiento.

Sin dudas, el conocimiento que fluye, se comparte y se intercambia, genera nuevo
conocimiento. El flujo del conocimiento constituye el aspecto esencial de la gestién del
conocimiento. Poner a disposicion de la organizacion el conocimiento individual y lograr su
transformacion en conocimiento colectivo constituye el reto esencial de la gestion del
conocimiento.

La creacion de conocimiento ocurre en un proceso dindmico en la organizacion, mediante el
disefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el tacito en
conocimiento explicito.

Conocimiento tacito: Este tipo de conocimiento no esté registrado por ninglin medio, sélo se
obtiene por la adquisiciébn de conocimiento de manera practica y se transmite y recibe por
consulta directa a su poseedor (Arraez (1999) 4pud Dajer Socarras (2006)).

Conocimiento explicito: Se trata del conocimiento, basado en datos concretos, suficiente
para ser aprovechado sin necesidad de interpretacién. De una manera simple, Pefia Vendrell
(2001) 4pud Dajer Socarras (2006) plantea que es “la teoria”, por lo que se resume que es el
conocimiento cuantificable, recogido en documentos.

Mientras que para Macias Gelabert (2015) el conocimiento explicito se considera formal y
objetivo, y puede ser expresado a través de la palabra, nUmeros y simbolos; sus caracteristicas
permiten codificarlo, almacenarlo y transferirlo con relativa facilidad en la forma de reglas,

procedimientos y documentos.



La auditoria de la gestion del conocimiento como herramienta de
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Figura 1.1. Hilo conductor de la investigacién. Fuente: elaboracién propia.



Cuadro 1.1. Definiciones acerca del concepto de conocimiento.

Autor (Afio)

Definicién

Nonaka et al. (1995)

Proceso humano dinamico de justificacion de la creencia personal en
busca de la verdad.

Grant (1996)

Fuente mas importante de la ventaja estratégica y base del desarrollo
organizacional.

Probst et al. (2000)

Conjunto de saberes y habilidades con los que los individuos solucionan
los problemas. Comprende la teoria y la practica; las reglas cotidianas y
las instrucciones para la accion. Se basa en datos e informacién; forma
parte integral de los individuos y representa las creencias de éstos acerca
de las relaciones causales.

Alavi et al. (2001)

Informacién que se encuentra en la mente de los individuos, relacionada
con hechos, procedimientos, conceptos, juicios e ideas.

Canals (2003)

Es un recurso contenido en las personas que permite interpretar el
entorno y da la posibilidad de actuar en consecuencia. Se halla en las
personas, en las organizaciones a las que pertenecen, en los procesos y
en los contextos de dichas organizaciones.

Dajer Socarras (2006)

Un recurso que se halla en las personas, objetos, organizaciones y
contextos, y que permite no soélo la interpretacién del entorno, sino
también la posibilidad de actuar.

Ponjuan Dante (2006)

Conjunto de cogniciones y habilidades con los que los individuos suelen
solucionar problemas.

Socarras Blanchet

(2007)

Es entendido como una red de saberes y capacidades en un determinado
contexto que permiten solucionar una tarea o problema. A su vez, las
informaciones constituyen asi, fundamentos para la toma de decisiones y
son interpretadas con ayuda de la experiencia, opinién y valoracion
personal.

Kane et al. (2012)

Es la informacion que se encuentra en la mente de los individuos,
relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, juicios e ideas

Lage Davila (2013)

El conocimiento como recurso, se caracteriza esencialmente por: es
infinitamente expansible, siempre se puede generar mas; no se gasta, dos
empresas pueden utilizarlo simultdneamente; su aplicacion requiere, en
muchos casos, de nuevo conocimiento; se deprecia muy rapidamente, al
ser sustituido por nuevo conocimiento.

Davenport et al. (2013)

Flujo mixto de experiencia, valores e informacién contextual para evaluar
e incorporar nuevas experiencias e informacion.

Machlup (2014)

Es crear, innovar, desarrollar nuevas ideas.

Macias Gelabert (2015)

Un recurso cuya naturaleza es esencialmente social, las acciones que
transitan desde su creacion hasta su aplicacién son realizadas por las
personas (la dimensién fundamental para su gestion) y las tecnologias de
la informacion (TI) constituyen una 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.

Mufioz Seca et al. (2016)

Capacidad de resolver un problema con efectividad.

Gamboa Quinde (2017)

Es el conjunto de datos, informacién y hechos que le permiten al ser
humano interpretar el entorno, tomar decisiones y actuar; de ahi, su
radical importancia en una empresa que busca tener personas proactivas
e innovadoras.

Ibarra Almazan (2017)

Es un proceso dialéctico por el que el hombre y su realidad se combinan
en situaciones sujetas de transformacion a través del aprendizaje.

Fuente: elaboracion propia.




A continuacion, en el cuadro 1.2 se muestra de forma resumida las caracteristicas del
conocimiento segln su tipo.

Cuadro 1.2. Caracteristicas del conocimiento segun su tipo.

Conocimiento tacito Conocimiento explicito

Se basa en la experiencia Se basa en la razén

Es situacional: aqui y ahora Es secuencial: alli y entonces

Su funcionamiento es analdgico: su base se | Su funcionamiento es digital: su base se
encuentra en la practica encuentra en la teoria

Personal y poco estructurado Sistematico y estructurado

Dificil de comunicar Facilmente comunicado y compartido
Subjetivo Objetivo

Intuitivo Analitico

Inaccesible Accesible publicamente

Fuente: Macias Gelabert (2015).

Por otra parte, el conocimiento es clasificado por diferentes autores. Asi, se clasifica en
individual, social, declarativo, procedural, causal, condicional, relacional y pragmatico (Alavi et
al. (2005) apud Ferrada et al. (2014)).

El crecimiento es, esencialmente, un proceso evolutivo basado en el aumento del conocimiento
colectivo acumulado. El conocimiento se ha incorporado al conjunto de recursos de las
empresas de forma creciente, y la informacién se concreta en un conjunto de intangibles
valiosos. Por ello, es importante que las organizaciones no sé6lo cuenten con el conocimiento,
sino que también aprendan a gestionarlo (Ibarra Almazan, 2017).

Las ventajas competitivas que produce una adecuada gestién del conocimiento segin Ledn
Santos et al. (2006) no dependen de la cantidad de conocimiento que se consiga reunir y
almacenar sino del uso que se haga de ellos; por ello, es necesario adoptar una cultura
corporativa que fomente el intercambio y la colaboraciéon entre los miembros de una
organizacion. Las organizaciones generan nuevos conocimientos a partir de la experiencia, las
aptitudes y actitudes en el desarrollo de una cultura propia; ellas deben crear un ambiente que
estimule el conocimiento en el que converjan la calidad de los recursos humanos, la capacidad
de gestionar la informacion y la presencia de un modelo organizativo capaz de implementar e
integrar las herramientas, técnicas y métodos adecuados para involucrarse completamente en
el proceso de creacion del conocimiento.

Otros elementos indispensables que plantea Ledn Santos et al. (2006) para lograr una
adecuada gestion del conocimiento son: la utilizacion de las tecnologias como herramientas
fundamentales para la rdpida y adecuada transmision, generacion y difusion del conocimiento;
asi como el desarrollo de los recursos humanos y de una cultura organizacional que actue

como elemento globalizador en las organizaciones, que exige de un compromiso a todos los



niveles, depende en gran medida de su dimension humana y busca incrementar el aprendizaje
organizacional.

La gestion del conocimiento exige que los empleados tengan interiorizado el valor de compartir
con otros miembros de la organizacion; es un imperativo moral, cuya ruptura implica un efecto
emocional (Valencia Rodriguez, 2010).

Gestionar el conocimiento es un tema que adquiere cada dia mas interés por parte de las
organizaciones. Si bien, la gestidén 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; la gestién orientada al
conocimiento trasciende y va mucho mas alla, porque tiene en cuenta, precisamente, un
elemento (intangible) que siempre ha existido, pero que hoy se le da la importancia y el cuidado
debido: el conocimiento (D. Medina Nogueira, 2016).

Diversos autores han dado su definicion de GC. El cuadro 1.3 muestra algunas de estas

definiciones.

Cuadro 1.3. Definiciones acerca del concepto de GC.

Autor (afio) | Definicion

Quintas Proceso de control continuo de todo tipo de conocimiento, con el fin de satisfacer

(1997) necesidades actuales y futuras, e identificar, explotar y adquirir activos de
conocimientos para desarrollar nuevas oportunidades.

Selva et al. | Reconoce el activo humano incorporado a las mentes de las personas para

(1998) convertirlo en un activo empresarial de facil acceso y posible utilizacion, por parte
de aquellos integrantes del grupo de quienes dependen en mayor medida las
decisiones mas importantes de la empresa: la gestidon de este tipo de activo,
precisa de un compromiso expreso de crear nuevos conceptos, diseminarlos por
toda la organizacion e incorporarlos a los productos, servicios y sistemas.

Andreu et | Proceso que asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo de conocimientos

al. (1999) pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucién
de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas.

Egbu et al. | La identificacién, optimizacion, y también la gestion activa del capital intelectual

(2001) para crear valor, de manera que aumenta la productividad, las ganancias y
mantiene una ventaja competitiva.

Faloh La gestidon del conocimiento es el conjunto de estrategias y procesos para

Bejerano et | identificar, capturar y aprovechar el conocimiento para ayudar a la entidad a ser

al. (2002) mas competitiva.

Ditzel Sistema que contempla los principales procesos y actividades relacionadas con

(2005) la planificacion, el desarrollo, la transferencia, la utilizacion, asi como la
evaluacion y revision del conocimiento.

Soto Balbén | Proceso sistematico que se basa en la capacidad de seleccionar, organizar,

et al. (2006) | presentar y usar la informacién por parte de los miembros de la organizacion, con
el objeto de utilizar en forma cooperativa los recursos de conocimiento basados
en el capital intelectual propio, con la finalidad de desarrollar las aptitudes
organizacionales y la generacion de valor.

Sommerville | Forma en que las organizaciones crean, capturan y utilizan el conocimiento para

et al. (2006) | alcanzar los objetivos organizacionales.
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Dajer Sistema que contempla los principales procesos y actividades relacionados con

Socarras la planificacién, desarrollo, transferencia, utilizacion, y evaluacién del

(2006) conocimiento. Estos procesos de gestion del conocimiento se aplican a cada uno
de los procesos de trabajo de la organizacion, integrandose en la gestion por
procesos.

Resolucion | Comprende el conjunto de procesos y sistemas que permiten que el

(60/2011) conocimiento de la entidad (capital intelectual) aumente de forma significativa
mediante la gestién de las capacidades del personal y el aprendizaje producto
de la solucidn de problemas, para el cumplimiento de los objetivos y metas.

Liew (2007) | Es multifacética e incorpora diferentes procesos relacionados entre si.

Séez Proceso bien definido que involucra a toda la organizacién (y a su entorno),

Mosquera alcanzado a través del capital intelectual de la organizacion, que es mejorado a

(2008) expensas de la creacion de activos de conocimientos, producto del aumento de
la disponibilidad y calidad de la informacién y la capacidad de la organizacién de
convertir esta en nuevos cuerpos formales de conocimiento.

Fuentes Tiene el fin de transferir el conocimiento desde el lugar dénde se genera hasta el

Morales lugar en donde se va a emplear, e implica el desarrollo de las competencias

(2010) necesarias al interior de las organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus
miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior de
estas.

Dalkir La GC es un campo de estudio interdisciplinario que abarca diferentes areas de

(2005) conocimiento.

Bueno La funcion que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se

Campos producen en la empresa en relacion con sus actividades y con su entorno, con el

(2012) fin de crear unas competencias esenciales.

Font Proceso donde se le afiade valor a los conocimientos existentes y se generan

Graupera et | nuevos conocimientos cientificos, un nuevo mercado y nuevos servicios. En este

al. (2014) caso se asume que el conocimiento es la capacidad de aplicar informacién para
resolver un problema determinado y se convierte en un recurso econémico que
posee rasgos semejantes a otros recursos como la materia prima, la fuerza de
trabajo y los bienes de capital.

D. Medina | EI proceso que promueve la generacion, colaboracion y utilizacion del

Nogueira conocimiento para el aprendizaje organizacional e innovacion, con el que se

(2016) genera nuevo valor y se eleva el nivel de competitividad en aras de alcanzar los
objetivos organizacionales con eficacia y eficiencia; como resultado de la gestion
de los activos intangibles en funcion de las personas, los procesos de la GC y la
tecnologia.

Fuente: elaboracion propia.

1.2.1 Factores claves de la gestion del conocimiento

Pawlowsk et al. (2012) analizaron alrededor de 160 marcos para identificar los factores de
éxito y los componentes mas importantes de la evaluacion de la gestion del conocimiento, e
identificaron los factores criticos de éxito siguientes: factores orientados a lo humano, gestién
de la organizacion, la tecnologia y la estrategia, los objetivos y la medicién. Por otro lado, frente
a la evaluacion de la gestion del conocimiento Shapira et al. (2006) plantean que la capacidad
de conocimiento de las empresas esta representado por: cuadros de mando, control de activos
intangibles, cuentas de capital y modelos estilizados de conocimiento. Ademas de incluir el

liderazgo, estrategias, alianzas organizativas, o talento (Karadsheh et al., 2009).
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Los autores Bhatt (2000) &pud Ponjuan Dante (2006), Petrides et al. (2003), Quintana Fundora
(2006), D. Medina Nogueira (2014) y Shahmoradi et al. (2017) identifican como factores clave
de GC: las personas, los procesos y la tecnologia (figura 1.2), criterio que se adopta en la

presente investigacion. Se formalizan estos conceptos de la manera siguiente:

Personas Tecnologia

. M N
(70 %)

)
I Aprendizaje .(10 %)

Procesos
(20 %)

Figura 1.2a Factores clave de la GC. Figura 1.2b Componentes de la GC.
Fuente: Petrides et al. (2003) Fuente: Bhatt (2000) apud Ponjuan Dante (2006)
Personas: son las que gestionan el conocimiento. La organizacion debe implementar su
estrategia, que influya en el desarrollo de la cultura y la innovacién, para crear el entorno
adecuado en el que las personas estén formadas y motivadas para compatrtir el conocimiento
necesario en el desempefio de su trabajo. Desde una perspectiva mas amplia, se debe
considerar los grupos de interés? D. Medina Nogueira (2014) en coincidencia con Ponjuan
Dante (2006).

Procesos: el flujo interno de informacion de una organizacion esté afectado y formado por
procesos. Asi, métodos como la evaluacion y revisiébn, mejora continua y auditorias ayudan a
la organizacién a establecer los procesos que capaciten a las personas para captar y difundir
la informacion y los conocimientos necesarios para su trabajo (D. Medina Nogueira, 2016).
Tecnologia: es un elemento facilitador para el soporte de la eficacia y la eficiencia de la
organizacion. D. Medina Nogueira (2016) concuerda con Schroeder et al. (2011) en que
existen dos acepciones de tecnologia: una muy amplia, relacionada con la aplicacion de
conocimientos para solucionar los problemas humanos; otra mas limitada, referida al conjunto
de procesos, herramientas, métodos y equipos para producir bienes y servicios (tecnologia de
procesos).

Ambas acepciones quedan reflejadas por Delgado Fernandez (2013) que define la tecnologia

como un conjunto de conocimientos e informacion propios de una actividad, que pueden ser

2 Grupo de interés: persona o grupo que tiene interés en el desempefio o el éxito de una organizacion. ISO 9000-
2000.
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utilizados en forma sistematica para el disefio, desarrollo, produccién, y comercializacion de
productos, o la prestacion de servicios, e incluye la aplicacion adecuada de las técnicas
asociadas a la gestion.

Estos tres factores estdn estrechamente interconectados y la coordinacién entre ellos es
esencial para la administracion efectiva del conocimiento. Para Shahmoradi et al. (2017) la
atencion deberia ser dada al balance correcto de estos tres componentes para lograr una
implementacién exitosa de la GC.

1.2.2 Procesos de la gestién del conocimiento

D. Medina Nogueira (2016) plantea que en la literatura hay disimiles términos para identificar
los procesos que componen la GC. La mayoria de los autores coinciden en los procesos
relacionados con localizar, capturar y divulgar; otros incorporan aplicar, medir, usar y eliminar.
No obstante, existe consenso en cuanto a la comprension de los términos (Gomez Hernandez,
2009) y en la necesidad de lograr su integracién para crear valor en la organizacion (Mertins
et al., (2001) 4pud Macias Gelabert (2015)), asi como para gestionar el conocimiento de
manera efectiva (Ponjuan Dante, 2006).

En el estudio realizado por D. Medina Nogueira (2016) se afirma que, al margen de los términos
empleados en los procesos que componen la GC, estos deben gestionarse de manera
integrada y con enfoque en sistema, lo que es reconocido en la literatura como cadena de
valor del conocimiento.

En su mayoria, los autores que definen procesos de la GC, o modelos para gestionar el
conocimiento en base a sus procesos, ofrecen cadenas de valor del conocimiento; una de las
mas citadas y referente indispensable en este aspecto es la propuesta por Nonaka et al.
(1999). En este orden de ideas, los procesos de la GC adoptados en la presente investigacion
son los definidos por D. Medina Nogueira (2016). Su alcance se delimita de la manera
siguiente:

Adquirir: Determinar fuentes de informacion, su periodo de monitoreo, las herramientas
informaticas o las vias de recuperacion de informacién necesarias para adquirirla, y realizar la
captura.

Organizar: Filtrar la informacion adquirida para obtener informacion util, estructurarla
(homogenizar) mediante el uso de metadatos y contextualizarla (puesta en valor de la

informacion?).

8 Puesta en valor de la informacidon: contextualizar la informacién gestionada en un producto o servicio para la toma
de decisiones.
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Divulgar: Determinar las vias de divulgacién y hacer llegar al publico objetivo los productos
/servicios creados.

Usar: Implica usar la informacién a su alcance para la toma de decisiones, agregarle valor y
convertirla en conocimiento para su posterior generalizacién (enfocado al cliente).

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

1.3 Auditoria de gestién del conocimiento

El proceso de GC no puede ser entendido sin una plataforma tecnol6gica que lo sustente, y
para implementarlo dentro de una organizacién es necesario, segun Jurinjak et al. (2008),
iniciar con una auditoria del conocimiento con la que se identifiquen las necesidades, fuentes
de conocimiento, el flujo del conocimiento, asi como la existencia de vacios dentro de la
organizacion. Una buena estrategia de auditoria de conocimiento consiste en centrarse en los
procesos clave de la organizacién, ya que ellos permiten orientar los esfuerzos de analisis a
los aspectos que se sabe son de mayor impacto y que proporcionan los mejores beneficios a
la organizacién (Pérez Soltero, 2012).

Las AGC responden a los intereses y fines de la organizacion, asi como todas las auditorias,
puede llevarse a cabo tanto por expertos internos como por expertos externos. El objetivo de
las AGC es mejorar la eficacia de los procesos, satisfacer mejor al usuario y obtener ventajas
competitivas. A diferencia de otras auditorias, el fin de esta no es aplicar medidas a las
personas, sino mejorar el sistema de gestiéon de la organizacion, de tal forma que favorezcan
el aprendizaje y perfeccionen el quehacer de la organizacion (Caraballo et al., 2009).

Autores como Hylton (2002a), Hylton (2002b), Hylton (2003) y Chong et al. (2005) hacen
distinciones entre las AC y AGC. Estas distinciones no siempre son consideradas y se abordan
como un solo enfoque.

De un estudio de 47 conceptos de AGC desde 1994 a la fecha (anexo 1), se definen 16
variables que estan presentes en estas definiciones. En el cuadro 1.4 se muestra la definicién
y alcance de las variables a considerar en los conceptos de AGC.

Por su parte, en el anexo 2 se aprecia que todas las variables estan presentes en alguno de
los conceptos estudiados. Con mayor frecuencia aparece la variable fuentes del conocimiento
(57,4 %) y redes sociales (42,6 %).
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Cuadro 1.4. Definicion y alcance de las variables a considerar en los conceptos de AGC.

Cadigo | Variables Explicaciéon y alcance de las variables

1 Estrategia de la | La AGC aspira a que la organizacién posea y gestione de forma
organizacion efectiva el conocimiento para el logro de las principales metas de la

institucion (Dalkir, 2005).

2 Factores claves de | Los autores Bhatt (2000) apud Ponjuan Dante (2006), Petrides et al.

la GC (2003), Quintana Fundora (2006) y D. Medina Nogueira (2014)
identifican como factores clave de GC: las personas, los procesos y
la tecnologia, criterio que se adopta en la presente investigacion.

3 Herramienta  de | La naturaleza de la AGC radica en que constituye una herramienta
apoyo con la es que posible trazar y mejorar la estrategia de la organizacion

y de la GC.

4 Estrategia de la | Es vital para desarrollar una estrategia de gestion del conocimiento y
GC examinar el funcionamiento de la existente.

5 Orientacion a la | Con la AGC mide el cdmo se realizan los procesos de la GC en la
cadena de valor | organizacion. Existen disimiles términos para identificar los procesos
dela GC que componen la GC. No obstante, existe consenso en cuanto a la

comprension de los términos (Gomez Hernandez, 2009) y en la
necesidad de lograr su integracién para crear valor en la organizacion
(Mertins et al. (2001) 4pud Macias Gelabert (2015)).

6 Enfoque de | El deseo de alcanzar estandares superiores con la AGC tributa a un

proceso enfoque proactivo que sirve como motor impulsor para la mejora de
los procesos de la organizacion y de la GC por lo que los procesos
deben encontrarse alineados con la estrategia de la organizacion, con
los clientes y que se tenga en cuenta la mejora continua.

7 Cultura El conocimiento adquirido por los miembros de la organizacion forma
organizacional parte de la cultura de trabajo; asi como, de los productos/servicios

brindados.

8 Conocimiento Se refiere al conocimiento necesario que debe existir para la correcta
requerido realizacion de las actividades dentro de la organizacion.

9 Conocimiento Indica qué se sabe para desarrollar las actividades necesarias en la
existente organizacion.

10 Uso del | Indica como se usa el conocimiento existente en la organizacion.
Conocimiento

11 Identificacion de la | Indica como se usa y las necesidades de la informacién en la
informacion organizacién en funcién de la transferencia del conocimiento.

12 Fuentes del | Indica quién posee un conocimiento especifico y/o dénde se puede
conocimiento adquirir dicho conocimiento.

13 Redes sociales Es una técnica de investigacion que se enfoca en la identificacion y
comparacion de las relaciones dentro y entre grupos, individuos y
sistemas para modelar sus interacciones. Detecta cémo fluye el
conocimiento de una persona o lugar, a otro, a lo largo de los caminos
existentes en las organizaciones y apunta a iluminar las relaciones
informales (Ramalingam, 2006).

14 Analisis de brecha | Determina restricciones o brechas de conocimiento.

15 Técnicas Técnica mencionada para el desarrollo de las diferentes etapas de la

utilizadas en la | AGC.
AGC

16 Toma de | La AGC brinda un soporte para la toma de decisiones con el analisis

decisiones de las posibles oportunidades de mejora en aras de obtener una mejor

ventaja competitiva y mejores maneras de hacer en la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.
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Adicionalmente, al realizar el analisis de las variables contempladas en los conceptos,
sobresalen las propuestas de: Salas Garcia et al. (2014) con 63% de las variables; Griffiths
(2010) con 50%; Hylton (2002a), Burnet et al. (2004) y Dalkir (2005) con 44%. A su vez, la
variable orientacion a la cadena de valor de la GC solo es contemplada por el 17 % de los
autores; el enfoque a procesos el 8,51 % y las técnicas utilizadas en la AGC un 12,8 %. Lo
anterior se aprecia en el anexo 3 en el que se muestra la relacion de los autores y las variables,

procesadas a través del software Ucinet.

Luego de analizar los conceptos anteriores se concluye que la AC es una herramienta que
identifica y describe el conocimiento organizacional, su uso, los vacios y las duplicidades
dentro de la organizacién. Es fundamental para la implementacion y desarrollo de una
estrategia de GC. Mientras que la AGC incluye, ademas: los procesos de la GC; la estructura
y flujo de conocimiento (Paramasivan, 2003); la estrategia de la organizacién, el liderazgo, la
cooperacion, la cultura y el trabajo en equipo; la infraestructura tecnoldgica de los procesos de
transferencia del conocimiento; y la determinacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (DAFO) (Dattero et al., 2007). La AGC contribuye a impulsar la
mejora de proceso en la organizacion.

1.4 Metodologias para la auditoria de gestion del conocimiento

La importancia de auditar el conocimiento es atestiguada por las numerosas técnicas y
metodologias para la auditoria de gestién del conocimiento que existen en la literatura (Ahmad
et al., 2010).

Aunque no existe una metodologia internacionalmente aceptada para desarrollar este tipo de
auditoria, existen numerosas propuestas de metodologias para auditar el conocimiento en el
area de ciencias de la informacion, ciencias sociales, empresariales, computacion y finanzas.
Por lo general, la mayoria identifican y clasifican los conocimientos que requieren los miembros
de la organizacién y analizan como se adquieren, almacenan y transfieren, relacionandolos
con la estructura organizacional, las personas y la tecnologia. Ademas, utilizan herramientas
de software para llevar a cabo estos analisis y ofrecen como salidas al menos un informe mas
0 menos abarcador, pero todas ofrecen recomendaciones, planes de acciones, redisefios en
las estrategias, cronogramas de implementacion, seguimiento y control, y en algunos casos,
definen como una etapa mas las auditorias recurrentes (Gonzélez Guitian et al., 2012).
Thirumoorty (2003) propone un procedimiento de tres pasos de auditoria de conocimiento, que
identifica qué conocimiento actualmente existe en el &rea dirigido a sectores especificos y
proveen las recomendaciones administrativas referentes al estado organizacional y posibles

mejoras de las actividades de la gestion de conocimiento en el area.
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Levantakis et al. (2008) desarrolla una metodologia basada en el andlisis de redes sociales y
métodos de ingenieria de dominio que parte de varios modelos de auditoria de conocimiento,
e incluye el de Burnet et al. (2004). Xiao et al. (2010) consideran varios modelos para producir
un armazon integrado con énfasis en los procesos de auditoria de conocimiento de fondo.

A su vez, la importancia del andlisis del inventario de conocimiento es considerada por Levy
et al. (2009), Pérez Soltero et al. (2007), Levantakis et al. (2008), Bright (2007), Cheung et al.
(2007).

En la literatura existe un gran nimero de metodologias relacionadas con la AGC. Y. E. Medina
Nogueira (2017) realiza un estudio de 28 metodologias para realizar la AGC, dos de ellas
contextualizadas al entorno cubano: Stable Rodriguez (2012) y Salas Garcia et al. (2014). Las

metodologias son:

1. Debenham et al. (1994) 15. Biloslavo et al. (2007)

2. Buchanan et al. (1998) 16. Dattero et al. (2007)

3. Orna (1999) 17. Handzic et al. (2008)

4. Liebowitz et al. (2000) 18. Dow et al. (2008)

5. Lauer et al. (2001) 19. Hourcade Bellocq et al. (2008)
6. Henczel (2000), Henczel (2001) 20. Levy et al. (2009)

7. Reinhardt (2003) 21. Wang et al. (2009)

8. Hylton (2003) 22. Sharma et al. (2010)

9. Choy et al. (2004) 23. Aris et al. (2010)

10. Burnet et al. (2004) 24. Lopez Nicolas (2010)

11. Schwikkard et al. (2004) 25. Russ et al. (2010)

12. lazzolino et al. (2005) 26. Stable Rodriguez (2012)
13. Cheung et al. (2007) 27. Jafari et al. (2013)

14. Pérez Soltero (2007b) 28. Salas Garcia et al. (2014)

Un estudio desarrollado por Shahmoradi et al. (2015) a 23 metodologias de AGC, le permite
definir 25 variables que se emplean en la presente investigacion para evaluar su presencia en
las 28 metodologias estudiadas a través de una matriz binaria. Se analiza en una matriz binaria
la presencia de estas variables en 28 metodologias de AGC. Las variables son: (V1) Mision,
vision y objetivos; (V2) Factores criticos de éxito; (V3) Andlisis DAFO; (V4) Procesos clave;
(V5) Herramientas de apoyo; (V6) Equipo de AGC; (V7) Determinacion de la metodologia de
AGC; (V8) Enfoque a los procesos de GC; (V9) Tecnologia de informacion; (V10) Cultura;
(V11) Inventario de conocimiento; (V12) Flujo de conocimiento; (V13) Recursos de

conocimiento; (V14) Mapa de conocimiento; (V15) Analisis de brechas; (V16) Analisis de redes
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sociales; (V17) Analisis de redes de conocimiento; (V18) Problemas y propuesta de soluciones;
(V19) Reporte de resultados de AGC; (V20) Otras informaciones sobre el resultado de la AGC;
(V21) Presentar y priorizar las soluciones; (V22) Ofrecer sugerencias; (V23) Estrategias de
GC; (V24) Plan de accion para implementar la GC; (V25) Auditoria continua (reauditoria).

Y. E. Medina Nogueira (2017) realiza un analisis de conglomerados jerarquicos a partir de la
informacion recopilada. Como resultado de las correlaciones bivariadas entre las 25 variables
se aprecian dos relaciones altas para un nivel de confianza del 99 %: una, entre las variables
20y 24 (con un valor de 0.782); otra, entre las variables 18 y 21 (con un valor de 0.737). como
consecuencia, se eliminan las variables 20 y 21, por estar contenidas en las variables 19 y 18.
En las 23 variables restantes, todos los valores dan por debajo de 0.7 y se concluye que no
existen correlaciones lineales significativas entre las variables, por lo que no se aprecia
redundancia de criterios en el estudio.

El estudio desarrollado concluyé que todas las variables estan presentes en alguna de las
metodologias estudiadas. Con mayor frecuencia (por encima del 50 %) aparecen cinco
variables: inventario de conocimiento (79 %); procesos clave (68 %); flujo de conocimiento (68
%); mision, vision y objetivos (64 %); y, mapa de conocimiento (57 %). Por otra parte, al realizar
el andlisis de las variables contempladas en las metodologias, sobresalieron las propuestas
de: Hourcade Bellocq et al. (2008), con 14 variables, para un 60.87 %; y, Wang y Xiao (2009)
con 17 variables, para un 73.91 %. Asimismo, el enfoque a los procesos de la GC es abordado
solo por el 39 % de las metodologias estudiadas; sin embargo, la AGC se sustenta en los
procesos de la GC, enfoque presente en las propuestas de los dos autores mas
representativos. En la presente investigacion, y derivado del estudio del marco teérico
referencial, se constata que la AGC tiene su basamento en los procesos de la GC. De hecho,
este enfoque esta presente en las metodologias de los dos autores mas representativos.
Como resultado de dicha investigacion Y. E. Medina Nogueira (2017) propone una
metodologia para la realizacion de la AGC sustentada en los procesos de la GC y en los
enfoques de: mejora continua (que la auditoria se realice como instrumento de mejora continua
por la organizacién), trabajo en equipo (preferentemente con personal interno de la
organizacion); asi como en la basqueda de incidir en la cultura de la organizacién. Asimismo,
debe realizarse en relacion con el equipo de mejora de procesos de la organizacién, con la
intencién de aportarle valor a la informacion y en la basqueda del logro de los objetivos

estratégicos de la organizacion.
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1.5 Herramientas para la auditoria de la gestion del conocimiento

Existen diversas herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacion. Algunas de
ellas son: mapa, inventario y flujos del conocimiento, asi como el andlisis de redes sociales y
los cuestionarios.

1.5.1 Mapa de conocimiento

Esta herramienta se encarga de localizar el conocimiento dentro de la organizacién. Su
apariencia es grafica, muy parecida a una red de conocimiento. Segun Diaz Martinez et al.
(2018) las redes sociales se han convertido en herramientas reales de creacion social de
conocimiento y que pueden facilitar el traslado de conocimiento en la organizacion.

Garcia Parrondo (2015) sefala que esta herramienta identifica: fuentes, flujos, restricciones y
sumideros de conocimiento dentro de una organizacion, lo que facilita un mejor entendimiento
del flujo de conocimiento a lo largo de la organizacion que denota asi las significativas
relaciones de las fuentes de conocimiento y su respectiva dinamica.

Para Galvis Pérez (2009) los mapas de conocimiento son una herramienta de visualizacion y
localizacién para la identificacion de conocimiento, tanto de expertos o personas en casos
relacionales; como de conocimiento inmerso en procesos, documentos y el flujo del mismo
para dar respuesta a una situacion especifica en un contexto particular, en mapas de
conocimientos mas sofisticados.

Segun d’Alds-Moner (2003) los mapas deben contener: los procesos y las actividades clave;
la informacién y el conocimiento estratégico que se necesita para llevarlas a cabo; las personas
(clientes/usuarios internos o externos) asociados y quienes son los suministradores o
proveedores de informacién y conocimiento; la forma en que las personas usan la informacion
y el conocimiento; los conocimientos idéneos para la realizacion de las tareas; la importancia
de cada uno de dichos conocimientos; las tarea y procesos en los que se emplea cada uno de
los conocimientos; y, las personas que los aplican.

Los mapas de conocimiento constituyen herramientas profundamente Utiles, pues ofrecen una
representacion de los niveles de conectividad e interconectividad en la organizacién. Proveen
a la organizacion de un inventario de la informacion documentada y recursos externos como
servicios de suscripcion y sitios web; asi como, incentivan la reutilizacion del conocimiento y
previenen la reinvencién del conocimiento existente.

Entre las ventajas de aplicar los mapas de conocimiento estan: facilidad de ubicar rapidamente
el conocimiento y experiencia del talento humano, inventario y disponibilidad del conocimiento

existente, identificacion de brechas de conocimientos existentes y a suplir, valoracion del
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conocimiento que se posee, que falta y que se deberia tener, visualizacion de las
interrelaciones y procesos implicitos en la GC (Ramirez Jurado, 2013).

Hansen et al. (2005) explican que para construir un mapa de conocimiento hay que realizar las
actividades siguientes:

1. Dibujar todos los elementos importantes de la estructura organizacional. Se puede
seleccionar un area de la organizacion para empezar y, a partir de esta, comenzar a
dibujar las unidades organizacionales, documentos, sistemas informaticos, personas
etc.

2. Describir todos los flujos de conocimiento. Se especifica el flujo entre dos 0 mas
personas o elementos de conocimiento y se especifica lo que se entiende de ese flujo.

3. Identificar caracteristicas adicionales para ser afiadidas al mapa, y se identifican cuéles
son los flujos problematicos y cuales se han omitido. Finalmente, este paso también
puede usarse para indicar sobre el mapa donde se pueden generar nuevas ideas e
iniciativas marcandolas con una bombilla.

4. Analizar los problemas identificados para entender sus raices y causas. Esta discusiéon
se complementa en el mapa con una lista de areas de mejoras.

El mapa del conocimiento permite el diagndstico de cada problema en su contexto particular,
lo que hace mas facil identificar las partes de la organizacién afectadas y que pueden ser
involucradas en la busqueda de una solucion.

1.5.2 Inventario del conocimiento

El inventario del 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 de
conocimiento proporciona el medio para capturar el conocimiento explicito (y a veces tacito)
para un acceso que no sea en tiempo real (Pollock, 2002 ).

El inventario es uno de los mas importantes elementos para una gestién del conocimiento
efectiva y consiste en tener una “foto” del conocimiento existente en la organizacion.

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

organizacion (Pérez Soltero, 2007a).
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Para crear el inventario de conocimiento, la organizacién puede decidir registrar a los
individuos con el conocimiento especifico en relacion con un sistema de negocio o al
conocimiento que poseen, que hacen una referencia cruzada al tesauro* corporativo de la
organizacion, su modelo de informacion de la empresa o el directorio de informacién y un
empleado, el contratista, u otro actor involucrado. Esto permitird que el conocimiento que tiene
un "trabajador del conocimiento” pueda ser identificado apropiadamente. Esto tiene un aspecto
practico; esto apuntard hacia el trabajador que sabe de algun aspecto del negocio de la
organizacion (Pérez Soltero, 2007Db).

El contenido principal del inventario del conocimiento se captura una vez y se actualiza,
progresivamente, en funcién de los objetivos especificos o después de una auditoria de gestion
del conocimiento.

Una vez que los activos de conocimiento han sido identificados, se requiere una forma de
representacion para hacer que el inventario pueda ser accesible para su uso. El modo de
acceso puede ser un informe o una base de datos con capacidades de buscar y listar
(Davenport et al., 1997). Puede tomar formas visuales y de navegacion mas sofisticada, tales
como: los mapas de topicos, los mapas conceptuales, las redes semanticas y las redes de
petri.

1.5.3 Flujos del conocimiento

Si se asume al conocimiento como una entidad la que puede ser transferida, entonces se
puede conceptualizar este fendmeno en términos de flujo (Brown et al., 1998).

Cuando se habla de flujo de conocimiento implica transferencia o traspaso del conocimiento
de una persona a otra y de un lugar a otro. El receptor lo enlaza a su modelo mental y, por
ello, es capaz de crear su propia interpretacion a partir del conocimiento original. Gupta et al.
(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
informacidn operacional-datos estructurados sin interpretacion.

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 distribucién
geografica. El problema es que el conocimiento no esta uniformemente distribuido dentro de

la empresa (Pérez Soltero, 2007a).

4 Es un sistema de organizacion del conocimiento, en forma de lista, que contiene los “términos” controlados
empleados para representar los conceptos, temas y contenidos de los documentos, con miras a efectuar una
normalizacién terminoldgica que permita mejorar el canal de acceso y comunicacion entre los usuarios y las
unidades de informacién.

21



El flujo de conocimiento se refiere al conocimiento que es transferido de una persona o lugar,
a otro. El receptor lo relaciona con su propio modelo mental y crea su propia interpretacion del
conocimiento original que ha recibido (Laihonen, 2006).

Los estudios y las practicas encaminadas a esta herramienta han patentizado que los flujos de
conocimiento son fundamentales cuando el conocimiento es transmitido a otra persona u
organizacion. Esta transferencia ocurre en varios niveles: entre individuos, de individuos a
fuentes explicitas, de individuo a grupos, dentro de grupos, entre grupos y del grupo a la
organizacion (Alavi et al., 2001). Los procesos de comunicacion y flujos de informacion,
indivisiblemente, contribuyen al incremento de los flujos de conocimiento que son usados para
transferir el conocimiento de un lugar a otro.

Un proceso de flujo de conocimiento es la fuerza o impulso que hace que el conocimiento se
mueva en la organizacién. Si un proceso de flujo de conocimiento no se realiza (o no se realiza
bien), entonces el conocimiento asociado no fluye (bien). 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. El proceso
de flujo de conocimiento y sus actividades detalladas proporcionan una explicaciéon
fenomenoldgica de cdmo el conocimiento se mueve en el contexto de organizacion (Nissen,
2002).

Por otro lado, Garcia Parrondo (2015) plantea que el flujo de conocimiento es invisible, no
estandarizado, nebuloso, interconectado, interdependiente y dificil de medir. Es posible
observar diferentes tipos de flujo de conocimiento. Algunos modos de mirar el flujo de
conocimiento incluyen: flujo longitudinal, flujo circular, flujo del centro a la periferia, flujo lateral,
flujo viral y flujo de red.

1.5.4 Redes de conocimiento y andlisis de redes sociales

Las redes de conocimiento (RC) se integran por un grupo de personas que, de modo formal o
informal, esporadicamente, de tiempo parcial o completo, trabajan con un interés o intereses
comunes y enfocan sus acciones en la construccion, desarrollo y socializacién de
conocimientos.

Las RC han sido definidas por diversos autores con caracteristicas y objetivos similares Las
variaciones estan en dependencia de las particularidades y necesidades del contexto donde
se originan.

Monserrat Vera Mufioz (2014) plantea que es el conjunto de individuos, empresas,
asociaciones, grupos, asi como agentes de conexién que participan en la generacion del

conocimiento mediante el intercambio de informacion y la transferencia de tecnologia.

22



Caracteristicas de las RC, Prada (2005):

e Mejoran la calidad del trabajo académico y cientifico, optimizan la gestién del
conocimiento, crean y fortalecen la cooperacion y el aprovechamiento de recursos, y
posibilitan el libre flujo de informacién entre los grupos sociales.

e Son expresiones de la interaccion humana en un contexto social propio e intimamente
ligado al desarrollo de las civilizaciones.

e Producen, almacenan y distribuyen conocimiento cientifico por medio de cualquier
método de transmision tecnoldgica.

¢ Posibilitan la transformacion del entorno en la busqueda constante del enriquecimiento
intelectual del ser humano, en su quehacer innovador y creativo, a través del estudio
sistematico que ofrece la investigacion cientifica pluridisciplinaria.

e Se encuentran en un ambito histoérico, espacial y territorial determinado. Han existido
desde la propia creacion del hombre y funcionan en contextos locales, regionales,
nacionales e internacionales muy concretos.

e Tienden a expandirse y a hacerse virtuales en el dinamico mundo de la sociedad del
conocimiento y la globalizacién.

Tipologias de RC

Las RC pueden ser tan simples o complejas como se lo puedan proponer sus miembros y/o la
organizacion a la que pertenecen. En estudios de caso realizados por Yoguel et al. (2003) se
identifican distintos tipos de RC, basadas en:

1. El intercambio de informacién especializada que pueden ser convertidas en
conocimiento por los agentes.

2. Elintercambio de conocimientos nuevos y consultorias puntuales.

3. La asimilacion de tecnologias importadas.

4. Los grupos multidisciplinarios e interinstitucionales.

A su vez, una red social es el conjunto de relaciones que establecen entre si un grupo definido
de actores. ElI ARS ha irrumpido en muchas ciencias sociales, en los Gltimos veinte afios, como
una nueva herramienta de andlisis de la realidad social. Al centrarse en las relaciones de los
individuos o grupos de individuos, y no en sus caracteristicas, ha sido capaz de abordar
algunos temas con un éxito sorprendente (Porras, 2018).

La red social es una estructura de nodos y actores relacionados unos con otros con una
interdependencia especifica, “consiste en mapear y medir las interrelaciones y flujos entre

personas, grupos, organizaciones, computadoras y otras entidades de informacién y/o
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conocimiento” (Liebowitz et al., 2005). Esta técnica ayuda a determinar los bloqueos en la GC
dentro de una compafiia mediante una perspectiva de redes.

Es una herramienta emergente y muy Util para identificar el capital social, analizar y mejorar
los flujos de conocimiento. En una red humana (social), un nodo es una persona y un arco
indica que existe unarelacién. La relacion puede ser uno que proporciona informacion, sugiere
ideas para solucionar un problema y da consejo para la toma de decisiones (Anklam, 2005).
Del andlisis de los conceptos en la literatura se concuerda con Trevifio et al. (2015) en que las
redes de conocimiento se consideran como un sistema de agentes que tienen atributos (areas
de conocimiento o trabajo, interés en un tema) que estan unidos por una 0 mas relaciones, y
en conjunto permiten identificar expertos; generar oportunidades de: colaboracién en
proyectos, produccién intelectual, formacibn de equipos y nhuevas estructuras
organizacionales. Mientras que los ARS exploran la manera en la que se da el intercambio de
recursos entre los individuos y crean asi una conectividad entre todos los miembros de un
sistema social.

De esta manera, el ARS se centra en ver las relaciones sociales y como estas relaciones
afectan el comportamiento de sujetos, grupos, instituciones, entre otros. Pretende analizar las
formas en que individuos u organizaciones se conectan o estan vinculados, con el objetivo de
determinar la estructura general de la red, los grupos que la componen y su posicion.

El ARS permite analizar los flujos de conocimiento e identificar el capital social “valor que
representa para la organizacién las relaciones que ésta mantiene con los restantes agentes
sociales que actlan en su entorno, expresado en términos de integracién, compromiso,
cooperacion, cohesion y responsabilidad social que quiere establecer con la sociedad” (Merino
Moreno, 2007).

Para llevar a cabo este analisis se utilizan graficos de redes del conocimiento que permiten
visualizar los flujos entre actores (sistemas y personas) y artefactos (documentos, reportes,
herramientas de software). Los graficos comienzan y terminan en un nodo que puede ser un
miembro de un equipo, un portal de acceso o0 un proceso. De ahi que un nodo puede generar,
procesar, entender, sintetizar y entregar el conocimiento. Posee tres componentes basicos:

1. Un area de conocimiento que define el alcance del gréfico.

2. Los actores de conocimiento que son unidades organizacionales, equipos de proyectos,
cualquier trabajador del conocimiento o sistemas que crean, aplican o comparten el
conocimiento dentro de un area previamente definida.

3. Los flujos de conocimiento que representan la transferencia regular de conocimiento entre

diferentes actores y son identificados mediante la realizacion de un estudio.
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Destacar que entre los flujos de conocimiento se encuentra el flujo de red que consiste en la
transferencia de conocimiento transversal y la interconexion de redes individuales dentro de la
organizacion. Ocurre cuando los miembros de la organizacion ofrecen sus contactos el uno al
otro. El presente se sustenta en el entendimiento de las necesidades reciprocas y usa las
redes personales dentro de la organizacion. Esto funciona de manera diferente al flujo viral en
donde las interacciones son de uno a muchos, sin embargo, frecuentemente usa las mismas
relaciones de confianza como conductos. Segun alega Pérez Soltero (2007a), este tipo de flujo
de conocimiento es muy poco usado en las organizaciones y presenta uno de los mas grandes
problemas actualmente.
El ARS constituye una herramienta altamente asistida; al proveer la identificacién del capital
humano; asi como, el andlisis y mejora continua de los flujos de conocimiento. En la Sociologia
y la Antropologia esta herramienta se emplea con mucha frecuencia en las actividades o
acciones encaminadas a la GC.
1.5.5 Cuestionarios
El cuestionario es una técnica de recopilacion de datos que consiste en la realizacién de
preguntas escritas u orales las que deben responderse por el entrevistado (Hernandez
Sampieri et al., 2014).
El uso de cuestionarios es un método comun de adquisicion de datos en la GC. Del estudio
realizado por Y. E. Medina Nogueira (2017) se aprecia que esta herramienta es empleada por
12 de las 28 metodologias analizadas. Se emplea en la fase preliminar, como parte de
multiples herramientas por Hylton (2002b), Burnet et al. (2004) y Choy et al. (2004). Handzic
et al. (2008) y Wiig et al. (1999) lo emplean como paso inicial de diagnéstico; Pérez Soltero
(2006), Wu et al. (2008), Jurinjak et al. (2008), Antonova et al. (2009) como una etapa de la
metodologia; Liebowitz et al. (2000) como la herramienta principal para la recopilacion de
datos; y Cheung et al. (2007) y Garcia Parrondo (2015) la emplean como herramienta principal
para el desarrollo de la AGC.
El cuestionario se caracteriza por (Garcia Parrondo, 2015):
e Traducir la informacién necesaria a un conjunto de preguntas especificas que los
entrevistados puedan contestar.
¢ Alentar al entrevistado para que participe en la entrevista, coopere y la termine.
o Disefar las preguntas de manera que se eviten esfuerzos, fatiga y aburrimiento del
entrevistado a fin de impedir las respuestas incompletas y falta de respuestas.
¢ Minimizar el error de respuestas, error que surge si los participantes dan respuestas
inconsistentes o0 Si sus respuestas se registran o analizan de manera incorrecta.
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En el cuadro 1.5 se muestran algunas definiciones acerca de los cuestionarios.

Cuadro 1.5. Definiciones acerca de los cuestionarios.

Autor (afio) | Definicion

Aigneren Formulario con un listado de preguntas estandarizadas y estructuradas que

(s.a) se han de formular de idéntica manera a todos los encuestados.

Sierra (1994) | Instrumento que consiste en aplicar a un universo definido de individuos una
serie de preguntas o items sobre un determinado problema de investigacion
del que se desea conocer algo.

Garcia Sistema de preguntas ordenadas con: coherencia, sentido logico y

Cérdova psicolégico, lenguaje sencillo y claro; que permite la recoleccién de datos a

(2002) partir de las fuentes primarias

Garcia Conjunto de preguntas, de varios tipos, preparadas de forma sistematica y

Mufoz cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que interesan en una

(2003) investigacion o evaluacion. Se puede aplicar en formas variadas, entre las
gue destacan su administracion a grupos 0 Su envio por correo.

Fernandez Instrumento o herramienta para recolectar datos con la finalidad de

Nufiez (2007) | utilizarlos en una investigacion.

Meneses et | Instrumento estandarizado que se utiliza para la recogida de datos durante

al. (2010) el trabajo de campo de algunas investigaciones cuantitativas,
fundamentalmente, las que se llevan a cabo con metodologias de
encuestas. Permite plantear un conjunto de preguntas para recoger
informacion estructurada sobre una muestra de personas, al utilizar el
tratamiento cuantitativo y agregado de las respuestas para describir la
poblaciéon a la que pertenecen o0 contrastar, estadisticamente, algunas
relaciones entre variables de interés.

Lépez Instrumento de recogida de datos donde aparecen enunciadas las

Roldan et al. | preguntas de forma sistematica y ordenada, y en donde se consignan las

(2015) respuestas mediante un sistema establecido de registro sencillo. Es un
instrumento rigido que busca recoger la informacion de los entrevistados a
partir de la formulacién de unas mismas preguntas e intenta garantizar una
misma situacién psicoldgica estandarizada en la formulacién de las
preguntas y asegurar después la comparabilidad de las respuestas.

College Serie de preguntas o items que tratan sobre algun problema o lo que se

(2018) guiera investigar, y cuyas respuestas se suelen dar por escrito. Es uno de
los instrumentos mas utilizados dentro de la investigacion cientifica.

Fuente: elaboracién propia.

Se concluye entonces que los cuestionarios son una serie de preguntas ordenadas, que
buscan obtener informacion de parte de quien las responde, para servir a quien pregunta o a
ambas partes. Las preguntas de un cuestionario son la expresion interrogativa de las variables
empiricas o indicadores sobre los que se desea obtener informacion.
Entre los objetivos que persigue el cuestionario se encuentran (Aparicio et al., 2011):

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.

Obtener informacion pertinente al propésito de la investigacion.

Ejecutar el proceso de investigacion.

Motivar y generar cooperacion entre encuestador y encuestado.

Propiciar calidad en la informacién obtenida.

Generar datos propios para el célculo de las condiciones de una poblacion.

Por otra parte, la redaccion de las preguntas es clave para evitar grandes diferencias en las

respuestas. En tal sentido, se sugiere lo siguiente (Blaxter et al., 2000; Hernandez Sampieri et
al., 2003; Martinez, 2002):

Redactar preguntas claras, sencillas, comprensibles y concretas.

Colocar al inicio del cuestionario preguntas neutrales, o faciles de contestar, para que
el encuestado vaya adentrandose en la situacion y se concentre en el cuestionario.
Evitar que las preguntas se apoyen en instituciones, ideas respaldadas socialmente, ni
en evidencia comprobada. Es también una manera de inducir la respuesta.

No redactar preguntas en términos negativos, da problemas en el momento de
interpretar las respuestas.

Cuidar el lenguaje, evitar la jerga especializada. Las preguntas se redactan segun las
personas de la muestra con la menor capacidad de comprension, si éstas las
entienden, el resto de la muestra las entendera también.

Evitar preguntas indiscretas y ofensivas. No se debe incomodar al encuestado.
Colocar las preguntas mas delicadas de una manera y en un lugar que no afecten el
porcentaje global de respuestas (por ejemplo, al final del cuestionario).

Hacer preguntas referidas a un solo aspecto o relacién l6gica, no deben ser dobles.
Son mas Utiles dos o tres preguntas simples que una muy compleja.

Evitar preguntas hipotéticas que trascienden la experiencia del entrevistado; suscitan
respuestas menos precisas.

Adaptar el lenguaje utilizado en las preguntas a las caracteristicas de quien responde,
hay que tomar en cuenta su nivel educativo y socioeconémico.

1.6 Conclusiones parciales

1

Se considera conocimiento como la informacién o conciencia adquirida por la experiencia
de un hecho o situacion, por lo que esta asociado a las personas, lo que saben y lo que
necesitan saber; mientras que la GC (Medina Nogueira, 2016) es el proceso que

promueve la generacion, la colaboracién y el uso del conocimiento para el aprendizaje
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organizacional y la innovacion, genera nuevo valor y eleva el nivel de competitividad, en
aras de alcanzar los objetivos organizacionales con eficiencia y eficacia, como resultado
de la gestion de los activos intangibles en funcién de factores clave de la GC: las
personas, los procesos y la tecnologia.

Se define la AGC como una herramienta que identifica y describe el conocimiento
organizacional, su uso, los vacios y las duplicidades dentro de la organizacion. Contribuye
a impulsar la mejora de proceso en la organizacion, es fundamental para la
implementacién y desarrollo de una estrategia de GC e incluye: los procesos de la GC; la
estructura y flujo de conocimiento; la infraestructura tecnolégica de los procesos de
transferencia del conocimiento; y la determinacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (DAFO).

Entre las herramientas para realizar una AGC dentro de una organizacion se destaca el
IC, los cuestionarios y el ARS que como principales ventajas presenta: analizar y mejorar
los flujos de conocimiento e identificar los activos de conocimiento, explorar la manera en
la que se da el intercambio de recursos entre los individuos, diagnosticar la gestion del
conocimiento, crear y fortalecer la cooperacion, el aprovechamiento de recursos y

posibilitar el libre flujo de la informacion entre los grupos sociales.

28



Capitulo Il. Metodologia y herramientas para la auditoria de la gestion del conocimiento

En el presente capitulo se explica los pasos de la metodologia seleccionada para realizar la

AGC propuesta por Y. E. Medina Nogueira (2017), asi como las particularidades de las

herramientas de apoyo a este fin, tales como: el analisis de las redes sociales, el inventario de

conocimiento y el cuestionario.

2.1 Metodologia para la auditoria de gestién del conocimiento

El objetivo general de la metodologia es contribuir a la eficiencia y eficacia del cumplimiento

de los objetivos de la organizacion, sustentado en la gestién del conocimiento y la mejora

continua, de manera que se garantice el establecimiento de buenas practicas, asi como la

adquisicion y conservacion del conocimiento a través de los procesos de la cadena de valor

de la GC (adquirir, organizar, divulgar, usar y medir). Por lo que la auditoria debe responder

en sus etapas a las preguntas siguientes: ¢Cémo se evalla si se adquiere el conocimiento

necesario en el proceso? ¢COmo se determina si se organiza dicho conocimiento? ¢ Cémo se

determina si el conocimiento se divulga? ¢ Como se evalla si se usa el conocimiento? ¢ Como

se determina si se mide la GC? (Esta Ultima pregunta se responde a través de las preguntas

anteriores) Y. E. Medina Nogueira (2017). La metodologia propuesta se muestra en la figura

2.1

Objetivos especificos de la metodologia de AGC:

1. Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

2. Conseguir que los miembros de la organizacion se concentren en los procesos adecuados.

3. Crear una cultura que haga de la gestién del conocimiento una parte importante de los
valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

Premisas para su implementacion:

1. Compromiso de la direccion.

2. Existencia de planeacion estratégica.

3. Reconocimiento de la necesidad del enfoque de procesos.
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Preparacién de la auditoria
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Figura 2.1. Metodologia propuesta para desarrollar una AGC. Fuente: Y. E. Medina Nogueira (2017).
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2.2 Explicacién de las etapas de la metodologia

2.2.1 Etapal. Preparacién de la auditoria

Paso 1. Designar el auditor lider.

El auditor lider debe conocer 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. Definir los objetivos, el alcance y los criterios a auditar.

La auditoria puede enfocarse al perfeccionamiento integral de la organizacién 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 lo que hace la organizacién y acceder a la informacion documental necesaria para
aplicar las herramientas correspondientes.

Paso 3. Conformar el equipo para la auditoria.

El equipo de trabajo ha de ser multidisciplinario y estar compuesto por no mas de ocho
personas (Amozarrain, 1999), (Trischler, 2008), en funcién del tamafio de la empresay, de ser
posible, en su mayoria miembros del consejo de direccién (Medina Leon 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 direccién como coordinador
o facilitador del proyecto.

Paso 4. Caracterizar los aspectos estratégicos de la organizacion.

En esto paso, se realiza una revision general de la organizacién basado en el estudio realizado
por Rodriguez Gonzalez et al. (2004) sobre las bases metodoldgicas y conceptuales para el
proceso de disefio, implementacién y control de la planificacién estratégica.

Paso 5. Planificar el proyecto.

Resulta necesario establecer la planificacion de las reuniones para el desarrollo del proyecto,
con la presencia del maximo lider de la organizacion, para la ejecucion y el éxito del proyecto.
Se puede emplear el diagrama de barras, conocido como diagrama de Gantt (Heredia Scasso,
1995), para la planificacién del proyecto. Este diagrama ofrece una representacion grafica del
desarrollo de las actividades del proyecto en el tiempo, indica el comienzo y final de cada

actividad, asi como su duracion.
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Paso 6. Desarrollar un proceso de divulgacion y capacitacion.
Debe ser lo mas amplio posible sobre la base de los objetivos a lograr y las ventajas que
representa la AGC. Sobre la base de los objetivos de la organizacion y sus metas identificar
los conocimientos que deben ser gestionados (relevantes, accesibles y vigentes) y analizar
posibles estrategias de gestion del conocimiento alineadas a la estrategia de la organizacion.
Priorizar en la divulgaciéon y capacitacion a la alta direccion dado que en su compromiso esta
la base del éxito del trabajo a realizar.
2.2.2 Etapa Il. Determinacioén de los procesos de la organizacién y seleccion de los
procesos a auditar
Paso 7. Identificar y clasificar los procesos.
Antes de desarrollar una nueva iniciativa de gestion es esencial familiarizarse con los procesos
de la empresa (Bendell et al., 1993). En esta fase se recogerd, mediante una sesion de
brainstorming®, una lista de todos los procesos y actividades que se desarrollan en la empresa.
Se debe tener en cuenta lo siguiente:
1. El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de las
actividades que contiene.
2. Latotalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en
alguno de los procesos listados.
3. El nimero de procesos debe estar entre 10 y 25 en funcién del tipo de empresa
(Amozarrain, 1999).
4. Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se encuentra la
empresa.
Paso 8. Elaborar el mapa de procesos.
El mapa de procesos es mas que una representacion grafica 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 (Zaratiegui, 1999).
Para la construccién del mapa de procesos se crea una matriz con las relaciones. Se
recomienda recoger las cinco relaciones principales de cada proceso con los demas, en una
sesion de trabajo para obtener el consenso del equipo y construir el mapa de procesos con los
tres niveles dados por la clasificacion (estratégicos, claves y de apoyo) (Medina Leon et al.,
2008). El sentido de la relacion, dado por fila y columna, se manifiesta en la saeta que une a

los procesos donde la cola es la fila (origen) y la punta (columna) el destino. Existen procesos

5 Tormenta de ideas.
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gue poseen relaciones fuertes en ambos sentidos y quedara reflejado con la existencia de
saetas en ambos sentidos.

Paso 9. Establecer los criterios parala seleccidn de los procesos a mejorar.

Existe plena concordancia con (Amozarrain, 1999) en el uso de la matriz de objetivos
estratégicos/ repercusion en el cliente, para la determinacion del orden de los procesos a ser
mejorados. Esta matriz contiene los dos criterios mas difundidos, dada la propia esencia de la
gestion por procesos: alineacion de los procesos con la estrategia (objetivos estratégicos) y
orientacion al cliente (repercusion en el cliente), manifiesto de la forma siguiente:

Impacto del proceso (IP): Valoracién de la incidencia del mismo en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Repercusion en el cliente (RP): Reflexidon para cada proceso acerca de las incidencias que
posee en la satisfaccion de los clientes de la organizacion.

Otros criterios manejados en la literatura e incorporados a la seleccién de los procesos para la
mejora son: Posibilidad de éxito a corto plazo (ECP), Variabilidad (V), Repetitividad (R), Valor
agregado al producto final (VAPF), Peso Econémico (PE), Perfiles de Competencias (PC).
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.

Como se aprecia, son varios los criterios que se pueden considerar en la seleccion de los
procesos a mejorar (Medina Ledn et al., 2012). Ademas, resulta factible la incorporacion de
algun otro criterio que el equipo considere diferente a los mencionados.

Paso 10. Determinar los procesos relevantes.

Una vez listado los procesos de la empresa y aprobados por la direcciéon, como preseleccion
a la obtencién del orden de los procesos a ser mejorados, se recomienda aplicar el método del
coeficiente de Kendall (Medina Ledn et al., 2012). El equipo debe reflexionar acerca de los
principales elementos que inciden en la seleccidén de los procesos a mejorar para establecer
las prioridades. Es un paso opcional que permite reducir el listado de los procesos y evaluar la
concordancia de los expertos.

Paso 11. Seleccionar los procesos a auditar.

Para la seleccion de los procesos a auditar se propone aplicar la matriz de objetivos
estratégicos (IOE)/ repercusioén en el cliente (RC)/ éxito a corto plazo (ECP) (Nogueira Rivera,
2002). Se pueden incorporar otros criterios, definidos en el paso 9, y que el equipo considere
oportunos. A partir de ahi, se obtiene la puntuacion total de cada proceso (TP).

La correlacion establecida como variable de ponderacion en la matriz confeccionada es: fuerte

(10 puntos), media (5 puntos), y baja (1 punto) (Amozarrain, 1999). Una vez calculado el total
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de puntos para los procesos relevantes, el equipo selecciona los procesos a auditar con
referencia a los de méxima puntuacion.

A partir de este momento, se forman los equipos de trabajo para los procesos a auditar, con
personas de reconocido prestigio y conocimiento de lo que se hace en esos procesos
(responsables, lideres, auditores, asesores, clientes) y definir la funcién de cada uno para el
logro de los objetivos planteados en la auditoria. Se pretende que la auditoria se convierta en
un elemento de mejora continua y posea un caracter proactivo.

2.2.3 Etapa lll. Representacion de los procesos a auditar

Paso 12. Definir el proceso, sus objetivos y su responsable®.

El equipo del proceso a auditar es el responsable de 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. A ello contribuye la confeccién de una ficha del proceso’ que contenga: mision y
objetivos, clasificacion y 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 informaciéon contenida en la
matriz del paso 11, para el andlisis siguiente:

e Contraste con los objetivos estratégicos: de acuerdo con los impactos registrados por
el proceso clave seleccionado, 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.

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 analisis con
enfoque sistémico, en funcién del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Paso 13. Representar el proceso (diagrama de flujo y ficha).

a) Diagrama de flujo.

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, ademas, la busqueda de la informacion asociada a:

suministradores, recursos necesarios para el proceso; infraestructura (con informacion acerca

6 Se hace referencia al proceso y no al total de procesos a auditar porque estos pasos se realizan de forma individual para cada
proceso seleccionado a auditar.
" El resultado de este conjunto de pasos permitira la elaboracion de la ficha de proceso.
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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 (Medina Leon et al., 2014).
Segun Hernandez Narifio (2006) en el analisis de un proceso se elabora un diagrama que
muestre las etapas necesarias a seguir para producir el output y documentar las politicas. El
diagrama As-Is (tal como es) permite representar el flujo de trabajo (actividades e informacién)
con una mayor visibilidad y comprensién de los procesos en la empresa, a la vez que son
requisito, en la mayoria de los métodos, para la mejora de los procesos (Trischler, 2008). Han
ganado popularidad, en el mundo empresarial actual, por su posibilidad de detallar en las
actividades que ocurren en un proceso y representa la base para la documentacion y analisis
del proceso.

b) Ficha de proceso.
La ficha incluye las caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como la gestién del proceso. La informacién a incluir en la ficha de proceso es
diversa y debe definirse por la propia organizacion.
Paso 14. Representar y analizar el flujo informativo del proceso.
Se debe listar toda la informacion relacionada con el proceso a auditar. Para realizar su andlisis
se puede emplear un cuadro con los elementos siguientes: informacién, emisor, receptor,
responsable, via de comunicacién, 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.
2.2.4 Etapa IV. Desarrollo del inventario de conocimiento
Paso 15. Identificar el conocimiento necesario para el desarrollo del proceso.
Esta herramienta consiste en la identificacion sistematica del conocimiento organizacional
(Wiig et al., 1999). Es necesario identificar y localizar el conocimiento tacito y explicito
requerido para el desarrollo efectivo del proceso, asi como determinar la existencia de
potenciales fuentes de conocimiento, dentro y fuera de la organizacion. Las fuentes internas,
pueden encontrarse dentro o fuera del proceso que se audita, pero son propias de la
organizacion y se pueden determinar a través de encuestas y entrevistas. Por su parte, las
fuentes externas se pueden obtener de los competidores, a través de un estudio del mercado

y de otras organizaciones que desarrollen procesos similares al que se audita para establecer
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las mejores practicas (benchmarking)®, aunque no posea el mismo objeto social de la empresa

auditada.
Paso 16. Identificar el conocimiento existente.

a) Determinar los flujos de conocimiento.
En los flujos de conocimiento es importante incluir los factores del entorno que pueden
influenciar en el proceso. Determinar, a través de encuestas/ entrevistas/ lista de chequeo: si
se comparte el conocimiento, si existe colaboracion entre los trabajadores, si se trabaja en
equipo, si hay interés en promover los procesos de la GC, y si hay disposicion para aprender
de los fallos. Se recomienda realizar un andlisis de las redes sociales y las redes de
conocimiento para determinar el conocimiento que se transfiere de una persona a otra e
identificar a quién buscan los trabajadores para saber del proceso.

b) Construir un mapa de conocimiento de la taxonomia y flujos de conocimiento del

proceso.

Para la identificacion del conocimiento, segun el criterio de diferentes autores (Ponjuan Dante,
2006), (Jafari et al., 2013), (Artiles Visbal, 2009), se pueden emplear las técnicas siguientes:
directorios y seccion amarilla de expertos, mapas del conocimiento, topografias del
conocimiento, mapas de los activos del conocimiento, mapas de los sistemas de informacién
geografica, mapas de las fuentes del conocimiento, mapas de competencias, redes y mapa de
los procesos centrales.
A partir de los resultados anteriores se debe realizar un analisis de vacios para determinar el
conocimiento que falta para lograr las metas de la organizacion, asi como las personas que
necesitan ese conocimiento.
Paso 17. Proporcionar recomendaciones.
Con los resultados obtenidos se proponen las recomendaciones para lograr la conservacion y
adquisicion 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. Los métodos mas comunes son el informe
escrito o una presentacion oral. También se puede realizar mediante un seminario, boletines

o en la intranet de la organizacion.

8 Es una técnica para buscar las mejores practicas que se pueden encontrar fuera o a veces dentro de la empresa, en relacion
con los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios, siempre encaminada a la mejora continua y orientada
fundamentalmente a los clientes.
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2.2.5 Etapa V. Realizacion del informe.

Paso 18. Obtener los problemas en la GC.

Esta parte se centra en la obtencidn de problemas/ oportunidades para proponer estrategias
gue favorezca una adecuada GC. Para evaluar lo significativo de los problemas, hay que tener
presente: viabilidad, costo, efectividad, impacto; en aras de tomar la decisién adecuada para
atacar los problemas.

Paso 19. Analisis DAFO del proceso auditado.

La matriz DAFO es una metodologia de estudio de la situacion de una empresa, proyecto o
proceso, para analizar sus caracteristicas internas (debilidades y fortalezas) y su situacién
externa (amenazas y oportunidades) en una matriz cuadrada. La lectura de la matriz constituye
el aspecto central de la DAFO, ya que de esa lectura se obtiene el problema estratégico
general y la solucién estratégica general (Rodriguez Gonzélez et al., 2004).

Paso 20. Proponer acciones de mejora.

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 21. Elaborar el informe.

Se prepara un documento con los resultados obtenidos durante la AGC. Pueden elaborarse
informes parciales de cada proceso analizado, por grupo de procesos o un informe final de
todos los procesos. Si la organizacion desea implementar iniciativas por cada proceso que se
ha analizado, puede optarse por informes parciales por proceso.

2.2.6 Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria

La auditoria de conocimiento se debe realizar periddicamente para que la organizacién
actualice cualquier cambio en el inventario de conocimiento, el mapa de conocimiento, los
flujos de conocimiento y los procesos de conocimiento. Es importante para medir el éxito,
analisis y desempefio de la estrategia e implementacion de la gestién de conocimiento para
monitorear y orientar continuamente su mejora.

La primera auditoria proporciona la base de datos iniciales que contiene los recursos de
conocimientos, las unidades de negocio de la organizacion, tareas y actividades. Las
auditorias siguientes, amplian y actualizan los datos iniciales.

La organizacion utiliza la informacién para alcanzar sus objetivos estratégicos y genera, con

ello, los conocimientos necesarios para mejorar su desempefio y ventaja competitiva.
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2.3 Aplicacion del andlisis de redes sociales

Su finalidad radica en detectar como fluye el conocimiento a través de la organizacion. Las

personas se dirigen a otras que conocen y trabajan con ellos. Por tanto, permite conocer el

nivel de compartimiento de la informacién, conocimiento, ideas que intercambian estas

personas, nivel de confianza entre ellos y nivel de aceptacion por parte de la organizacion en

relacion con estos intercambios. En el cuadro 2.1 se muestra la utilidad del ARS segun

diferentes autores.

Cuadro 2.1. Utilidad del ARS segun diferentes autores.

visual.

modelos matematicos.
La representacion

Autor Ramos Vidal (2014) Macias Gelabert (2015) | Anklam (2005)

(Ano)

Se Centrarse en Identificar expertos en | Identificar equipos e

utilizan | estructura de los dominios de | individuos que juegan

para: relaciones entre conocimiento relevante. | diferentes papeles en la
conjunto de actores. Identificar personas de | organizacion.
Emplear contacto  entre los | Identificar lideres de
empiricos. trabajadores respecto a | pensamiento, cuellos de
Hacer uso frecuente de | dichos dominios. botella, conectores de

Autoevaluar la
experiencia de expertos
y no-expertos en
relacion a los dominios.

conocimiento, entre otros.

Identificar equipos o]
individuos aislados.
Detectar oportunidades

para conectar subgrupos
Detectar oportunidades
donde el flujo de
conocimiento aumentado o
mejorado tendr4& mayor
impacto.

Fuente: elaboracién propia.

Las redes pueden caracterizarse por diversas dimensiones, Tichy et al. (1979):

A. Contenido Transaccional.

Tipo de intercambio en la red: expresion de afecto, influencia, intercambio de informacion,

intercambio de recursos o de bienes y servicios.

B. Naturaleza de los nexos.

1. Intensidad: fuerza de la relacion.

2. Reciprocidad: grado en que la relacion es comiunmente percibida por todas las partes

relacionadas.

3. Claridad de las expectativas: grado de expectativas claramente definidas.

4. Multiplicidad: grado en que los individuos se vinculan por relaciones mdltiples.

C. Dimensiones.

1. Tamafo: numero de personas en la red.
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2. Densidad o conectividad: nimero de nexos reales en la red como proporcion de los nexos

totales posibles.

3. Agrupamiento: niumero de regiones densas o de conglomerados en la red.

4. Centralidad: grado de jerarquia y restriccion a la comunicacién en la red.

5. Estabilidad: grado en que el patrén de la red cambia en el tiempo.

6. Accesibilidad: nimero promedio de nexos entre dos individuos cualesquiera en la red.

7. Apertura: nimero de nexos externos reales como proporcién de los nexos externos totales
posibles.

8. Estrella: individuo con el nimero mas alto de nombramientos.

9. Puente: individuo miembro de multiples enracimados en una red.

10. Arbitro: estrella que vincula también la red con redes externas.

11. Aislado: individuo con pocos (o nulos) nexos con otros en la red.

2.3.1 Medidas estructurales

Los indicadores de estructura (cohesion) son medidas de la red completa, frente a las medidas
de centralidad que son indicadores individuales. Las medidas de cohesion muestran las
propiedades estructurales de la red y permiten establecer comparaciones entre diferentes
redes y entre redes a lo largo del tiempo. Evaltan la coordinacién, el funcionamiento y el flujo
de informaciéon entre los miembros de la coalicién®. Pocos estudios analizan coaliciones
empleando variables estructurales a nivel de la red completa (Provan et al., 2007). Algunas
medidas de cohesion que se relacionan con el desempefio de coaliciones son:

Densidad: Proporcion de contactos que tiene lugar en una red en relacion al total de vinculos
posibles. Las coaliciones deben presentar niveles de densidad moderadamente elevados para
gue exista fluidez en los intercambios de informacién y de recursos, asi como para favorecer
la coordinacion.

Reciprocidad: Grado en que los vinculos emitidos son retornados a los emisores. Indica
patrones de interaccion bidireccionales entre las partes que son una medida indirecta de la
fiabilidad de las relaciones reportadas.

Centralizacion: Grado en que las relaciones se concentran en un conjunto de actores.
Elevados niveles afectan negativamente al funcionamiento de la coalicion al conllevar una
distribucion desigual de funciones y recursos.

Coreness: Grado en que los actores se sitian en el centro o en la periferia de la red. Una

elevada concentracion de actores en el centro se asocia con un mejor funcionamiento y

9 Es una estrategia de colaboracién entre organizaciones o personas que trabajan en red de forma coordinada (Ramos Vidal,
2014).
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coordinacién de la coalicién, a la inversa las coaliciones suelen presentar disfuncionalidades.
Es necesario conocer las organizaciones que ocupan el centro y las funciones que desarrollan
(Borgatti et al., 1999).

Cercania: A nivel individual la cercania muestra la distancia de un actor al resto de miembros
de la red (Freeman, 1979). Cuando esta medida se aplica a la red completa refleja la distancia
media que separa a los actores de la red.

Homofilia: Explica por qué los actores con caracteristicas similares establecen relaciones entre
si. La homofilia se evalla a través del indice E-i (Mackenzie, 1966) que analiza la proporcion
de lazos de caracter interno y externo a un grupo social delimitado en funcién de atributos
especificos.

Transitividad: Refleja la probabilidad de que dos actores conocidos por ego tengan mas
probabilidades de conocerse mutuamente que dos actores escogidos al azar (Girvan et al.,
2002). Medida indirecta del nivel de cohesion de la red.

La existencia de agrupaciones define la estructura de las redes. El clique es la medida de
agrupamiento mas utilizada. Un clique es un conjunto de actores que mantienen todos los
vinculos posibles entre si (Wasserman et al., 1994). Cambios en el tamafio y composicion
evidencian transformaciones en el funcionamiento de la coalicion. Incrementos en el nimero
de cliques, suelen reflejar mejoras en la coordinacion e integracion de la coalicion (Provan et
al., 1998; Wendel, 2010).

2.3.2 Métodos para identificar subgrupos

Para conocer en profundidad los procesos que modulan la actividad y la evolucién de las
coaliciones, es necesario identificar las subestructuras que conforman el sistema. La
investigacion de redes completas ha demostrado que las acciones de la red global suelen estar
orquestadas por subgrupos dominantes (Powell et al., 2005; Valente, 2012). Una vez
identificados los subgrupos, se puede determinar cuales son mas influyentes y estan mejor
conectados. Después de delimitar los subgrupos, el paso siguiente es analizar la centralidad
de los grupos a través de indicadores que evallGan la estructura de cada agrupacion.
Modelos exploratorios

Permutacion de matrices: Proporciona vias sistematicas para ordenar las filas y las columnas
de una matriz para identificar subgrupos (Wasserman et al., 1994). Este procedimiento refleja
la prevalencia de vinculos entre un conjunto de actores. Los actores fuertemente conectados
gue se han nominado mutuamente ocupan posiciones adyacentes en la nueva matriz

permutada.
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Escalamiento multidimensional: Analisis multivariante orientado a trasladar a un espacio
geométrico las distancias existentes entre un conjunto de actores (Wasserman et al., 1994).
Es una estrategia complementaria a otras técnicas de deteccion y ofrece una vision general
de la distancia entre los actores que integran la matriz de proximidad. Es recomendable utilizar
matrices simétricas de relaciones ponderadas (Wasserman et al., 1994).

Andlisis factorial: Examina la matriz de covarianzas entre las filas de la matriz. Al igual que en
el caso anterior, es preferible disponer de relaciones ponderadas dado que, para las matrices
dicotdbmicas, el andlisis factorial ofrece soluciones inestables (Wasserman et al., 1994).
Modelos especificos

Dentro de estos modelos se puede mencionar el procedimiento de Girvan-Newman que
identifica subgrupos cuyos miembros se encuentran densamente conectados entre si, pero
gue mantienen débiles conexiones con el resto de subgrupos de la red. Utiliza indicadores de
centralidad para identificar los limites de cada agrupacion y sirve para encontrar conjuntos de
actores que forman subgrupos por tener intereses en comun (Girvan et al., 2002). Esta técnica
es pertinente cuando se trata de redes de gran tamafio; en redes pequefias, este analisis suele
identificar un macro-componente principal y actores periféricos o pendientes. Este ha sido el
caso de las redes inter-organizativas utilizadas a modo de ejemplo. Al tratarse de una red
pequefia, este procedimiento identifica una agrupacion principal y sefiala como subgrupos
independientes a los actores periféricos. Es de gran valor para conocer la interaccién entre la
estructura y el funcionamiento de coaliciones debido a que facilita la segmentacién de espacios
sociales.

Andlisis de Cluster: ldentifica subgrupos densamente conectados entre si, localiza subredes
dentro de la red principal.

2.3.3 Softwares utilizados para ARS

Existe una gran variedad de herramientas para visualizar y desarrollar este analisis, algunas
de ellas estan disponibles en el sitio web de la Red Internacional de Analisis de Redes

Sociales: www.sfu.ca/-insna/

Entre ellas se destacan, segun Porras (2018): Egonet, Ucinet, Netdraw, Visone, Dynet,

NetMiner, Pajek, Siena, Smartdraw, Touch Graph y Works.

Estos programas se utilizan, principalmente, para: identificar, representar, analizar y similar,
en base a una serie de datos, desde donde se crean las gréficas y matrices que da la
informacion de una manera visual; visualizar las propias redes y ejemplos; y, calcular

indicadores que pueden servir para averiguar y detectar algunas tendencias.
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Software de analisis y visualizacion de redes sociales
Se presenta un estudio, en aproximacion al realizado Navarro Sanchez et al. (2007), de los

software disponibles para el ARS y se evallan en la tabla 2.1.

a) Disp. - Disponibilidad del software: gratis, pagado o shareware.

b) Int. - Interfaz: claridad de la interfaz de usuario.

c) Mét. - Métricas: cantidad y facilidad de uso de las métricas y sus resultados.

d) Imp./Exp. - Importar/Exportar: capacidad para importar o exportar otros formatos de archivo,

ya sea de otros softwares de analisis, Excel u otros.

e) Graf. - Gréfica: Capacidad para graficar redes.

f) Docs. - Documentacion: disponibilidad y claridad de la documentacion.

g) Actual - Frecuencia de actualizacion del software y nuevas versiones recientes.

h) Total - Promedio aritmético de los parametros (no se incluye parametro).

Tabla 2.1. Evaluacién de software en cuanto a diferentes parametros.

Nombre Disp. Int. | Mét. | Imp. /Exp. | Gré&f. | Docs. | Actual | Total
Anthropac | Desde 30 | 3 4 2 3 5 3 3,33
Blanche Gratis 4 3 4 4 5 4 4
FATCAT Gratis 3 3 2 2 4 2 2,66
Iknow Gratis 4 3 2 2 4 3 3
Inflow - 4 4 * 3 * 4 3,75
Krackplot Gratis 3 3 3 3 5 2 3,16
MultiNet - 4 3 3 3 4 4 3,5
Negopy Shareware | 1 3 2 1 5 3 2,5
Netdraw Gratis 5 2 5 5 3 5 4,16
NetMiner Desde 35 |5 5 5 5 5 5 5
NetViz Gratis 4 4 3 4 4 4 3,83
Pajek Desde 40 |4 5 4 4 4 5 4,33
Stocnet Gratis 4 3 4 2 5 5 3,83
Ucinet Gratis 5 5 5 5 5 5 5
Visone Gratis 4 4 4 4 3 4 3,83
VOSviewer | Gratis 5 5 5 4 4 4 45

Fuente: en aproximacion a Navarro Sanchez et al. (2007).
Como se aprecia en la tabla 2.1 los softwares mejor punteados resultaron el Ucinet, NetMiner,
VOSviewer, Pajek y Netdraw.
2.3.4 Pasos parala aplicaciéon del ARS
La propuesta para la aplicacion del ARS es en aproximacion a lo planteado por Macias
Gelabert (2015), a la que se le realizan las modificaciones siguientes:

1. En el paso 1; las preguntas realizadas en la entrevista son modificadas para obtener

las funciones que se realizan en los puestos de trabajo, sus actividades asociadas, las
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personas con las que interactlan para la realizacion de estas actividades y las vias por
las que se realizan.

2. En el paso 3; se propone la construccion del cuadro 2.2 para realizar el inventario de
conocimiento y un mejor procesamiento de la informacion.

3. En el paso 3; se define la regla de parada como: el estudio a un area especifica, ya sea
departamentos o procesos. Se considera la relacion con los actores externos, aunque
no se toman como actores iniciales.

4. En el paso 4; se modifica la matriz propuesta por Muller-Prothmann (2007) para evaluar
la intensidad de las relaciones existentes y su utilizacién como informacion primaria al
software a utilizar.

Paso 1. Definicion del alcance del andlisis

El alcance del andlisis esta delimitado por los dominios de conocimientos relevantes
identificados anteriormente.

Paso 2. Disefo del cuestionario

Para la obtencion de la informacion se realiza una entrevista con las preguntas siguientes:

1. ¢ Cudles son las funciones que realiza en su puesto de trabajo?

2. ¢ Qué actividades realiza para cumplir esas funciones?

3. ¢Con quién interactla para realizar dichas actividades?

4. ¢ Por qué vias interactian?

Paso 3. Identificacion de los miembros de lared

Para las mediciones relacionadas con el ARS, Macias Gelabert (2015) propone el Método de
Crecimiento-Snowball, (Liebowitz, 2005). Generalmente, se parte de un actor y se le pide que
nombre sus lazos relacionales con otros actores; a continuacion, se realiza este mismo
proceder con aquellos que fueron identificados y asi sucesivamente, hasta que no se
identifican nuevos miembros de la red o se detiene la busqueda por alguna regla de parada.
La regla de parada estad dada al definir el estudio a un area especifica: departamentos o
procesos, por lo que se considera la relacion con los actores externos en cuestion, aunque
luego no se consideren estos actores como iniciales. La utilidad del método propuesto radica
en identificar miembros potenciales a través de los limites funcionales de la organizacion.
Con los resultados obtenidos se propone la construccion del cuadro 2.2, como inventario de

conocimiento, para un mejor procesamiento de la informacion.
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Cuadro 2.2. Inventario de conocimiento para la aplicacion de ARS.

Actor inicial | Antigliledad (afios) | Actividades | Se relaciona con: Vias:
Persona 1 Persona con que se relaciona (Persona | Email
2) Oral
Teléfono
Etcétera
Persona 1 Persona con que se relaciona (Persona
3)
Persona 2 Persona con que se relaciona (Persona
4)

Fuente: elaboracion propia.

Para su confeccion se procede la manera siguiente:

v' Se define el actor inicial: persona por la que se comienza la entrevista.

v Se relacionan los actores con los que labora (columna 3).

v Por las vias: se establecen las vias por las que se comunica el actor principal y el actor

gue se analiza.

v" En las actividades: se relacionan las tareas que realizan en conjunto.

v'El actor inicial aparecera en tantas filas del cuadro como personas con las que se

relacione.

v' Se selecciona el actor siguiente: se le realiza la misma serie de preguntas; por tanto,

aparecera en tantas filas como personas se relacione, sin incluir a los actores

anteriores.

v' Se repite el proceso hasta el Gltimo actor.

Paso 4. Andlisis de los datos e interpretacion de resultados

Paso 4.1. Elaborar la matriz de adyacencia.

A partir de los resultados de la aplicacion del cuestionario, se elabora la matriz de adyacencia

(tabla 2.2). Es una matriz de orden “n”, donde n es la cantidad de personas incluidas en la red:

no se consideran las relaciones de una persona consigo misma (la diagonal principal es cero);

y, se llena de forma binaria (0, no existe relacion; 1, representa la relacion entre dos personas).

Tabla 2.2. Matriz de adyacencia de ejemplo.

Actor Al A2 A3 A4
Al 0 1 1 0
A2 1 0 1 1
A3 1 1 0 0
A4 0 1 1 0

Fuente: elaborada a partir de Muller-Prothmann (2007).
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Paso 4.2. Confeccionar la matriz de adyacencia modificada
La modificacion propuesta a esta matriz, con la intencién de su utilizaciéon como fuente de

entrada a la teoria del marco del marco l6gico y del software Ucinet, consiste en otorgarle

valores entre 1y 3 a las relaciones (en lugar de solo 1). El valor de 1 se asocia a una relacion
baja; 2 a una media y 3 a una relacion alta (tabla 2.3). Se recomienda la formalizacion de estos
pesos de intensidad con la participacién de los actores de la red.

Tabla 2.3. Matriz de adyacencia.

Actor Al A2 A3 A4
Al 0 1 2 0
A2 2 0 1 3
A3 3 1 0 0
A4 0 1 2 0

Fuente: modificada a partir de Muller-Prothmann (2007).
Paso 4.3. Elaborar lared (sociograma).
La red estd formada nodos (los actores) y por arcos (las relaciones entre los actores). La
magnitud de las relaciones puede ser diferenciada por colores o por el grosor de la linea.
Paso 4.4. Interpretacidn de resultados.
Se determinan los elementos siguientes:
e Eltamafio de la red, definido por el nUmero de actores que la componen.
e Expertos y personas de contacto (no expertos) en los dominios de conocimiento
relevante.
e Antigiedad, muestra graficamente los afios de permanencia en la empresa de los
expertos y personas de contacto; se propone que la escala a utilizar sea anual.
e Autoevaluacién de la experiencia, muestra graficamente su valor por dominio de

conocimiento relevante, por cada experto y persona de contacto.

2.4 Uso del inventario de conocimiento

Se realiza un estudio en la literatura sobre inventario de conocimiento para su uso como
herramienta en la investigacion. Al ser este uno de los elementos mas importantes para una
GC efectiva y consistir en tener una representacion del conocimiento existente en la
organizacion respecto a una determinada &rea tematica (Hernandez Darias et al., 2007). En el
anexo 4, se muestra una tabla con la relacion de 23 autores encontrados en la literatura que
lo emplean, las entradas que utilizan y el resultado que se obtiene al procesarlo. En la figura
2.2 se muestra la relacion entre los autores que realizan inventario de conocimiento y las
herramientas que utilizan para su uso.

A partir del estudio realizado, se pueden plantear:
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.,Mémdo Delphi

Se hace referencia al empleo de 35 herramientas, las mas utilizadas son: tablas (91,30 %),
cuestionario (43,48 %), gréficos de pastel (30,43 %), entrevista (26,09 %), el mapa de
conocimiento (21,74 %), el grafico de radar (21,74 %) y el grafico de barras (17,40 %).
Todos los autores emplean herramientas en las salidas, pero no queda especificado en
todos los casos las herramientas utilizadas como entradas.

Los autores que emplean un mayor nimero de herramientas en el inventario de
conocimiento son: Ortega Fierro (2012), Gonzalez Guitian et al. (2012), Foyo Abreu (2013),
Hernandez Darias et al. (2007), Novelli (2008), Ronda et al. (2008), Vargas Céspedes
(2012), Gascon et al. (2013), Ruano Anoceto (2013) y Chapman Bar6 (2016).

Gréfico del mapa estratégico
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Gascan & Mufioz (2013) Matriz de doble entrada

Tipologia de riesgos

Mapa de conocimienta

Flujo de conocimiento
Foyo Abreu (2013)

Determinacion de los puntos de corte Histograma.

Gil Mantelonao etal. (2 Mufioz Seca & Riverola (2016)

Gréfico de bara aCuestiona}io’

Martinez Villalba & Sanchez Mufioz (2018)

Ruano Anoceto (2013)
Hernandez Darias et galMendoza et al. (2012

Topografia de conocimiento

[ }viétodo Kendall Gonzélez Guitian & De Zayas Pérez (2012)

Stable Rodriguez (2012), Andlisis de redes sociales
Gréfico de dispersion

P. Chan etal. (2011) Mapa conceptual
argas Céspedes o1z
Yip etal. (2015)

@Esnafia Pulided & éfica de radared13)

Chapman Bard (2016)
Feadowskietal;(2005) Cartera de conocimiento

Censo

Novak etal.(2004)

Pégina de IntraNet Flujo de trabajo Lista taxondmica

Figura 2.2. Relacion de los autores que realizan inventario de conocimiento con el total de

herramientas utilizadas para su uso. Fuente: elaboracién propia.

Se aprecia que del total de 23 autores:

1. Solo 15 mencionan las herramientas utilizadas como entrada para la realizacion del
inventario. Como resultado del IC se realizan un total de 7 herramientas y las utilizadas
como con mayor frecuencia como entrada al inventario son: los cuestionarios (43,47
%) y la entrevista (26,09 %) (figura 2.3).

2. La mayoria (21 de los autores) mencionan las herramientas utilizadas como entrada

para la realizacion del inventario. Como resultado del IC se realizan un total de 30
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herramientas, las utilizadas con mayor frecuencia son: tablas (82,60 %) y gréfico de
pastel (30,44 %) (figura 2.4).
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Adicionalmente, el inventario de conocimientos se puede emplear para (Mufioz Seca et al.,
2016):

1. La eleccion de la cartera de conocimientos clave de la compafiia: consiste en
determinar sobre qué conocimientos se va a apoyar la empresa para ofrecer un servicio
competitivo en el futuro. La decisiébn determina prioridades que deben llevar a la
empresa a ser lider en los campos elegidos y, en funcion de la cartera de
conocimientos, elegirse actividades a desarrollar, mantener y eliminar.

2. La utilizaciéon de la cartera de conocimientos para la creacién de nuevos activos: la
competitividad se concreta en el servicio al cliente, por lo que los conocimientos deben
convertirse en activos para ser usados en las operaciones. La existencia de un
inventario de conocimientos proporciona la materia prima para el analisis sisteméatico
de la generacion de nuevos activos, en especial productos y procesos. Un producto
requiere la presencia de una serie de conocimientos para existir. Un inventario permite
poner de manifiesto, sistematicamente, las posibilidades y las carencias para un
determinado desarrollo, al plantear tres subtipos de cuestiones:

e Dado un servicio: ¢existen los conocimientos necesarios para proveerlo?, ¢qué
conocimientos faltan y dénde pueden obtenerse?

¢ Dado un conjunto de conocimientos: ¢ qué servicios pueden generarse a partir de ellos?

e Dado un conjunto de productos y conocimientos: ¢,como deben evolucionar ambos para
gue la empresa se mantenga competitiva?

2.5 Desarrollo de los cuestionarios

La encuesta es uno de los métodos mas usados en la investigacién comercial, porque permite
recoger gran cantidad de datos, tales como: actitudes, intereses, opiniones, conocimiento,
comportamiento (pasado, presente y pretendido); asi como, los datos de clasificacion relativos
a medidas de caracter demogréfico y socio-econémico.

En consecuencia, la encuesta es un procedimiento utilizado para obtener informacion
mediante preguntas dirigidas a una muestra de individuos representativa de la poblacion, de
forma que las conclusiones obtenidas se puedan generalizar al conjunto de la poblacion al
seguir los principios basicos de inferencia estadistica, ya que la encuesta se basa en un
método inductivo (a partir de un nimero suficiente de datos se obtienen conclusiones a nivel
general).

Su principal ventaja es la versatilidad o capacidad de recoger datos sobre una amplia gama
de necesidades de informacion. Sin embargo, también presenta ciertas limitaciones o

inconvenientes, como son:
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e Posible renuncia del encuestado a suministrar la informacién que se desea obtener.

e El encuestado puede ser incapaz de suministrar la informacion requerida por multiples

motivos (que no recuerde hechos, no los conozca, no distingue entre diferentes

situaciones, entre otros).

e El propio disefio de la encuesta, puede provocar cansancio, Si se trata de encuestas

muy largas.

Estas limitaciones se pueden atenuar, a través de un exhaustivo control del instrumento de

recopilacién de la informacién, lo que se obtiene mediante un adecuado disefio del

cuestionario.

Existen tres vias para llevar a cabo las encuestas: personalmente, por teléfono, por e-mail u

online. En la encuesta personal, las preguntan se formulan en un encuentro directo entre

encuestado y encuestador; en la telefonica, la situacion es similar, salvo que la comunicaciéon

se realiza mediante el teléfono; y por la via e-mail u online, se solicita al encuestado que

cumplimenten y devuelvan el cuestionario que se les envia.

Estas vias presentan ventajas e inconvenientes que determinan que su aplicacion sea mas

recomendable ante determinadas situaciones (cuadro 2.3).

Cuadro 2.3. Ventajas y limitaciones de las vias de implementacién de la encuesta.

Ventajas

Limitaciones

Encuesta personal

Elevado indice de respuesta.

Se conoce quién contesta.

Evita influencia de otras personas.

Se reduce respuestas evasivas.
Utilizacién de material auxiliar.
Obtencion de datos secundarios
mediante observacion.

Costo elevado.

Sesgos  por influencia  del
entrevistador.
Necesidad de controlar
entrevistadores.

Encuesta telefénica

Rapidez de Ila obtencibn de la
informacion.

Costo més reducido.

Permite entrevistar a personas poco
accesibles.

Elevado indice de respuesta.

Representatividad de la muestra.
Brevedad del cuestionario.

No se puede utilizar material
auxiliar.

Encuesta via
e-mail u online

Reducido costo.

Facilidad en el acceso a todo el territorio
nacional e internacional.

Flexibilidad en el tiempo para el
entrevistado.
Se evita
entrevistador.

posible influencia  del

Bajo indice de respuesta.

No hay seguridad de que conteste
el destinatario del envio.
Necesidad de directorios del
universo.

Cuestionario reducido.
Representatividad de la muestra.

Fuente: Beerli Palacio (2001).

2.2.1 Pasos del proceso de la encuesta

En la figura 2.1 se recoge los elementos basicos que constituyen el proceso de realizacion de

la encuesta definidos por Beerli Palacio (2001). Ellos son:
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Disefio muestral: implica decidir cual va a ser el universo o poblaciéon de la que se va a
obtener la informacion, delimitar el tamafio de muestra y seleccionar el método de
muestreo mas apropiado.

Disefio del cuestionario: entrafia ciertas dificultades y hay que tener en cuenta una serie
de criterios generales que hacen referencia al contenido, tipo y secuencia de preguntas.
Se recomienda aplicarlo a una pequefia muestra para detectar posibles errores y
corregirlos.

Organizacién y realizacion del trabajo de campo: la recogida efectiva de los datos a través
del procedimiento correspondiente al tipo de encuesta seleccionado. Es necesario
introducir mecanismos de control pertinentes a esta fase del proceso, asi como
inspeccionar los datos obtenidos, a fin que los cuestionarios estén correctamente
contestados y rechazar aquellos que no lo cumplan.

Creacion de la base de datos y analisis de la informacién: consiste en pasar, a soporte
digital, los cédigos de las respuestas de los cuestionarios para que puedan ser transferidos
a ficheros, leidos y tratados por la computadora. En esta etapa es importante tener en
cuenta:

a) Normalizar los datos, estandarizarlos, darles a todos los mismos valores.

b) Filtrar preguntas, procesar en la encuesta solo las preguntas que responden al
objetivo de la misma. Para determinar cuales procesar en los andlisis de
confiabilidad y validez se debe analizar qué le aporta cada incognita a la pregunta
de control.

¢) Analizar la informacién, en funcion de los objetivos establecidos en la investigacion.
Para ello, se procede al tratamiento estadistico pertinente en cada caso a través de
los programas informaticos existentes, entre los que se destaca el Statistical

Package for the Social Sciences (SPSS) o Paquete Estadistico para las Ciencias

Sociales.
Interpretaciéon de los resultados e informe final: para afirmar o refutar las hip6tesis
planteadas, arribar a conclusiones y poner de manifiesto la necesidad de posteriores

investigaciones.

Todo el proceso de investigacion, desde el planteamiento del problema, la metodologia

seguida, los resultados obtenidos y las conclusiones alcanzadas, se recogeran en un informe

escrito que supondra la sintesis de todo el proceso investigativo.

Un cuestionario 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. El contenido de las

49



preguntas de un cuestionario es tan variado como los aspectos que mide. Basicamente se

consideran dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas (Hernandez Sampieri et al., 2014).

2.4 Conclusiones parciales

1. Se seleccionay expone la metodologia propuesta por Y. E. Medina Nogueira (2017) para
la AGC compuesta por seis etapas. La seleccion de esta metodologia se sustenta en que
su objetivo es contribuir a la eficiencia y eficacia de la organizacién, sustentado en la
gestion del conocimiento y la mejora continua, de manera que se garantice el
establecimiento de buenas practicas, asi como la conservacién y adquisicion del
conocimiento a través de los procesos de la cadena de valor de la GC.

2. Se propone una metodologia para la aplicacién del ARS en aproximacion a lo planteado
por Macias Gelabert (2015), con modificaciones en: las preguntas realizadas en la
entrevista;, una propuesta para realizar el inventario de conocimiento y un mejor
procesamiento de la informacién; la incorporacion de una regla de parada; y, la matriz
propuesta por Miller-Prothmann (2007) para evaluar la intensidad de las relaciones
existentes.

3. Sustentado en la revision de la literatura, comprendida por 23 articulos donde se hace
uso del inventario de conocimiento, se evidencia la existencia de numerosas
herramientas que permiten procesar la informacién como entrada y como salida. La
herramienta mas empleada, por 20 autores fue la tabla; le siguen el cuestionario y el
gréafico de pastel, utilizados por 10 y 7 autores, respectivamente.

4. La encuesta es un método inductivo que se utiliza para obtener informacion mediante
preguntas dirigidas a una muestra de individuos representativa de la poblaciéon. Su
principal ventaja es la versatilidad o capacidad de recoger datos sobre una amplia gama
de necesidades de informacion. El cuestionario constituye un elemento clave en la
realizacion de la encuesta ya que es el esquema formalizado para recopilar la

informacién de los encuestados.
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Capitulo Ill. Aplicacién de la auditoria de gestion del conocimiento en la Empresa
Nacional de Silos y la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”

En el presente capitulo se procede a la aplicacion de la metodologia definida por Y. E. Medina
Nogueira (2017), para desarrollar la AGC a la Empresa Nacional de Silos y a la Empresa
Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”.

3.1 Auditoria de gestion del conocimiento en la Empresa Nacional de Silos

La Empresa Nacional de Silos, subordinada al Grupo Ganadero (GEGAN) perteneciente al
Ministerio de la Agricultura (MINAG) esta ubicada en la Calzada General Betancourt N0.26
601 e/ Cuni y Manglar, Playa, Matanzas. Cuenta con 11 UEB distribuidas por el pais y 174
silos y es la Unica de su tipo en el pais. Tiene como objetivo mantener la calidad en la
prestacion del servicio de almacenaje y conservacion de granos y cereales de manera tal, que
sea competitivo con otras empresas u organismos que realicen una actividad similar, con el fin
de satisfacer al cliente; asi como la produccion de harina integral de maiz (HIM) y su inocuidad.
Etapa |. Preparacion de la auditoria

La direccién de la empresa se relne con profesores del Departamento de Industrial de la
Universidad de Matanzas (UM) para planificar el desarrollo de la auditoria.

Paso 1. Designar el auditor lider

Se designa como auditor lider a una profesora del departamento de Industrial.

Paso 2. Definir los objetivos, el alcance y los criterios a auditar

El objetivo a auditar es la gestion del conocimiento en la Empresa Nacional de Silos.

El alcance es determinar las relaciones de conocimiento entre los trabajadores en la empresa.
El criterio a auditar es la transferencia del conocimiento necesario en los procesos a través de
las personas.

Paso 3. Conformar el equipo de auditoria

El equipo de auditoria esta formado por ocho investigadores sobre el tema de la GC: tres
Doctores en Ciencias y dos Ingenieros, pertenecientes a la Catedra de Gestién por el
Conocimiento “Lazaro Tapanes Quintana”; asi como, por tres estudiantes de quinto afio de
Ingenieria Industrial de la UM. Se cuenta con la participacion de cinco trabajadores de la
empresa: Director General, Director de Operaciones, Director Técnico, Especialista Principal

en Gestién Comercial y Especialista A para la Actividad Agroindustrial y Forestal.
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Paso 4. Caracterizar los aspectos estratégicos de la organizacion

Mision: Comercializar, almacenar, custodiar y conservar la integridad del grano almacenado,
preservando su calidad en los Silos Metalicos Refrigerados con destino al consumo humano y
animal.

Objeto social: brindar servicios de almacenaje, conservacion y refrigeracion; y comercializar
materias primas para la elaboracién de alimentos destinados al consumo humano y animal.
Paso 5. Planificar el proyecto

Para desarrollar la investigacion se dispuso de cuatro meses. Se planificaron contactos
sistematicos para la recogida, analisis y procesamiento de la informacion.

Paso 6. Desarrollar un proceso de divulgacion y capacitacién

En un encuentro planificado por la direccion de la empresa se le comunica a los implicados el
objetivo de la auditoria, se prepara al personal para el uso de los instrumentos necesarios en
el proyecto y se aplica un cuestionario como diagndstico inicial para auditar la GC en la
empresa. A continuacién, se desarrollan los pasos del proceso de la encuesta definidos por
Beerli Palacio (2001).

Disefio muestral (paso 1 para aplicar la encuesta)

Poblacion: personal de la empresa Nacional de Silos, compuesta por 60 trabajadores en
direccién y 33 en servicio.

Muestra: la muestra la constituyen 19 trabajadores de direccién (ya que representa el 100 %
de los participes en el consejo de direccion y de los lideres de los procesos), correspondiente
al 31,7 % de la poblaciéon: Nueve Directores: General, Adjunto, Técnico, Industrial, de
Operaciones, de Control y Analisis, de Contabilidad y Finanzas, Capital Humano, de UEB de
Servicio; Once Lideres de los Procesos (3 coinciden con los directivos) y dos trabajadores que
participan en el consejo de direccién y son considerados expertos dentro de la empresa.

Método de muestreo: No probabilistico (la seleccién de un elemento de la poblacién para que

forme parte de la muestra, se basa en parte del juicio del investigador, por lo que no se calcula
el error muestral cometido.)

Disefio del cuestionario (paso 2 para aplicar la encuesta)

Para el disefio del cuestionario se realiza una revision bibliografica relacionada con
cuestionarios como métodos de recoleccion de informacion que permitiera auditar la gestion
del conocimiento. Del analisis de 18 cuestionarios (anexo 5) se selecciona el propuesto por
Londofio Galeano et al. (2015) como guia para el disefio del cuestionario a emplear en la
investigacion debido a que: es relativamente corto; las preguntas son de tipo cerradas, estan

formuladas de manera clara, sencilla y comprensible (facil interpretacion) y evalian los
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procesos de la GC en la entidad; ademas, los términos utilizados sobre GC son simples y
CONCISOS.

Al realizar la revision del mismo, las preguntas estaban formuladas a partir de los componentes
de la GC establecidos por Probst (1998) por lo que es necesario redisefarlo para obtener un
instrumento propio, acorde al objetivo de la investigacion.

Inicialmente la encuesta de preguntas totalmente cerradas estaba compuesta por 8 items en
el proceso uso, 8 items en cultura, 8 items en identificacion, 8 items en retencién, 7 items en
transferencia y 8 items en fuentes; en total el instrumento inicial contaba con 47 items, a partir
de los componentes de la GC establecidos por Probst (1998). Las preguntas estaban
formuladas en una escala likert de 4 niveles, con la valoracién siguiente: 1= Nunca, 2=Algunas
veces, 3= A menudo, 4= Siempre.

Para la elaboracion del instrumento se seleccionaron algunos items del cuestionario
relacionados con la investigacién y se adaptaron otros al presente estudio. De igual manera,
se crearon preguntas de acuerdo con los procesos de la GC establecidos por D. Medina
Nogueira (2016) y de interés para la presente investigacion.

Se sometid el instrumento preliminar a la valoraciéon de los ocho investigadores sobre el tema
de la GC, con el principal objetivo de filtrar las preguntas. De acuerdo a sus sugerencias
algunas preguntas fueron eliminadas, otras modificadas como se muestra en la tabla 3.1y se
precisaron los aspectos de los procesos de GC establecidos por D. Medina Nogueira (2016)
inicialmente planteados, lo que conlleva a una segunda versién compuesta por 38 items: 7
items en el proceso adquirir, 8 items en organizar, 8 items en divulgar, 5 items en uso, 9 items
en medir y una pregunta que integra todos los procesos.

Tabla 3.1. Relacion de preguntas agregadas y modificadas del cuestionario inicial.

Preguntas Cantidad (%)

Agregadas 12 34,2 %
Modificadas 11 31,4%
Igual 15 42 .8 %
Total 38 100 %

Fuente: elaboracion propia.

Segun el tipo de respuesta el cuestionario es mixto; segun el momento de la codificacién es
pre-codificados y segun la forma de administracion es autoadministrados.

En el anexo 6 se muestra el cuestionario desarrollado y en el anexo 7 la correspondencia entre
las preguntas y los procesos que evalla de la GC; asi como, las variables presentes en las
definiciones de AGC determinadas en el capitulo uno que se evaltan. En la tabla 3.2 se

muestra la frecuencia de la aparicion de estas variables evaluadas en el cuestionario.
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Tabla 3.2. Frecuencia de aparicion de las variables presentes en las AGC en el cuestionario.

Variables de AGC Frecuencia
Estrategia de la organizacion 15

Uso del conocimiento

Fuentes de conocimientos
Enfoque a proceso

Cultura

Conocimiento existente
Brechas de conocimientos
Conocimiento requerido

. Identificacién de la informacién
10. ARS

Fuente: elaboracién propia.

O PN G~ W=

W|BIN| 01O 00| ©| 01

Organizacion y realizacion del trabajo de campo (paso 3 para aplicar la encuesta)

La aplicaciébn de la encuesta se realiza en mayo de 2018 para ello se convoca a los
participantes a un consejo de direccion, se les socializa la investigacién a desarrollar y se les
proporciona toda la informacion pertinente acerca del instrumento a aplicar, ademas se
garantiza la confidencialidad de las respuestas. La investigadora estuvo presente en todo
momento para resolver dudas que pudieran tener acerca de las preguntas que conformaban
en el instrumento. Cuando los trabajadores entregan el cuestionario, se revisa que todas las
preguntas estén contestadas; sin embargo, algunos participantes dejaron preguntas sin
responder (pregunta 20 sin contestar 5 personas). La participacién fue del 100% de los
trabajadores a encuestar.

Creacion de la base de datos y analisis de la informacion (paso 4 para aplicar la
encuesta)

Una vez finalizada la recoleccion de los datos, se procedié a tabular las encuestas y la
realizacién de las estadisticas descriptivas. Para el procesamiento de los datos se utilizé una
hoja electrénica de Excel. Una vez aplicada las 19 encuestas, se procedié a revisar la
informacién e introducirlas en la hoja electrénica; posteriormente se codificé para la creacién
de la base de datos que fue analizada estadisticamente a través del Paquete Estadistico para
las Ciencias Sociales (SPSS).

Se realiza la asignacion de cédigos a las repuestas agrupadas o comunes dadas en cada
pregunta por los encuestados, para facilitar el andlisis de todos los datos en conjunto. De las
38 preguntas, 34 son cerradas y estan formuladas en una escala likert de 5 niveles; 3 son
semicerradas y 1 abierta. Los valores de la escala likert aplicada corresponde a la codificacion
siguiente: 1 = Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = A veces, 4 = Casi siempre y 5 = Siempre.

A través del software SPSS solo son procesadas las 34 preguntas cerradas ya que las cuatro

restantes fueron disefiadas para obtener las vias por las que se adquiere, organiza y divulga
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el conocimiento en la organizacion y las personas que pueden ser consideradas como activos
de conocimientos dentro de la misma. Para el andlisis de confiabilidad y validez de la encuesta
se introdujo los datos obtenidos en el software SPSS, lo que arrib6 a los resultados siguientes:
el Alfa de Cronbach con valor de 0.928 lo que indica la consistencia, homogeneidad y
confiabilidad de los resultados ya que su valor supera 0.7 que es limite inferior para que el
resultado sea aceptable (tabla 3.3) y el Coeficiente de Correlacién (R2) con valor de 1 lo que

indica una elevada correlacion entre las variables, por lo que es valido (tabla 3.4).

Tabla 3.3 Reliability Statistics Tabla 3.4 Model Summary
Cronbach's Adjusted | Std. Error
Alpha N of ltems R R of the
Model | R Square | Square | Estimate
0,928 33
1 1,0002] 1,000
Fuente: software SPSS.

Fuente: software SPSS.

Interpretacion de los resultados e informe final (paso 5 para aplicar la encuesta)

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 (19 trabajadores). Para obtener
el resultado total promedio por categoria (procesos 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 a partir del procesamiento realizado por Londofio
Galeano et al. (2015), acorde con lo mostrado en la tabla 3.5 en la que se muestran la escala
de valores considerados bajos, aceptables y buenos.

Tabla 3.5. Escala de los valores considerados bajos, aceptables y buenos.

Valoracion I Bajo Aceptable Bueno
| \

Escala 1 18 2,6 34 42 5
Fuente: elaboracion propia.

Para la obtencion de 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 valoracion. En este caso, es dividido entre 5 para poder
tener una mejor idea de la valoracion, lo que da un resultado de 0,8. Posteriormente 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 poder obtener una escala de valoracion de Bajo (de 1 a 2,6), Aceptable
(de 2,6 a 4,2) y Bueno (de 4,2 a 5). A continuacion, en el anexo 8 se muestra el procesamiento

de los datos y el analisis de los items pertenecientes a cada proceso de la GC.
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El proceso Adquirir cuenta con un promedio de 4,30. La puntuacion mas alta, esta relacionada
con el aprendizaje de otros procesos de la organizacion (4,68). A su vez, el item con menor
valoracion esté relacionado con el aprendizaje a través de otras organizaciones (4,05) para
mejorar los procesos propios (tabla 1 del anexo 8).

El proceso Organizar cuenta con un promedio de 4,07. El resultado superior esté relacionado
con la identificacidn de expertos al interior de la organizacion, con 4,53; mientras que el
resultado inferior esta relacionado con el inventario periédico del conocimiento, con un 3,05,
seguido de la identificacion de los conocimientos requeridos en los puestos de trabajo con un
3,95 (tabla 2 del anexo 8).

El proceso Divulgar cuenta con un promedio de 4,17. El item con mayor valoracion esta
relacionado con la accesibilidad de la informacion de los procesos (4,89) y el de menor
valoracion esta relacionado con el uso de software especializado para compartir informacion
(2,53) seguida de la transferencia de conocimiento entre trabajadores con 3,95 (tabla 3 del
anexo 8).

El proceso Usar cuenta con un promedio de 4,35. El item con puntuacién mas alta, es aquel
relacionado con el uso del conocimiento de los trabajadores para el mejoramiento en los
procesos con 4,53. El de puntuacibn méas baja, es aquel relacionado con el uso del
conocimiento de los trabajadores para desarrollar nuevos proyectos con 4,11 (tabla 4 del
anexo 8).

El proceso Medir cuenta con un promedio de 4,01. Los items con valoraciones superiores son
aqguellos relacionados la evaluacion de los trabajadores por sus cursos de capacitacién y la
evaluacién de la efectividad de las capacitaciones, ambas con un 4,16. A su vez, las menores
valoraciones corresponden a la evaluacién de las necesidades de conocimiento con un 3,63y
a la identificacion de las brechas de conocimiento con un 3,84 (tabla 5 del anexo 8).

En la tabla 3.6 se muestra la valoracion general de los procesos de la GC en la empresa.

Tabla 3.6. Valoracion de los los procesos La gestion del conocimiento de la empresa

de la GC en la empresa. tiene un promedio de 4,18; por lo que su
Procesos | Promedio | Valoracién valoracion es aceptable. La categoria con
Adaquirir 4,31 Bueno mayor valoracion es uso del conocimiento
Organizar | 4,07 Aceptable y '
Divulgar 4,17 Aceptable con un 4,35. Por otro lado, la categoria con
Usar 4,35 Bueno puntuacion mas baja es medir el
Medir 4,01 Aceptable
GC 4,18 Aceptable conocimiento, con un 4,01 (figura 3.1 y

Fuente: elaboracion propia. figura 3.2).
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Figura 3.1. Evaluacién de los procesos Figura 3.2. Comparacion del estado de los

de la GC en la empresa. Fuente: procesos de la GC en la empresa con la
elaboracién propia. categoria de Bueno. Fuente: elaboracion
propia.

La pregunta 27 que evalla todos los procesos de la GC cuenta con un promedio de 4,21; al
compararla con el promedio general obtenido (4,18) se aprecia que no difieren, por lo que se
evidencia la veracidad de las respuestas obtenidas.

A continuacién, se analiza la informacién recopilada a partir de las 3 preguntas semicerradas
y la pregunta abierta. En las tablas 3.7 se muestran las vias por las que se adquiere y se
identifica el conocimiento para desempefar adecuadamente las actividades en el puesto de
trabajo y por las que es puesto a disposicion de la entidad el conocimiento generado en los
diferentes procesos de la empresa. En la tabla 3.8 se muestran los activos de conocimiento de
la entidad.

El procesamiento de las preguntas semicerradas arrib6 que las principales vias por las que se
adquiere el conocimiento son cursos de posgrado, reuniones e intercambio de experiencias en

vivo; asi como, intercambio de informacién via e-mail.
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Tabla 3.7. Vias por las que se adquiere, identifica y divulga el conocimiento para desempefar

adecuadamente las actividades en el puesto de trabajo.

El conocimiento se:

Vias Adquiere Identifica | Divulga
Cursos de posgrado 16
Motores de busqueda en internet 5

Intercambio de experiencias en vivo 13 10
Uso del teléfono fijo 13 12
Participacion en eventos cientificos 9
Intercambio de informacién e-mail 14 13
Publicaciones web especializadas 5 1
Reuniones de trabajo 16 17
Balances de trabajo

F6rum de ciencia y técnica

Participacion en seminarios y talleres
Ferias y rondas de negocio y técnica
Normativas y manuales

18

OlR |k |k |k

Videos tutoriales

Portal web 2
Base de datos 16
Normas legales

Indicaciones de trabajo

Intercambios cognoscitivos con especialistas
Sesiones cientificas en el centro 7

Tesis aplicadas en el centro 13

Eventos cientificos desarrollados en el centro 12

Balances

Publicaciones
Fuente: elaboracién propia.

En las reuniones de trabajo es donde se adquieren principalmente los conocimientos al igual
del intercambio en vivo y el uso del teléfono. En normativas y manuales y en Base de datos es
donde se encuentran identificados principalmente los conocimientos que se requieren para
desempefiar adecuadamente el trabajo.

Las vias por las que se expone el conocimiento generado por los procesos a todos los
trabajadores son principalmente: el intercambio de experiencias en vivo, las reuniones de

trabajo, asi como el intercambio de informacion via email y las tesis aplicadas en la empresa.
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Tabla 3.8. Activos de conocimiento

Activos de conocimiento Cantidad
Jorge A. Alonso Peraza (Director de Operaciones) 3
Fe Esperanza Isaac Castillo (Analista C Agroindustrial) 1
Miguel Jiménez Delgado (Director General) 9
Oscar Marrero Suarez (Director Técnico) 9
Maria de los A. Morales Gonzélez (Directora Contable Financiera) 6
Renier Garcia Gonzélez (Lider de RH) 1
Orlando Cruz Pedraza (Técnico A en Gestién Econdmica) 1
Dainerys Febles Abreu (Lider de MAM) 1
Acelio Expdsito Marquez (Técnico A en Atencién a la Poblacion) 1
José Gomez Santana (Director de Desarrollo Industrial) 1
Especialistas 4

Fuente: elaboracion propia.

Las personas que mas son consultadas en la empresa y pueden ser considerados valiosos

activos de conocimiento son: el Director General, el Director Técnico y la Directora Contable

Financiera.

Etapa Il. Determinacién de los procesos de la organizacién y seleccion de los procesos

a auditar
Paso 7. Identificar y clasificar los procesos

La empresa tiene actualizada toda la documentacién relativa a sus procesos donde ademas

se evidencian sus clasificaciones y responsables. A continuacion, en el cuadro 3.1 se

relacionan los procesos identificados:

Cuadro 3.1. Listado de los procesos de la empresa.

Clasificacion del
Proceso

Nombre del proceso

Responsable

Direccion Estratégica.

Director General

Innovacion e

Estratégico

Tecnologia,
Inversiones.

Especialista Comercial

Medicién, Andlisis y Mejora.

Representante de la Direccién de la
Empresa para la Calidad

Conservacion de granos.

Jefe Departamento de la Calidad

Comercializacion.

Director de Operaciones

Logistica.

Director de Desarrollo Industrial

Clave Produccién de Harina Integral. Jefe del Departamento de Ventas
- . . Especialista Principal en  Transporte y
Servicio de Refrigeracion. Energia de la Empresa
Gestion de Capital Humano. Director de Personal
Mantenimiento. Especialista Mantenimiento
De apoyo

Economia y Finanzas.

Director del Centro de Gestion

Fuente: elaboracion propia.
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Paso 8. Elaborar el mapa de procesos
La empresa cuenta con el mapa de procesos (ver figura 3.3).

P01 Direccién Estratégica . .
P03 Medicidn, Analisis y
C Mejora C
P02 Tecnologia, Innovacion e L
L Inversiones ESTRATEGICOS
r 1
1 l T
4 EMN
E
. TE
N ___[ P04 Conservacion de granos ]47
T S
_.[ POS Comercializacion ]—_
E A
- _p[ P06 Produccicon de Harina Integral ]—__ > T
R 1
_——.[ PO7 Servicio de Refrigeracicn ]7 S
E
Q CLAVES F
u | 1 A
v L]
C
I — C
P08 Gestidn P09 Mantenimiento ] P11 Economia y ;
S de CH Finanzas
\l P10 Logistica ] l,
APOYO

Figura 3.3. Mapa de procesos de la empresa. Fuente: documentacién de la empresa.
Paso 9. Establecer los criterios para la seleccién de los procesos a mejorar
Los criterios a tener en cuenta para la seleccién de los procesos a mejorar son: importancia
del proceso y la relacion con la alta direccion de la empresa e impacto en las UEB y los Silos
pertenecientes a la misma.
Paso 10. Determinar los procesos relevantes
Al no existir un diagnostico previo sobre la gestion del conocimiento en la empresa se plantea
iniciar por sus procesos claves.
Paso 11. Seleccionar los procesos a auditar
A peticidon de la empresa los procesos seleccionados son:
e Proceso de produccién de HIM: en la direccion de operaciones.
e Proceso de conservacion de granos: en la direccion técnica.
e Proceso de gestion de la comercializacion: en la direccion de operaciones.
Etapa Ill. Representacion de los procesos a auditar
Paso 12. Definir el proceso, sus objetivos y su responsable
El objetivo general del proceso de produccién de Harina Integral de Maiz es lograr su

produccion en todas las Unidades de Silo con Plantas de fabricacion, de manera que llegue al
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cliente un producto inocuo y totalmente seguro. El alcance del proceso de produccién de
HIM aplicable en la EMSIL y sus UEB con sus Unidades de Silos.

El objetivo general del proceso de conservacion de granos es almacenar y conservar los
granos y garantizar la calidad del servicio a través de las buenas practicas de conservacion de
los granos. El alcance del proceso de conservaciéon de granos es aplicable en la EMSIL y
sus UEB con sus Unidades de Silos.

El objetivo general del proceso de gestion de la comercializacion es realizar la gestién de
la comercializacion y venta de la materia prima, de manera que se garantice la firma de los
contratos con proveedores y clientes y atendiendo la relacion, vigilancia y control de la
satisfacciéon de los clientes. El alcance del proceso de gestién de la comercializacion es
aplicable en toda la Empresa, dirigido al personal que labora en el Proceso Gestion de la
Comercializacion.

Paso 13. Representar el proceso

En el anexo 9 se muestra los diagramas de flujo de los procesos de HIM, conservacion del
grano y gestion comercial respectivamente.

Paso 14. Representar y analizar el flujo informativo del proceso

Para dar cumplimiento a los objetivos de la empresa y de las orientaciones dadas por la misma,
el flujo informativo en los tres procesos fluye desde la Empresa Nacional de Silos hacia las
UEB, luego a las posiciones de silos y posteriormente a los molinos. En la retroalimentacion
de flujo se suministra la informacion necesaria para la toma de decisiones por la direccion de
la empresa.

Etapa IV. Desarrollo del inventario de conocimiento

Dado que la empresa objeto de estudio es nacional y cuenta con 11 UEB y 174 silos se
considera necesario partir de determinar las redes de trabajo para conocer el flujo del
conocimiento en la empresa y definir si ese conocimiento existe. El ARS se realiza en
aproximacion a la propuesta realizada por Macias Gelabert (2015).

Paso 15. Identificar el conocimiento necesario para el desarrollo del proceso

Definicion del alcance del analisis (paso 1 a para el ARS)

El alcance del analisis est& delimitado por los dominios de conocimiento identificados en cada
uno de los procesos.

Disefio del cuestionario (paso 2 a para el ARS)

Se realiza la entrevista a partir de las preguntas propuestas en el epigrafe 2.3.4. El

conocimiento necesario fue identificado mediante el manual de funciones de la empresa,
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documento que recoge el contenido de trabajo y las funciones que deben realizar cada uno de
los trabajadores segun su ocupacion y cargo.
Identificacion de los miembros de lared (paso 3 a para el ARS)
Dado que los procesos que se auditan pertenecen a la direccion de operaciones y a la direccion
técnica, los miembros de la red son los trabajadores de dichas direcciones.
Direccién de Operaciones:

e Jorge Alonso Peraza (Director de Operaciones)

¢ Vilma Aportela Valdés (Especialista Principal de Gestion Comercial)

e Howard Gonzélez Gonzéalez (Especialista B de Gestion Comercial)

e Yusleidys Suarez Gonzalez (Especialista B de Gestion Comercial)

e Angel Luis Ayala Pefiate (Especialista B de Gestién Comercial)
Direccion Técnica:

e Oscar Marrero Suéarez (Director Técnico)

o Ibette Vera Pérez (Especialista A para la Actividad Agroindustrial y Forestal)

e Barbara Rodriguez Fernandez (Especialista A para la Actividad Agroindustrial y

Forestal)

¢ Dainerys Febles Abreu (Especialista A de Sistema de Gestion de la Calidad)

e Leinier Tapanes Soto (Especialista B para el Mantenimiento Agroindustrial y Forestal)

e Maria Teresa Ulloa Ortega (Activista de Ciencia y Técnica)

¢ Meibis Alfaro Monzén (Documentadora de Sistema de Gestion de la Calidad)
Con los miembros de la red identificados, se parte por un actor inicial (escogido al azar) de
una de las direcciones y se le aplica el cuestionario. Al ser estos tres procesos el objeto de
estudio de la investigacion, cuando surja un actor externo a dicha red se tendra en cuenta en
la misma pero no se le aplicard el cuestionario. Con los datos obtenidos, se llena de
informacién solicitada en el cuadro 2.2 para cada uno de los actores, pero dada su extensién
no se incluye en el presente documento y se encuentra en poder de la empresa.
Analisis de los datos e interpretacion de resultados (paso 4 a para el ARS)
Se llena la matriz con valores de 0 a 3 en base al porcentaje de las actividades que realiza
cada actor para cumplir con sus funciones de la manera siguiente: O si no presenta ninguna
relacion con el actor, 1 sirealiza del 1 al 20 % de sus actividades con el actor; 2 si es del 21 al
50 % de estas y 3 si mas del 50 % de sus actividades las realiza con el actor mencionado.

Posteriormente se realiza la:
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e Construccion de la matriz de adyacencia®: Se realiza el procesamiento de cada actor
con respecto a la interaccion con el resto de los actores, si no realiza ninguna actividad
con el resto de los actores el valor es 0 y si realiza al menos una actividad es 1.

e Matriz de adyacencia modificada: Se realiza el procesamiento de cada actor con
respecto al nUmero de actividades que realiza en la empresa, el tanto por ciento que
representan del total de estas actividades con las que se relaciona con los otros
trabajadores de la empresa. En dependencia del tanto por ciento obtenido se llena la
matriz con valores de 0, 1, 2y 3.

e Elaboracién de la red (sociograma).

Para el analisis y representacion de la red se seleccioné el software Ucinet por la facilidad de

uso en el manejo de redes grandes y los diferentes algoritmos para el analisis de estas.
Ademas de que permite exportar las redes a una gran variedad de formatos con variadas
opciones para la visualizacion.
Paso 16. Identificar el conocimiento existente

e Interpretacion de resultados.
Como resultado del inventario se obtiene la red de trabajo y la fortaleza entre actores. En el
anexo 10 en la figura 1 se muestra la relaciéon de los actores de la red como resultado del
procesamiento de la matriz binaria y en la figura 2 dicha relacibn como resultado del
procesamiento de la matriz con los valores 0, 1, 2 y 3, en el que se aprecia ademas la fortaleza
de los enlaces asociadas a los pesos.

e Analisis de centralidad de grado (centrality degree)

La centralidad de grado mide la contribucibn de un nodo segun su ubicacién en la red,
independientemente de si se evalla su importancia, influencia, relevancia o prominencia.
Resalta de este andlisis que el actor central de la red para los procesos analizados y segun el
criterio de peso emitido por los encuestados es Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de
HIM) con un grado de salida de (OutDegree =32) y un grado de salida normalizado
(NrmOutDeg =24,8 %)**; seguida de Jorge Alonso Peraza (Lider Proceso GC), NrmOutDeg
=13,178 %); Ibette Vera Pérez (Lider Proceso CG), NrmOutDeg=12,403 %; Maria Teresa Ulloa
Ortega (Lider Proceso Tecnologia e Innovacion), NrmOutDeg=10,853 %; Leinier Tdpanes Soto
(Lider Proceso Mantenimiento) y Dainerys Febles Abreu (Lider Proceso Medicion, Analisis y

Mejora) con un NrmOutDeg= 8,527 %; Yusleidys Suarez Gonzalez (Especialista B Gestion

10 Matriz que define los enlaces entre cada par de nodos
11 Este alto grado de centralidad puede estar asociado a que este actor fue mas explicito a la hora de
describir las tareas que realiza segun las funciones que tiene asignada.
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Comercial), NrmOutDeg= 6,977 %; Angel Luis Ayala Pefiate (Especialista B Gestion
Comercial), NrmOutDeg= 6,202 % y Howard Gonzalez Gonzélez (Especialista B Gestidon
Comercial), NrmOutDeg= 4,651 %, que aunque presentan grados de centralidad de salida
normalizada mayor que cero (NrmOutDeg > 0) no presentan altos valores de centralidad de
entrada normalizada (NrminDeg).

e Andlisis de intermediacion (betweenness centrality)

La intermediacion es una medida que cuantifica la frecuencia o la ocurrencia con que un nodo
actlia como un puente a lo largo del camino mas corto entre otros dos nodos.

Esta se calcula a través de la fraccion:
1
cantidad de caminos geodésicos

Grado de intermediacion =

Es necesario remarcar que para que un nodo tenga grado de intermediacion en una red por lo
menos debe tener un grado de entrada y de salida y; ademas, debe estar en el o los caminos
geodésicos'? entre los pares de nodos que se quiere conectar.

De este andlisis sale a relucir que los actores que cumplen con estas condiciones en la red
analizada son 32 de los 44 actores que surgen como resultado de la red, de ellos solo ocho
actores poseen grados de intermediacion mayores que cero (Betweenness >0).

Los actores que se muestran en la tabla 3.9 son los activos de conocimientos a emplear como
nexos para que el conocimiento necesario en el desarrollo de las actividades se gestione a las
areas con las que interactia.

Tabla 3.9. Actores puentes en la red.

Actor Intermediacién
Maria Teresa Ulloa Ortega (Lider Proceso Tecnologia e Innovacion) 12,000
Dainerys Febles Abreu (Lider Proceso Medicién, Andlisis y Mejora) 11,833
Howard Gonzalez Gonzélez (Especialista B Gestion Comercial) 9,750
Yusleidys Suarez Gonzélez (Especialista B Gestion Comercial) 9,500
Jorge Alonso Peraza (Lider Proceso GC) 6,417
Leinier Tapanes Soto (Lider Proceso Mantenimiento) 5,000
Ibette Vera Pérez (Lider Proceso CG) 2,417
Angel Luis Ayala Pefate (Especialista B Gestién Comercial) 2,083

Fuente: elaboracion propia.

Si se remueven los ocho puentes se rompe el componente (subgrupos conectados) y el mapa
gueda segun la figura 3.4.

El actor Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de HIM) no constituye un actor puente (grado
de intermediacién = 0) y conforma el Unico subgrupo conectado de la red original con 23

vinculos y quedan sin conectar otros 12 actores.

12 Rutas més cortas que un actor debe seguir para llegar a otros actores de la red.
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Figura 3.4. Red sin actores puentes en
la empresa. Fuente: elaboracién propia.
La exclusién de los actores puentes

ocasiona una brecha de conocimiento
entre los restantes miembros de lared lo
gue influye en las vias de comunicacién
ya que puede ocasionar que se pierda el
intercambio con lideres de opinidn,

intermediarios claves en el flujo de

conocimiento o gerentes de informacion.

e Analisis de cercania (Closeness)
El grado de cercania solo es aplicable a matrices simétricas'?®, para ello mediante el propio

software se transformo la matriz y se obtuvieron los resultados siguientes:
1

Cercania = M (1000)
Lejania = Suma de las distancias geodésicas.
e Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de HIM) posee el mayor grado de cercania:
72,881.
Hay 5 actores con grado de cercania entre 50,000 y 58,108:
e Jorge Alonso Peraza (Lider Proceso GC
o Ibette Vera Pérez (Lider Proceso CG)
o Howard Gonzalez Gonzalez (Especialista B Gestibn Comercial)
o Dainerys Febles Abreu (Lider Proceso Medicion, Analisis y Mejora)
e Emilio Lozano Izquierdo (Director de Servicios)
Hay 6 actores con grado de cercania entre 29,054 y 39,091
e Lideres Proceso CG UEB
e Lourdes Rodriguez Rodriguez (Especialista Oficina Tramites Propiedad Intelectual
CITMA)
e Reinier Garcia Gonzalez (Lider Proceso Recursos Humanos)
« Maria de los Angeles Morales Gonzélez (Directora Econémica)
e Rolando Arafia Denis (Comercial de Servicios)
e Misnelkis Estévez Alfonso (Lider Proceso Logistica)

El resto de los actores (32) poseen grado de cercania entre 40,566 y 49,425.

13 Matriz donde la relacion entre los nodos se da de manera bidireccional.
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Estos resultados permiten inferir que a mayor grado de cercania existe una mayor capacidad
para conectarse con los demas actores de la red.*

Los actores con mayor grado de cercania son los activos de conocimientos que pueden
programar rapidamente la informacién de un actor a otro.

Del analisis de redes sociales realizado a la Direccién de Operaciones y a la Direccion Técnica
de la EMSIL salen a relucir las consideraciones siguientes:

e Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de HIM) representa un actor de importancia
en la red por su alta centralidad y capacidad para conectarse con los demas actores
de la red (cercania).

e Los actores Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de HIM), Jorge Alonso Peraza
(Lider Proceso GC, Ibette Vera Pérez (Lider Proceso CG), Howard Gonzalez Gonzalez
(Especialista B Gestion Comercial, Dainerys Febles Abreu (Lider Proceso Medicién,
Analisis y Mejora) y Emilio Lozano Izquierdo (Director de Servicios) poseen altos
grados de cercania. De ello puede inferirse que la propagacién de la informacion desde
un nodo a todos los demas ocurre rapidamente a través de estos actores (accesibilidad
de un nodo en la red).

e A pesar de que el actor Vilma Aportela Valdés (Lider del proceso de HIM) posee altos
valores de centralidad de grado y cercania, no constituye un actor puente en la red, lo
gue estd dado por el alcance del estudio ya que solo incluye las actividades que
desarrolla dicho actor y no se determinan las actividades de los actores externos.

Paso 17. Proporcionar recomendaciones

Se presenta como propuestas orientadas al mejoramiento de los procesos basicos de la GC
en la organizacion incluir en el disefio del software en proceso de la empresa Desoft las vias
para divulgar y almacenar el conocimiento en funcion de las relaciones de trabajo de forma
gue cada una de los molinos, las posiciones de silos y las UEB puedan compartir su
informacion de cada proceso desde su puesto de trabajo y los lideres de dichos procesos en

la Empresa Nacional de Silos puedan acceder a ella y sea mas facil su procesamiento.

14 La posibilidad de que algunos resultados den fuera de los normales (atipicos) se debe al nimero de
personas encuestadas segun los procesos de interés seleccionados y al criterio valorativo emitido por
estos con sus respectivas ponderaciones.
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Etapa V. Realizacion del informe

Paso 18. Obtener los problemas en la GC

Entre los resultados con menor puntuacién obtenidos estan los relacionados con el inventario
periédico del conocimiento (la pregunta numero 18 de “Organizar” presenta el menor valor de
ese proceso).

Realizar un andlisis para determinar el conocimiento existente, el necesario y las brechas
existentes entre estos (la pregunta 8 y 10 de “Medir” son las de menor puntuacion de ese
proceso).

La pregunta 22 relacionada con el uso del software para compartir la informacion en la empresa
presenta el menor valor de todos los items (2,53) aunque muchos de los encuestados aclaran
gue existe un software en desarrollo (por la empresa Desoft).

Al remover los actores puentes en la red el conocimiento puede no transferirse a los canales
pertinentes de la empresa y los grupos de trabajos pueden encontrarse aislados.

Paso 19. Analisis DAFO del proceso auditado

Se plantea que el analisis DAFO se realice al obtener todas las relaciones de la red.

Paso 20. Proponer acciones de mejora

e Entre los resultados mas bajos obtenidos estan los relacionados con el inventario
periodico del conocimiento (la pregunta nimero 18 de Organizar presenta el valor mas
baja en ese proceso). Para su mejora es necesario que la organizacion tenga claridad
en sus metas a corto y a largo plazo, que conozca el conocimiento que posee, asi como
el que se requiere para sus logros. Esto se puede realizar a través de mapas de
conocimiento, que muestran donde esta almacenado el conocimiento.

e Realizar un analisis para determinar el conocimiento existente, el necesario y las
brechas existentes entre estos (la pregunta 8 y 10 de “Medir” son las de menor
puntuaciéon de ese proceso).

e Realizar intercambios con la empresa Desoft para incluir en el disefio del software en
desarrollo las vias para divulgar y almacenar el conocimiento en funcién de las
relaciones de trabajo de forma que cada una de los molinos, las unidades de silos y las
UEB puedan compartir su informacién de cada proceso desde su puesto de trabajo y
los lideres de dichos procesos en la Empresa Nacional de Silos puedan acceder a ella
y sea mas facil su procesamiento. Ademas, de la implementacion de los canales de

comunicacion definidos con el ARS.
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e Integrar a los activos de conocimiento a las actividades que realizan los actores
puentes para que el conocimiento necesario para el desarrollo de las actividades no

radique en una sola persona.

Paso 21. Elaborar el informe

El informe que se obtiene es precisamente el capitulo tres de la presente investigacion.

Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria

Se recomienda como continuidad de la investigacion, realizar la auditoria al resto de los
procesos de la empresa para obtener el ARS de las restantes direcciones y tener en cuenta
como actores iniciales a los actores externos que se identifiquen como resultado de la misma.
3.2 Auditoria de gestion del conocimiento en la Empresa Industrial Ferroviaria “José
Valdés Reyes”

La Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes” presenta como reto cumplir con el
cronograma de fabricacién de los coches y las reparaciones de los equipos ferroviarios. Es
una entidad estatal cubana integrada al Grupo Empresarial de la Industria Sideromecanica
(GESIME), atendido por el Ministerio de Industrias; ubicada su sede principal en Carretera a
Maximo Gomez Km. 1Yz, en Cardenas, Matanzas. La politica de la empresa viene expresada
como: producir y comercializar productos y servicios competitivos, en tiempo y libres de
defectos, capaces de satisfacer las expectativas y requisitos de los clientes.

Etapa I. Preparacion de la auditoria

El Departamento de Industrial de la UM tiene a sus estudiantes insertados en la empresa JVR
desde el curso 2014 - 2015, con el propésito de dar respuesta a una solicitud del Partido
Comunista de Cuba y el Gobierno a nivel nacional de revitalizar la industria ferroviaria. Como
parte de esta interaccién (universidad-empresa-gobierno) se han desarrollado investigaciones
sobre: gestion de la calidad, ergonomia, seguridad y salud del trabajo, organizacién del trabajo,
logistica, administracion de operaciones, gestién organizacional y gestion de recursos
humanos, por lo que se evidencian brechas de investigacion en los temas relacionados con la
gestion del conocimiento y la auditoria del mismo.

Paso 1. Designar el auditor lider

Se designa como auditores lideres a una profesora del departamento de Industrial.

Paso 2. Definir los objetivos, el alcance y los criterios a auditar

El objetivo es medir el uso del conocimiento brindado a la empresa JVR por el Departamento
de Industrial a través de las tesis de diploma desarrolladas por los estudiantes de la carrera de
Ingenieria Industrial. El alcance es: una propuesta para determinar el aprovechamiento del

proyecto Industria Universitaria y, a su vez, proponer los activos de conocimiento necesarios
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a partir del banco de problemas de JVR. Los criterios a auditar son: nivel de aplicacion de las
investigaciones desarrolladas (tesis de diploma) en las diferentes areas del conocimiento de
Ingenieria Industrial en la empresa JVR, y su correspondencia con el banco de problemas de
la entidad.

Paso 3. Conformar el equipo de auditoria

El equipo esta formado por tres personas; una de ellas de la entidad. Ademas, se cuenta con
la participacion de los profesores del Departamento de Industrial.

Paso 4. Caracterizar los aspectos estratégicos de la organizacion

Mision: Fabricar y reparar equipos ferroviarios de diferentes modelos y prestaciones con
eficiencia y calidad en el tiempo planificado para la satisfaccion de nuestros clientes.

Objeto social: Producir, reparar y comercializar equipos ferroviarios en todas sus
especialidades sus partes, piezas, componentes y accesorios estructuras metdlicas ferrosas y
no ferrosas, asi como partes, piezas y articulos de diversos usos. Brindar servicios de montaje,
instalacion, mantenimiento y reparacién de lo que se comercializa.

Paso 5. Planificar el proyecto

Para desarrollar la investigacion se dispuso de cuatro meses. Se planificaron encuentros
sistematicos para la recogida, el analisis y el procesamiento de la informacion.

Paso 6. Desarrollar un proceso de divulgacion y capacitacién

Se le comunica a todos los implicados el objetivo que se pretende con la auditoria, a la vez
gue se prepara al personal para el uso de los instrumentos necesarios en el proyecto.

Etapa Il. Determinacion de los procesos de la organizacion y seleccion de los procesos
a auditar

Paso 7. Identificar y clasificar los procesos y Paso 8. Elaborar el mapa de procesos

En el andlisis de las tesis realizadas en JVR se identificaron dos clasificaciones de los
procesos, una de ellas propuesta por Alvarez Hernandez (2016) la que presenta 10 procesos.
En el afio 2017 seis tesis utilizan otra clasificacion que les fue suministrada por la empresa y
gue cuenta con seis procesos. Actualmente la empresa ha sufrido cambios a nivel de
produccion, lo que llevé a un redisefio de sus procesos, el que fue realizado por trabajadores
de la misma y ahora cuenta con 19 procesos.

En consecuencia, se muestra en el anexo 11 los tres mapas de procesos como resultado de

las diversas identificaciones y clasificaciones de los procesos en la empresa.
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Paso 9. Establecer los criterios parala seleccién de los procesos a mejorar

A partir del objetivo propuesto en la auditoria, el criterio a seguir para seleccionar el proceso
para la mejora es: uso del conocimiento que brinda el Departamento de Industrial a la empresa
JVR a través de las tesis de diploma desarrolladas por los estudiantes de la carrera de
Ingenieria Industrial. Esto se enmarca en el modelo triple hélice (universidad-empresa-
gobierno). La universidad, a solicitud del Gobierno, ha desarrollado un conjunto de
investigaciones en la empresa JVR y, en esta investigacion, se mide el nivel de estas
aplicaciones en funcién del banco de problemas; asi como, se identifican las investigaciones
futuras a desarrollar para solucionar los problemas que quedan en la entidad.

Paso 10. Determinar los procesos relevantes

No es necesario implementar este paso en el presente caso de estudio puesto que se conoce
previamente el proceso a auditar por una solicitud de la empresa JVR y del Departamento de
Industrial.

Paso 11. Seleccionar los procesos a auditar

Proceso a auditar: investigaciones desarrolladas en las tesis de diploma de los estudiantes de
la carrera de Ingenieria Industrial.

Etapa Ill. Representacion de los procesos a auditar

Paso 12. Definir el proceso, sus objetivos y su responsable

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacion con
otros procesos, de manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. El
proceso a auditar se enmarca en el desarrollo de las tesis de diploma de la carrera de
Ingenieria Industrial.

Objetivo general: Dar respuesta al banco de problemas de la empresa JVR a través de
investigaciones en diferentes areas del conocimiento de la Ingenieria Industrial.

Paso 13. Representar el proceso

En la figura 3.5 se muestra el diagrama de flujo del proceso de Desarrollo de las tesis de
diploma de Ingenieria Industrial.

Paso 14. Representar y analizar el flujo informativo del proceso

En la figura 3.6 se muestra la relacion entre el proceso de Desarrollo de las tesis de diploma
de la carrera de Ingenieria Industrial y los procesos de la cadena de valor de la GC en los que

intervienen la Empresa Ferroviaria JVR y el Departamento de Industrial.
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Responsables:

Universidad de Matanzas
Empresa Industrial Ferroviaria
“José Valdés Reyes”

Entradas: l

Salidas:
Estudiantes
Profesores Desarrollo de las tesis de diploma - Tesis de diploma
Trabajadores de la entidad de Ingenieria Industrial y su aplicacién
Clases Trabajos investig_ativos
Instalaclones Controles parciales
Informacion DI o E>I<émen'esd i
Banco de problemas iscusion de las te5|ls t.e iplomas
Energia Controles:

Materiales docentes

Recursos:

Figura 3.5. Representacion del diagrama IDEFO. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3.6. Relacion entre el proceso de Desarrollo de las tesis de diploma de la carrera de
Ingenieria Industrial y la cadena de valor de la GC en los que intervienen la Empresa Industrial

Ferroviaria “José Valdés Reyes” y el Departamento Industrial. Fuente: elaboracion propia.



Al tener en cuenta la orientacion a la cadena de valor de la GC al desarrollar la auditoria y ser
la empresa la responsable del uso del conocimiento (proceso de la GC) brindado por el
Departamento de Industrial es el proceso de la GC que se audita por parte de este
departamento.

Etapa IV. Desarrollo del inventario de conocimiento

Para la identificacion del conocimiento se revisa el repositorio de tesis de diplomas en el que
se encuentra el total de tesis defendidas en la empresa hasta el afio 2017.

En el periodo del 2016 al 2017 se defendieron un total de 44 tesis de diploma, de las que 16
se realizaron en el 2016 y 28 en el 2017. La distribucién de las mismas en base al area del
conocimiento se muestra en el anexo 12. Destacar que en el afio 2016 el area de conocimiento
mas representativa fue Organizacién del Trabajo con cinco tesis y en el 2017 fue Ergonomia
con seis. A su vez, en estos dos afios la mayor cantidad de tesis desarrolladas es Ergonomia
con ocho investigaciones.

Existen un total de 18 colaboradores de la UM que en el afio 2016 ayudaron al desarrollo de
las 16 tesis de diploma, mientras que en el aflo 2017 colaboraron 34 investigadores. Dicha
productividad cientifica de los tutores y su grado cientifico se muestra en graficos desarrollados
en el anexo 13.

Para determinar la cantidad de tesis aplicadas y en proceso de aplicacion, se toma como base
el informe de la marcha de la produccion realizado por la empresa el 22 de diciembre del 2017,
de donde se concluye que:

o De untotal de 16 tesis defendidas en el afio 2016, actualmente 7 se encuentran aplicadas
(2 en el area del conocimiento de Administracion de operaciones, 1 en Ergonomia, 2 en
Logistica, 1 en Organizacion del trabajo y 1 en Gestidon organizacional) y 2 estan en
proceso de aplicacion (1 en el &rea del conocimiento de Administracion de operaciones y
otra en el area de Logistica).

o Enel2017 de un total de 28 tesis defendidas se encuentran aplicadas en la actualidad 17
de ellas (3 en Administracion de operaciones, 4 en Ergonomia, 3 en Gestién de la calidad,
1 en Logistica, 5 en Organizacion del trabajo, 2 en Gestion de recursos humanos y 2 en
Gestion organizacional), en proceso de aplicacion hay 5 (1 en Ergonomia, 2 en Gestién
de la calidad, 1 en Seguridad y salud del trabajo y 1 en Gestion de recursos humanos).

Las diferencias entre tesis defendidas, aplicadas y en proceso de aplicacion de los afios 2016

y 2017 para cada area de la GC, se aprecian en el anexo 14.
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Paso 15. Identificar el conocimiento necesario para el desarrollo del proceso

Se analiza el Banco de Problemas Generales que la empresa JVR defini6 mediante una

encuesta a sus trabajadores, para identificar los problemas y en la medida en que afectaban

a la entidad; de donde se obtiene que, de un total de 59 problemas, la universidad puede

contribuir a la solucion de 24 de ellos (anexo 15). A su vez, se estudian los temas de tesis a

defender en el afio actual, con apoyo de los tutores de la mismas (mediante entrevista via e-

mail), donde se establecen los problemas a los que contribuyen (anexo 16).

Paso 16. Identificar el conocimiento existente

Durante el afio en curso se defendieron en JVR 24 tesis de diploma, de ellas 22 pueden dar

solucién (completa o parcial) a 13 problemas. Los restantes pueden ser resueltos mediante:

practicas laborales de 4to afio de Licenciatura en Economia; practicas laborales de 3er afio de

Ingenieria Industrial; tesis de diploma de Ingenieria Industrial, Licenciatura en Economia y

Licenciatura en Contabilidad y Finanzas; servicios que brinda la Consultoria Internacional de

La Habana (CIH); asi como, cursos de extension universitaria y de posgrado que brinda la UM.

Paso 17. Proporcionar recomendaciones

Los problemas de la empresa JVR que la universidad puede contribuir a su solucién y las vias

para obtenerlo, se resumen de la manera siguiente (anexo 17 y figura 3.7):

e Los problemas 32y 41 puedan resolverse mediante 3 practicas laborales de tercer afio de
la carrera de Ingenieria Industrial, por dos grupos y un grupo de trabajo respectivamente.

e Los problemas 29 y 14 pueden solucionarse a través de practicas de cuarto afio de las
carreras Licenciatura en Economia o Licenciatura en Contabilidad y Finanzas.

e Los problemas 55y 57 pueden resolverse con 2 temas de tesis de diploma de Ingenieria
Industrial.

e El problema 13 puede resolverse con 1 tema de tesis de diploma de Licenciatura en
Economia o Licenciatura en Contabilidad y Finanzas.

e En los problemas relacionados con la no certificacién (el 17, 30 y 40) se recomienda
contratar el servicio de CIH.

e En el caso del problema 44, referente a la capacitacion informatica, se propone acceder a
los cursos de extension universitaria y de posgrado que brinda la universidad.
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Propuesta de solucion para el banco de problema de la empresa

et T Sis €N Sj2CUCION e PL 420 afio a desarrollar de Lic. Economia-Contabilidad

PL 3er afio a desarrollar de Ing. Industrial Tesis a desarrollar de Lic. Economia-Contabilidad
== T sis 3 desarrollar de Ing. Industrial s CIH

e CUrSOS

Figura 3.7. Propuesta de solucion para el banco de problemas de la empresa. Fuente:
elaboracion propia.

Se aprecia que han sido destinadas gran cantidad de tesis a la solucion de un mismo problema
(problemas 3, 8, 19, 53, 56 y 58). De ahi que se concluya que no existe una correcta
distribucion de los activos de conocimiento, ya que esta no es equitativa, lo que puede traer
consigo la acumulacion de activos de conocimiento en problemas que pueden encontrar
solucién con menor cantidad de recursos de conocimiento.

Etapa V. Realizacién del informe

Paso 18. Obtener los problemas en la GC

A pesar de existir 7 tesis en las que se hace alusién al mapa de procesos de la empresa, una
en el 2016 con un total de 10 procesos y 6 tesis en el 2017 con un mapa de 6 procesos; se
aprecia que la informacién no se encuentra estandarizada y actualmente la empresa cuenta
con otro mapa compuesto por 19 procesos.

En la empresa se encuentran aplicadas o en proceso de aplicacion un 56,25 % de las 16 tesis
del 2016 y un 78,57 % de las 28 del 2017, ello significa que un 43,75% y un 21,43% de las
tesis realizadas en 2016 y 2017 respectivamente no se encuentra en aplicacion. El 29,55 %
del total de tesis defendidas hasta la fecha no han sido aplicadas ni estan en proceso de
aplicacién en la empresa, lo que representa aproximadamente un cuarto del total.

Paso 19. Analisis DAFO del proceso auditado

A través de una tormenta de ideas con el equipo de auditoria y los profesores del
Departamento de Industrial se determinan las fortalezas, debilidades, amenazas vy
oportunidades que trae para este el desarrollo de las tesis en JVR, las que se enumeran a

continuacion:
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Fortalezas: F1: Vinculo con el sector industrial. F2: Posibilidad de aplicar los conocimientos
en la practica.

Debilidades: D1: Investigaciones limitadas a un sector especifico. D2: Bajo contacto con los
profesores del departamento.

Amenazas: Al: Temas reiterativos de tesis de diploma. A2: No homogenizacion en la
imparticion de conocimientos. A3: Falta de especialistas con categorias docentes superiores
para impartir las clases.

Oportunidades: O1: Posibilidad de generaciéon de empleo al egresado. O2: Recibir nuevos
conocimientos contextualizados a la empresa. O3: Desarrollar investigaciones para posibles
publicaciones.

Con esta informacién se procede a elaborar la matriz DAFO, confeccionada con una escala de
1 a 3 (figura 3.8). Al calcular el indice de posicionamiento estratégico se obtuvo, que el
Departamento de Industrial con respecto al proceso de desarrollo de las tesis de diplomas en
JVR, se encuentra situado en el escenario Ofensivo o MAXI-MAXI, lo que permite adoptar una

estrategia ofensiva que potencie las Fortalezas, para aprovechar las Oportunidades.

01 02 03 A1 A2 A3 S B .- i orersive 267 - i oersive 83
F1 1 1 1 11 Escenario Defensivo 100 Escenario Defenzivo 33
F2 1 1 1 11 _ Escenario Adaptativa 167 _ Escenario Adaptativo 56
D1 31 1 9 Escenario de Supsrvivencia 2.33 Ezcensrio de Supervivencia T8
D2 3 3 3 15
S 8 10 8 8 6 6

Oportunidades 250 4

01 Positilidad d= generacién de smplec sl sgresade

02: Recibir nusvos conocimisntos contextualizados ala smpresa

03: Deszancllarinvestigaciones para posibles publicaciones 150 7
Fortalezas 100 |
FI:  Winculo con el sector industrial 1

F2: Posibilidad de aplicar los conocimientos en |s préctics
Amenazas R
Al Temasreiterativos de tesis de diploma Ofersiee Defensive
AZ:  Nohomogenizacion enla imparticién de conacimientas
AZ: Fahade isliztas con categorias docentes paraimpari lss classs
Debilidades

D1:  Investigaciones limitadas a un sectar espesifion

D2: Bajocontacta con los profesores del departamenta

1

Eseenari Ewenaria Escenariode
====== Detansiva Adaptative  Supernvivencia

)
5
2
o5EEEEBIES
-
i1
¢ -

Figura 3.8. Analisis DAFO del Departamento de Industrial con respecto al proceso de
desarrollo de las tesis de diplomas en JVR. Fuente: elaboracion propia.

De esta manera se plantea como problema estratégico general: Si se mantiene la tendencia
de asignar temas de investigaciones en las mismas areas del conocimiento, asi como un bajo
contacto con los profesores del departamento; no sera posible aprovechar las oportunidades
gue representa generar nuevos conocimientos; a pesar de que el proceso de desarrollo de las
tesis de diplomas en JVR permita potenciar el vinculo de la universidad con el sector industrial
y la aplicacion de los conocimientos en la préctica.

De ahi que la solucién estratégica general sea: Superar el bajo contacto con los profesores
del departamento de manera que se establezcan soluciones efectivas al banco de problemas
de la entidad, lo que permite potenciar el vinculo con el sector industrial y la generalizacion de

conocimientos.
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A pesar de que la empresa se encuentra en el escenario Ofensivo, y la solucion estratégica
promueve un mayor contacto con los profesores, es necesario considerar la disponibilidad de
recursos a asignar por temas puesto que es la empresa la que solicita dichos temas. En caso
de que la distribucion de los mismos no sea efectiva, la empresa puede pasar al escenario de
Supervivencia.

Paso 20. Proponer acciones de mejora

Como resultado de la investigacion se recomienda a la empresa:

1. Estandarizar el mapa de procesos de la empresa para que exista un instrumento fiable
gue permita la correcta organizacion y desempefio del trabajo en cada uno de sus
procesos, asi como ser utilizado como guia en futuras investigaciones.

2. Se propone que la informacion (documentos, informes o experiencias personales de
interés) se depositen en el portal digital de la empresa, puesto que es un sitio al que tienen
acceso todos los trabajadores y los estudiantes de quinto afio para facilitar la visibilidad y
transmision de la misma.

3. La empresa y los estudiantes mantengan un mayor contacto con los profesores del
Departamento de Industrial para posibilitar que se desarrollen el numero de
investigaciones necesarias para satisfacer las necesidades de la empresa.

4. Los estudiantes reciban las clases en la universidad, donde radican profesores
categorizados y con afios de experiencia docente.

5. Establecer asignaturas optativas en la empresa uno o dos dias a la semana para que los
estudiantes adquieran los conocimientos especificos de la empresa.

Paso 21. Elaborar el informe

El informe que se obtiene es precisamente el capitulo tres de la presente investigacion.

Etapa VI. Seguimiento y mejora continua o reauditoria

Se recomienda realizar la auditoria de forma sistematica junto a las investigaciones que se
realicen en la empresa para controlar la adecuada gestién del conocimiento y de la

informacion.

3.8 Conclusiones parciales

1 Como resultado del estudio de 18 cuestionarios utilizados para la AGC se propone un
instrumento propio para auditar la GC en la Empresa Nacional de Silos, formado por 38
items que evaltan los procesos de la GC definidos por D. Medina Nogueira (2016) y las
16 variables presentes en los conceptos de AGC. Dicho instrumento es aplicado con éxito

al 100% de personas a encuestar y se demuestra la fiabilidad y validez del mismo.
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2 Laempresa obtuvo un desempefio de GC de 4,18 correspondiente a un estado aceptable,
las categorias uso y adquirir obtuvieron mejores puntuaciones, con promedios de 4,35y
4,31 respectivamente; por lo que se consideran que estan en buen estado. Posteriormente,
se encuentra divulgar con un resultado de 4,17, seguido por organizar y medir con 4,01y
4,07 respectivamente. Estos 3 Ultimos resultados son considerados aceptables y se realiza
una propuesta de mejora en base a las deficiencias encontradas.

3 El ARS permitié determinar el flujo de la informacion en las direcciones objeto de estudio.
A través de la centralidad se identificé al lider del proceso HIM como uno de los actores
mas influyentes en la red. Asimismo, los lideres de los procesos: Tecnologia e Innovacion;
Analisis, Medicion y Mejora; Gestion Comercial; Mantenimiento y Conservacion de Grano,
junto con tres Especialistas B de Gestibn Comercial, poseen grados de intermediacion
mayor que cero, por lo que representan actores puentes y activos de conocimientos que
pueden propagar con mayor rapidez la informacién de un actor a otro.

4 Enelperiodo del 2016 al 2017 se defendieron un total de 44 tesis de diploma en la Empresa
Industrial Ferroviaria JVR. Del total de 16 tesis defendidas en el afio 2016, actualmente el
43,75 % se encuentran aplicadas y el 12,5 % estan en proceso de aplicacion. En el 2017
del total de 28 tesis defendidas se encuentran aplicadas en la actualidad 60,71 % y en
proceso de aplicacion el 17,85 %, de lo que se aprecia un aprovechamiento del
conocimiento brindado por el Departamento de Industrial de 56,23 % y 79,56 % del total
de tesis defendidas en los afios 2016 y 2017 respectivamente.

5 El estudio del banco de problemas de JVR arroj6é 59 problemas en los que la universidad
puede contribuir a la solucion de 23. Actualmente, se trabaja en la solucién, total o parcial,
de 13 problemas mediante 22 tesis de 24 en ejecucion. Los problemas a resolver pueden
ser mediante: practicas laborales (3ro y 4to afio), tesis de diplomas (carrera Licenciatura
en Economia, Licenciatura en Contabilidad y Finanzas e Ingenieria Industrial), servicios

gue brinda la CIH, asi como cursos de extension y posgrados a los trabajadores.
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Conclusiones
1. Se realiza un estudio de 47 conceptos de AGC y se definen 16 variables. Las variables

con mayor frecuencia son fuentes del conocimiento (57,4 %) y las redes sociales (42,6
%). A su vez, la variable el enfoque a procesos solo es contemplado por el 8,51 % de
los autores y las técnicas utilizadas por el 12,8 %. De ahi, la importancia del andlisis
redes sociales como técnica utilizada en la AGC enfocada a los procesos de la
organizacion.

2. Los pasos propuestos para el ARS resultan de una modificacion a lo planteado por
Macias Gelabert (2015), en cuanto a: se redisefian las preguntas propuestas en la
entrevista para obtener las actividades realizadas en el puesto de trabajo, las personas
con las que interactlan y las vias por las que se realiza; se propone la construccion de
un cuadro como inventario de conocimiento para un mejor procesamiento de la
informacion y se modifica a la matriz de Miuller-Prothmann (2007) para evaluar la
intensidad de las relaciones existentes.

3. En larealizacién de una AGC se destaca el uso del IC para identificar los recursos de
conocimiento y analizar las brechas del conocimiento que existen en la organizacion.
Se realiza un estudio de 23 autores que aplican el IC, donde se evidencia la existencia
de herramientas para procesar la informacion. La herramienta mas empleada fue la
tabla, utilizada en entradas y salidas; el cuestionario, utilizado en las entradas; el grafico
de pastel, en las salidas; la entrevista en ambas; y el grafico de radar, el mapa de
conocimiento y el grafico de barras, en las salidas.

4. Del analisis de 18 cuestionarios para la AGC se propone un cuestionario para obtener
un instrumento propio para auditar la GC, que evalla los procesos de la GC definidos
por D. Medina Nogueira (2016). De su aplicacién se concluye que: la Empresa Nacional
de Silos presenta un desempefio de GC aceptable de 4,18; los procesos usar y adquirir
obtuvieron mejores puntuaciones (4,35 y 4,31 respectivamente), por lo que se
consideran que estan en buen estado; asi como que los procesos divulgar (4,17),
organizar (4,01) y medir (4,07) obtuvieron resultados considerados aceptables.

5. El ARS realizado en la Empresa Nacional de Silos permitié determinar el flujo de la
informacion en las direcciones de la empresa segun el alcance del estudio. Asimismo,
el andlisis de medida de centralidad permiti6 identificar a los actores mas influyentes
en la red, con el andlisis de intermediacion se identifican los actores puentes y, por

tanto, los activos de conocimientos identificados en la red. Del andlisis de cercania se
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determinan los activos de conocimientos que pueden propagar con mayor rapidez la
informacion de un actor a otro.

En la empresa JVR existen un total de 44 tesis defendidas en los afos 2016 y 2017
donde la mayor cantidad de tutores (activos de conocimientos) presentes en las
mismas poseen el grado cientifico de doctor en ciencias. Existen 59 problemas en el
banco de problemas: 23 pueden ser resueltos por la Universidad de Matanzas. Los
restantes pueden solucionarse mediante: las tesis en ejecucion, practicas laborales,
tesis de diplomas, los servicios que brinda el CIH, cursos de extension y de posgrado.
El resultado de la aplicacién de la matriz DAFO evidencia un posicionamiento ofensivo
del Departamento de Industrial, con respecto al proceso de desarrollo de las tesis de
diplomas en JVR. Sin embargo, aunque la solucion estratégica promueve un mayor
contacto con los profesores, es necesario considerar la disponibilidad de recursos a
asignar por temas puesto que es la empresa la que solicita dichos temas. En caso de
que la distribucion de los mismos no sea efectiva, la empresa puede pasar al escenario
de Supervivencia.

Las propuestas orientadas a mejorar la GC en la Empresa Nacional de Silos se centran
en extender el estudio al resto de la organizacion e incluir dichos resultados en el disefio
del software en desarrollo por la empresa Desoft. En cuanto a la Empresa Industrial
Ferroviaria JVR las acciones van encaminadas, principalmente, a la estandarizacion y
divulgacion del conocimiento brindado en las tesis desarrolladas y el aumento del

contacto de los estudiantes con los profesores de la universidad.
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Recomendaciones

1.

Perfeccionar el cuestionario propuesto sobre la base de las experiencias adquiridas
con su aplicacion.

Realizar la auditoria al resto de los procesos de la Empresa Nacional de Silos para
obtener el ARS de las restantes direcciones y tener en cuenta como actores iniciales a
los actores externos que se identifiguen como resultado de la misma.

Aplicar la propuesta de mejoras planteadas en las organizaciones objeto de estudio.
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Anexo 1. Definiciones de auditoria de gestion del conocimiento

Autor (afio)

Definicién

Variables

Debenham et

Documento de planificaciébn, que proporciona una visién

- Estrategia de la

al. (1994) estructural de un determinado segmento del conocimiento en | organizacion
una organizacion, asi como los detalles de las caracteristicas | -Fuentes de
cuantitativas y cualitativas de una parte del conocimiento | conocimiento
individual dentro de aquellas areas donde se encuentran.
Liebowitz Contesta las preguntas de que conocimiento existe y cudl se | -Conocimiento
(1999) pierde en una organizacién, quien lo necesita, y cémo puede | existente
ser usado para solucionar las metas comerciales. La auditoria | -Uso del
del conocimiento evall(a fuentes potenciales de conocimiento | conocimiento
-Fuentes de

conocimiento
-Estrategia de la
organizacién

Pfeifer et al.
(1999)

Enfoca la atencion en la evaluacién de conocimiento requerido,
los trasmisores de este conocimiento, las conexiones entre los
ellos y la necesidad de conexiones adicionales. Sirve como
instrumento para revelar puntos débiles, promover mejoras y

-Conocimiento

Requerido
-Redes sociales
-Fuentes de

al. (1999)

personas, el contenido y los procesos en una organizacion.
Como compartir el conocimiento sobre cuellos de botella, las
faltas de habilidades y capacidades, los problemas de entender
del valor estratégico de conocimiento y su interpretacion
correcta, y el traslado ineficaz de experticia.

controlar las medidas existentes de la gestion del | conocimiento
conocimiento. -Estrategia de la
organizacién
-Estrategia de la
GC
Di Stefano et | Identifica varios asuntos vinculados con la cultura, las | - Factores claves

de laGC
-Analisis de
brechas

-Cultura
organizacional

Henczel (2000)

Identifica los recursos de conocimiento en una organizacion,
cémo se producen y por quién. De esta manera permite asignar
un nivel de significacion o de importancia a esos recursos de
conocimiento que usan los datos de la organizacion ya
establecidos e identificar aquellos que son criticos para el éxito
de la organizacion.

-Fuentes de
conocimiento
-Toma de
decisiones

organizacion; ofrece un analisis cientifico del potencial de la
organizacion para la ventaja competitiva; y descubre las areas
de oportunidad para la gestion del conocimiento dentro de una
organizacion.

Tiwana (2000) | Revision del conocimiento requerido por una organizacion, | -Conocimiento
departamento o grupo para alcanzar sus objetivos de forma | requerido
efectiva. Incluye un andlisis de necesidades de informacion, de | -ldentificacion de
competencias, una revisién de las interacciones y flujos de | la informacion
conocimientos y una auditoria de comunicacion. -Andlisis de

brechas

-Redes sociales
-Estrategia de la
organizacion

Group (2000) Proporciona una descripcion de las fuerzas y debilidades de la | -Estrategia de la

organizacion

-Fuentes de
conocimiento
-Toma de
decisiones

-Estrategia de la
GC

Liebowitz et al.
(2000)

Herramienta que evalla fuentes potenciales de conocimiento.
Es el primer paso en cualquier estrategia de gestién de

-Herramienta de
apoyo




conocimiento, al descubrir el conocimiento que se posee para
posteriormente encontrar el método mas efectivo para
almacenarlo y diseminarlo.

-Fuentes de
conocimiento
-Estrategia de la
GC

- Orientacién a
los procesos de
la GC

Hylton (2002a)

Examen cientifico y sistematico y una evaluacion de los
recursos explicitos y tacitos de conocimiento en la compaiiia.
Es la primera y la mas importante etapa de una iniciativa de
gestibn de conocimiento, examina los recursos de
conocimiento y su uso, cOmo y por qué se adquiere, accede,
disemina y comparte.

-Herramienta de
apoyo

-Fuentes de
conocimiento
-Estrategia de la
GC

-Redes sociales
-Conocimiento
requerido

-Uso del
conocimiento

- Orientacién a
los procesos de
laGC

Tiwana (2002) | Investiga activos inmateriales que incluyen procesos, | -- Factores claves
estructuras, comunidades, y personas con el fin de invertir en | de la GC
areas de mayor potencial para la ventaja estratégica futura de | -Toma de
mercado. decisiones
Paramasivan Incluye los procesos de la GC; la estructura y flujo de | - Orientacion a
(2003) conocimiento. los procesos de

laGC
-Redes sociales

Ponjuan Dante
(2004)

Examen de las necesidades de conocimiento y la relacién entre
las personas, procesos y tecnologias vinculadas a su creacion
y apoyo, a fin de definir el conocimiento que se requiere, dénde
se ubica y cémo se utiliza.

- Factores claves
de la GC
-Conocimiento
requerido
-Fuentes de
conocimiento
-Redes sociales

-Uso del

conocimiento
Choy et al. | Es una revision sistematica y una evaluacion de los activos | -Fuentes de
(2004) organizacionales del conocimiento, y se recomienda como | conocimiento

paso inicial antes de comenzar un programa de GC.

-Estrategia de la
GC

Burnet et al.
(2004)

No solamente ayuda a determinar donde existe el conocimiento
dentro de las organizaciones, sino que puede considerarse
como un tipo de mapa que indica la mejor ruta a tomar en
términos de la mejora de proceso. Una AC ayudara
generalmente a identificar: las necesidades del conocimiento
de la organizacion; qué activos del conocimiento estan
disponibles y donde se localizan; si existen huecos o cuellos de
botella en el conocimiento; y el flujo del conocimiento dentro de
la organizacion.

-Fuentes de
conocimiento
-Técnicas
utilizadas en la
AGC

-Toma de
decisiones

-  Enfoque de
proceso
-Conocimiento
requerido
-Andalisis de
brechas

-Redes sociales




Thirumoorty

Proceso de identificar la informacioén de fondo y el conocimiento

-Fuentes de

(2003) necesitado en una organizacion. Identifica boquetes, | conocimiento
duplicaciones, flujos, y como contribuyen a las metas | -ldentificacion de
comerciales. la informacion

-Analisis de
brechas
-Estrategia de la
organizacion
-Conocimiento
requerido

Mekhilef et al. | Denotan a la auditoria de conocimiento como la auditoria de | -Técnicas

(2004) sistemas basada en cuestionarios o entrevistas acerca del | utilizadas en la
conocimiento en una organizacion. Como tal, a menudo incluye | AGC
mapas del flujo de conocimiento y de conocimiento dentro o | -Redes sociales
entre las organizaciones, los equipos de trabajo o los | - Factores claves
individuos. de la GC

Jashapara Es una valoracion que “incorpora todos los procesos efectivos | - Orientacion a

(2004) asociados con la exploracién (semejante a identificar, evaluar, | los procesos de
ingeniar) de conocimiento humano (tacito y explicito) dentro de | la GC
una unidad comercial o una organizacion”. -Fuentes de

conocimiento

Schwikkard et | Constituye la base para el andlisis inicial en la definicion de una | -Estrategia de la

al. (2004) estrategia a lo largo y ancho de la empresa en materia de | GC
gestibn del conocimiento; permite identificar soluciones | -Toma de
relevantes a la fuerza de trabajo de la organizacion. La | decisiones
auditoria, en si misma, consiste en un proceso de identificaciéon | - Factores claves
del conocimiento que la direccion considera critico para el éxito | de la GC
del negocio, y luego estudia la audiencia para asegurarse de | -Conocimiento
gue se ha identificado cualquier vacio o redundancia de | requerido
conocimiento. -Andlisis de

brechas

Crilly et al. | Identifica desde dentro los volimenes de informacion y | -ldentificacion de

(2005) conocimiento requeridos por un grupo profesional o una | la informacion
organizacién para lograr una apropiada estrategia de GC al | -Conocimiento
examinar como se utilizan las fuentes de informacién y | requerido
conocimiento disponibles y detectar las necesidades no | -Estrategia de la
satisfechas. GC

-Fuentes de
conocimiento
-Andlisis de
brechas

Dalkir (2005) Identifica las necesidades de informacion y conocimiento, asi | -Identificacion de

como su empleo por parte de la organizacién. También
identifica vacios, duplicidades, flujos y contribuye con las
principales metas de la institucion. Es vital para desarrollar una
estrategia de gestion del conocimiento.

la informacién
-Conocimiento

requerido

-Uso del
conocimiento
-Analisis de
brechas

-Redes sociales
-Estrategia de la
organizacién
-Estrategia de la
GC




Chong et al.
(2005)

Se refiere al proceso de identificacion del conocimiento
organizacional existente o ausente. En esta, también se
abordan los flujos y redes del conocimiento.

-Analisis de
brechas

-Fuentes de
conocimiento
-Redes sociales

Chaffey et al.
(2005)

Evaluacion sistematica y formal de los procesos y flujos de los
recursos de conocimiento de la compaifiia.

- Factores claves
dela GC
-Redes sociales

Liebowitz et al.
(2005)

Contesta a la pregunta por qué el conocimiento existe en una
organizacién, que conocimiento falta, quien necesita el
conocimiento que falta y como este conocimiento sera
empleado a fin de solucionar un problema comercial especifico.

-Conocimiento

existente
-Analisis de
brechas

-Redes sociales
-Toma de
decisiones

Dattero et al.
(2007)

Incluye la estrategia de la organizacion, el liderazgo, la
cooperacion, la cultura y el trabajo en equipo; la infraestructura
tecnolégica de los procesos de transferencia del conocimiento;
y la determinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas (DAFO).

-Estrategia de la
organizacién
-Cultura
organizacional

- Factores claves
dela GC

-Redes Sociales

Pérez Soltero

(2007b)

Es el proceso mediante el que se realiza un diagndstico en una
organizacién para precisar qué conocimiento existe, quién lo
posee, como se crea, donde se almacena, como fluye entre sus
miembros y como se utliza. Se hace un estudio del
conocimiento organizacional y de cémo se gestiona.

-Factor critico de
éxito

-Fuentes de
conocimiento
-Conocimiento
existente
-Uso
conocimiento
-Redes sociales
-Estrategia de la
organizacién

del

Biloslavo et al.
(2007)

Es una valoracién ancha en la organizacion, su meta es evaluar
todas las areas de procesos GC. Como resultado de transmitir
una auditoria GC, una organizacion puede precisar las
debilidades y fuerzas inherentes de sus procesos GC;
descubrir y transferir las practicas que existen en una parte de
la organizacién para otras partes de la organizacion.

- Orientacion a
los procesos de
la GC

-Estrategia de la
organizacién
-Cultura
organizacional

- Factores claves

de la GC
Piloto (2008) Una herramienta que puede apoyar el desarrollo del capital | -Herramienta de
humano dentro de las organizaciones, pues a partir de ella, se | apoyo
puede obtener un cuadro bastante objetivo del estado de los | -Uso del

recursos del conocimiento y su empleo dentro de la
organizacion, lo que facilita el trazado de acciones para su

conocimiento
- Factores claves

mejor gestién y por ende para el desarrollo de su Capital | de la GC
Humano. -Fuentes de
conocimiento
-Toma de
decisiones
Jurinjak et al. | Es una foto de la situacién del flujo de conocimiento | -Técnicas
(2008) entrelazado en una organizacion o fuera de él, y la meta de | utilizadas en la
auditoria de conocimiento es ganar entendimiento profundoen | AGC

el conocimiento de la organizacién para crear una estrategia de

-Redes sociales




la gerencia de conocimiento. Provee datos de entrada para la
gestién del conocimiento. Ayuda a la organizacion a vencer la
barrera, para averiguar cuéles potenciales intelectuales posee,
€s un paso que precede a la gerencia de conocimiento.

-Estrategia de la
organizacién
-Estrategia de la
GC

-Toma de
decisiones
-Fuentes de

conocimiento

Serrat (2008)

Tiene propdsitos multiples, pero el propdsito mas comun es
proveer prueba tangible de qué conocimiento necesita una
organizacién, dénde ese conocimiento existe, como es usado,
los problemas vy las dificultades existen, y qué mejoras pueden
ser hechas.

-Conocimiento
requerido
-Fuentes de
conocimiento
-Uso del
conocimiento
-Analisis de
brechas

-Toma de
decisiones

Antonova et al.
(2009)

Proceso repetitivo que intenta clarificar si los recursos son
gestionados adecuadamente y qué estrategia de GC,

-Estrategia de la
GC

soluciones y herramientas pudieran contribuir a obtener el | -Toma de
maximo de beneficios. decisiones
Lépez Nicolds | Generalmente una auditoria del conocimiento ayuda a | -Conocimiento
(2010) identificar: el conocimiento que se necesita en la organizacion; | Requerido
gué activos de conocimiento estan disponibles y donde estan | -Fuentes de
ubicados; los boquetes de conocimiento o los cuellos de botella | conocimiento
gue existen; y el flujo de conocimiento dentro la organizacién. | -Analisis de
brechas

-Redes sociales

Griffiths (2010)

Evalla el estado de la tecnologia y si esta soporta
adecuadamente los procesos para que se comparta el
conocimiento, el estilo de trabajo y la cultura de las personas
en la organizacion. Incluye colectar un inventario de los
recursos y activos de conocimiento disponibles y determinar las
carencias entre el ambiente ideal o deseado y el que existe.

- Factores claves
de la GC

-Cultura
organizacional
-Técnicas
utilizadas en la
AGC

-Estrategia de la
organizacion
-Fuentes de
conocimiento
-Analisis de
brechas
-Conocimiento
existente
-Enfoque de
procesos

Alexandru
(2011)

Proporciona una evidencia basada en dénde la organizaciéon
necesita enfocar sus esfuerzos de la gestion del conocimiento.
Identifica las necesidades, las fuerzas, las debilidades, las
oportunidades, las amenazas, y riesgos de la gestion del
conocimiento en la organizacion.

-Andlisis de
brechas
-Estrategia de la
GC

-Estrategia de la
organizacién

Mohd Drus et
al. (2011)

Una valoracion de recursos de conocimiento en la organizacion
para determinar el conocimiento existente, el conocimiento
critico y el conocimiento sin explotar para establecer las

-Conocimiento
existente
-Analisis de
Brechas




necesidades de la gestién del conocimiento, asi como sus
fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas y riesgos.

-Estrategia de la
GC

-Estrategia de la
organizacion

Ponjuan Dante
(2011)

Constituye un examen y una evaluacion sisteméatica de la salud
institucional en lo que al conocimiento se refiere, que intenta
conocer si se utiliza el conocimiento, cuando se necesita y
analiza las necesidades de conocimiento de la organizacion,
los activos o recursos de conocimiento con que cuenta, los
flujos de conocimiento, las futuras necesidades de
conocimiento, los vacios de conocimiento y el comportamiento
de las personas al compartir y crear conocimiento.

-Fuentes de
conocimiento

- Factores claves
de la GC

-Redes sociales
-Analisis de
brechas
-Conocimiento
requerido

-Uso del
conocimiento

Gonzalez
Guitian et _al.
(2012)

Permite identificar el conocimiento critico necesario para el
logro de los objetivos y las metas organizacionales. Es un
método para analizar la actividad que se lleva a cabo en una
organizacién y documentar todos los detalles en relacién con
los tipos de conocimientos disponibles, y la primera etapa de
una iniciativa de gestién de conocimiento.

-Conocimiento
requerido
-Estrategia de la
organizacién
-Estrategia de la
GC
-Herramienta de
apoyo

-Fuentes de
conocimiento

Rahman et al.
(2012)

Permite analizar el conocimiento en las organizaciones y las
necesidades de informacion, elaborar directorios de expertos,
inventariar los activos de conocimiento y estudiar las vias de su
intercambio.

-ldentificacién de
la informacion.
-Fuentes de
conocimiento
-Redes sociales

Pa et al. (2012)

Es un proceso dindmico para identificar y evaluar
conocimiento, sus fuentes, estructura, su flujo y su importancia
para la organizacion

-Fuentes de
conocimiento
-Redes sociales
-Estrategia de la
organizacion

Ragsdell et al.
(2013)

Son procesos importantes a travées de los que las
organizaciones pueden comprender qué conocimiento es
necesario, disponible y utilizado para sus actividades actuales.
También pueden identificar qué conocimiento falta y como esta
omision restringe las actividades de la organizacion. Por lo
tanto, las auditorias de conocimiento pueden revelar iniciativas
para mejorar los procesos de gestion del conocimiento de una
organizacién y, a su vez, mejorar la eficiencia y la efectividad.

-Conocimiento
requerido

-Uso del
conocimiento
-Fuente de
conocimiento
-Analisis de
brechas
Enfoque de
proceso

- Orientacién a
los procesos de
laGC

Shukor et al.
(2013)

Es un proceso gradual que permite a la organizacion tener un
informe de las existencias de sus activos de conocimiento y que
los guiara para una mejor toma de decisiones.

-Toma de
decisiones
-Fuentes de

conocimiento
-Conocimiento
existente




Pulido et _al.
(2013)

Es una investigaciébn, un examen, una medicibn y una
evaluacion sistematica de las fuentes y recursos de
conocimientos, en interés de determinar cuan efectiva y
eficientemente éstos son utilizados en la organizacién. Es un
diagnéstico del estado de la salud del conocimiento
organizacional, por medio del que se permite conocer hacia
donde la organizacién necesita concentrar sus esfuerzos de
gestion del conocimiento, cuales son sus necesidades,
fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y riesgos en
este sentido.

-Estrategia de la
organizacién

-Fuentes de
conocimiento
-Analisis de
brechas

-Toma de
decisiones

-Estrategia de la
GC

Salas Garcia et
al. (2014)

Es una herramienta que se vale de la informacién que obtiene
del entorno donde esta se aplica y por medio del andlisis y la
interpretaciéon de esta arroja resultados Utiles para la toma de
decisiones. Incluye un estudio de las politicas y practicas
organizacionales en materia de conocimiento, de la estructura
de la informacion y del conocimiento, asi como su flujo.
Examina fuentes de este activo y su uso: cdmo y por qué se
adquiere, como se accede a él, disemina, comparte y usa el
conocimiento.

-ldentificacion de
la informacion
-Herramienta de

apoyo
-Toma de
decisiones
-Redes sociales
-Fuentes de

conocimiento

- Factores claves
dela GC
-Conocimiento
requerido

- Orientaciéon a
los procesos de
laGC

-Uso de
conocimiento
-Cultura
organizacional

Mohd Drus et

Es una evaluacién de los componentes y el ambiente del

-Estrategia de la

al. (2014) conocimiento en los procesos claves de la organizacién con el | GC
objetivo de definir la estrategia de conocimiento que soporte los | -Estrategia de la
principales objetivos y esté alineada con sus necesidades | organizacion
estratégicas actuales y futuras. -Enfoque de
proceso
Garcia Permite identificar si se “conoce lo que se sabe” y si se “conoce | - Factores claves
Parrondo lo que no se sabe” en relacion con su conocimiento actual. Por | de la GC
(2015) esta razon se puede aseverar que la AC tiene incidencia directa | -Conocimiento
en la toma de decisiones, en la gestidon organizacional y por | existente

ende en la actividad competitiva, lo que promueve fuertemente
la implementacién de programas de GC ajustados a la realidad
organizacional.

-Estrategia de la
organizacién
-Estrategia de la
GC

-Toma de

decisiones

-Andlisis de

brechas
Shahmoradi et | Es necesaria antes de la determinacidon y ejecucion de la | -Herramienta de
al. (2015) estrategia de GC. Puede usarse en una organizacibn como | apoyo

herramienta para: realizar el analisis DAFO, implementar las
mejores practicas para el logro de sus objetivos, preparar un
mapa de conocimiento y determinar el flujo de conocimiento.

-Estrategia de la
GC
- Técnicas
utilizadas en la
AGC




-Redes sociales

Gonzalez
Guitian et _al.
(2015)

Una importante herramienta de diagnéstico para evaluar el
comportamiento de los procesos vinculados al conocimiento
dentro de un grupo profesional o en una organizacién, y
determina como este se intercambia y transfiere, cudl es su
tipologia y topologia, y cémo es apreciado y valorado.

-Herramienta de
apoyo

- Factores claves
dela GC

-Redes sociales

- Orientaciéon a
los procesos de
la GC

Solano Bent et
al. (2016)

Debe hacer del conocimiento de la organizacion y en especial
del conocimiento del objeto social desarrollado por la
organizacién, una ventaja competitiva, este conocimiento parte
del entendimiento de su realidad tanto interna como externa,
para cambiar las debilidades por fortalezas y de no ser posible
conocerlas y evaluarlas, para convertirlas en un riesgo que sea
manejable y buscar siempre minimizar su impacto en la
entidad.

-Estrategia de la
organizacién
-Conocimiento
existente

-Toma de
decisiones

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 2. Matriz binaria con la presencia de las variables en las definiciones de AGC
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Anexo 3. Relacién de los conceptos con las variables definidas a través del software Ucinet
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Anexo 4. Investigadores que emplean el inventario de conocimiento: algunas

herramientas

entrevistados, sexo, edad, educacion,
tenencia de hijos y estado civil), grafico
de pastel, grafico de barras, tabla de la
relacion entre el comercio y el medio
ambiente.

Autor (afio) Entrada Salida Observaciones
Novak et al Para lugares registrados en Directory of
(2004) Places:
Mapa conceptual de herramientas,
esquema del programa de herramientas
del mapa conceptual que localiza los
Rzedowski et al. Para especies de la planta Bursera de | Se enumeran las
(2005) México: especies
Lista taxonomica, tabla de los datos, mexicanas de la
tabla de especies. planta Bursera, la
cantidad de
especies de
plantas por region,
el autor que las
describe con el
afio.
Hernandez Para el Sistema de Gestion Integral de
Darias et al Capital Humano:
(2007) Tabla de documentacion, tabla de
conexiones, mapa de conocimiento,
guia de autoevaluacién de expertos,
lista de chequeo del conocimiento, tabla
con los niveles de competencia de los
expertos y método Delphi.
Novelli (2008) Entrevista Ficha técnica (cantidad de

Gil Montelongo
et al. (2008)

Proceso tutorial para alumnos de nuevo
ingreso:

Tabla del inventario de conocimiento,
mapa de conocimiento el proceso de
sesion tutorial.

Ronda et al
(2008)

Entrevistas a los

directivos

Guia a los
responsables de
brindar la
principal

informacion para
caracterizarlas
Entrevistas a los
responsables

Base de datos en Acces para obtener las
frecuencias.

Tabla de frecuencias (Sistema para el
Soporte de Decisiones a la planificacion
operativa).

Tabla de informatizacion (proceso de
gestién de los proyectos nacionales).
Nueva forma de presentacién en la
IntraNet.

Tabla promedio (puntuacién dada por
los directivos en las encuestas)

Chan et al
(2011)

Tabla de presencia de conocimiento
(explicito y tacito en cada proceso
clave).

Tablas de tareas compartidas (para
conocimiento explicito y tacito).
Gréficos de pastel.

Representa el
ndmero de
conocimientos

explicito y téacito
del Proceso de
Manejo de Queja
del Cliente en




Distribucién por cuadrante (Avg Score of

DGCB y DGYF

Importance and frequency) planta

Gréfico de dispersion. respectivamente.

Grafico de radar (relaciones de la

comunicacion en grupos, el andlisis

organizativo y el comportamiento de

construccion de equipos de gestores de

conocimiento en la organizacion).
Levin et al. | Cuestionario Representa el
(2011) Tabla ndmero de

conocimientos
explicito y tacito
del Proceso de
Manejo de Queja
del Cliente en las
plantas DGCB vy
DGYF

respectivamente.
Mendoza et al. | Cuestionario Tabla con los datos sociodemograficos
(2012) de los padres de familia (edad, sexo,
estado civil, grado de instruccion,
religion, lugar de nacimiento, domicilio,
fuente de informacién, creencias,
cantidad de cada variable y porciento).
Ortega Fierro | Cuestionario para | Grafico de barras (empresas). El Método
(2012) caracterizar la | Gréfico de radar. ANOCHI establece
organizacion Gréfico de pastel. una aceptable o
Entrevista para | Tabla resumen (no. de organizaciones, | buena fiabilidad
caracterizar el | promedio de afios de experiencia, | para indice de
conocimiento en | promedio de no. de empleados, | coincidencia entre
Chihuahua actividad empresarial). el rango 0.61-0.80
Cuestionario para | Video. y elevada o buena
determinar Tabla de los resultados (promedio de las | superior a 0.80.
informacion calificaciones otorgadas a los productos | Por otra parte, la
relevante del conocimiento, pruebas T por videos, | discrepancia
Base de datos | opiniones de los expertos sobre la | maxima para 12
para ser | validez de la metodologia, del método | expertos 'y un
analizada ANOCHI aplicado a las valoraciones de | rango de 1-5 es de
mediante los expertos sobre la metodologia). 144. Asi, al dividir
técnicas la discrepancia del
estadisticas a criterio entre el
través del méximo se obtiene
Paquete el indice de
Estadistico SPSS discrepancia. Al
v17 como considerar su
resultado del complemento
cuestionario queda
determinado el
indice de
coincidencia.
Gonzalez Cuestionario Gréfico de barras.

Guitian et al.

(2012)

Histograma.

Gréfico de dispersion de la productividad
cientifica por afios.
Gréafico de radar
productivos).

(autores  mas




Red de coautoria.

Tabla de los recursos de I+C segun tipo
y denominacion.

Tabla de la clasificacion y el perfil de la
entidad con su objeto social.

Tabla de los flujos de conocimiento.
Grafico de flujos unidireccional.

Tabla con las lineas de investigacion y
conocimientos explicitados.

Mapa de conocimiento.

Topografia de conocimiento.

Gréfico de pastel.

Gréfico de barras.

Tablas con subprocesos gestionados.
Red de colaboracién cientifica.

Tabla con el informe del inventario de
conocimiento.

Vargas Entrevista Tabla del proceso de identificacion de
Céspedes Cuestionario los expertos (afios de trabajo,
(2012) experiencia acumulada, conocimientos
en la materia, habilidades y aptitudes
mostradas, nivel de informacion que
disponen, y grado de consultas de
informacion en Internet)
Mapa de conocimiento.
Grafico de pastel.
Cartera de conocimientos (listado)
Stable Cuestionario Tabla de valoracion de los criterios de | Clio es un software
Rodriguez gestién del conocimiento que elabora mapas
(2012) Mapa de conocimiento soportado en el | de conocimiento,
Software Clio. fue disefiado por la
autora del trabajo
Mediante la
herramienta
informética Clio es
posible
representar, no
solo las
competencias de
las personas en la
organizacion, sino
también los flujos
en forma de red
gue ocurren entre
personas y grupos
de la organizacién
y los actores
externos, cuando
transfieren
informacion y
conocimiento.
Gascon et al. | Proceso de | Matriz DAFO de las estrategias del
(2013) creacion del | Programa de Ingenieria de Sistemas
conocimiento de | Grafico del mapa estratégico.
Nonaka Matriz de doble entrada de las preguntas

Takeuchi 1995

con sus respuestas y frecuencias.




Cuestionario

Mapa de conocimiento del proceso de
gestion administrativa

(Pulido et al.,
2013)

La recoleccion de
informacién sobre
las diferentes
variables del
estudio se tomé
de un Censo
realizado a los
Funcionarios
Plblicos de la
Biblioteca Mario
Carvajal de Ila
Universidad  del
Valle de ambas
sedes.

Tabla de ejemplares en colecciones
disponibles.

Tabla con las actividades que sirvieron
de guia para el desarrollo de la
metodologia.
Tabla con la
encuestas.
Tabla resumen de los factores.
Gréfico de pastel.
Gréficas del analisis
bivariado.

Tabla de la estadistica bivariadas.
Tabla de las estadisticas.

informacién sobre las

univariado vy

Ruano Anoceto | Entrevistas Tablas de: fuentes de argumentacion y

(2013) Cuestionarios grado de influencia, frecuencias
acumuladas y relativas, los expertos
encuestados.
Método Kendall.

Foyo Abreu | Cuestionario Tablas.

(2013) Tipologia de | Matriz DAFO

riesgos segun el
Banco Mundial

Diagrama causa efecto.

Método Delphi.

Grafico de pastel.

Gréfico de barras.

Tabla del perfil de los expertos del grupo
focal

Método Kendall

Cuadro Logico ladov

Lambe (2015)

Modelo ASHEN:
posibilitador de la
accion Gestion de
Conocimiento

Sistema Aithin
™sw de mapeo de
conocimiento

Tablas.

Flujos potenciales de conocimiento.
Mapa de conocimiento.

Asistencia de riesgos.

Accesibilidad publica.

Analisis del boquete: identifica boquetes
de conocimiento; que son
adicionalmente abatidos en menores y
principales, para ayudar a la unidad
comercial a establecer prioridades de
cuales necesitan ser sobre los que se
actuara el proximo afio

Inventario de conocimiento

Yip et al. (2015)

Esquema del flujo
de procesos a
auditar

Grafico de dispersion de la distribucién
de las tareas del proceso

Tabla donde se muestra el nombre del
documento por pasos, el formato del
documento, su utilidad, quién lo
transmite y bajo qué plataforma o
herramienta, quién lo recibe y que grao
de importancia se le confiere.

Mufioz Seca et
al. (2016)

Tabla de doble

entrada de los
niveles de
Andlisis

Comparacion de la
posesion del
conocimiento en la
empresa con su




Competitivo  del posicion en el

Conocimiento entorno y
(ACC) diagndstico de la
ventaja
competitiva
Martin Tabla resumen de los textos ganadores,
Hernandez organizados en atencién a los distintos
(2016) lugares de procedencia del pais y a la
categoria de adscripciéon / Listado de
textos
Chapman Bar6 | Entrevista Tabla de la clasificacion promedio
(2016) Tabla de | asignada por los expertos
clasificaciones Gréfico de radar de las clasificaciones

tematicas segun | Tabla de presencia y acceso de a
el sistema Dewey | repositorios digitales desde los sitios
web de los centros adscritos al MES
Tabla de propuesta de requisitos para la
valoracion de riesgos de preservacion
en repositorios digitales

Tabla de relacion de tipologia
documental con el formato de
presentacion

Propuesta de flujo de trabajo para
divulgar las tesis de doctorado en el
RIMES

Esquema de estructura jerarquica de los
contenidos del repositorio RIMES

Tabla de elementos descriptores de
Dublin Core simple

(Martinez Cuestionario Analisis de la univariable como el primer | Variables de

Villalba et al., estadigrafo descriptivo. Tabla con las | medicion: escala

2018) medidas de tendencia central, nivelesde | nominal y de
frecuencia y desviacion estandar razon.

Tabla con la prueba T-student para | Se usé el paquete
medir la comparacién entre dos grupos | estadistico

con la finalidad de identificar diferencias | Statistical v.10
significativas de sus medias entre
ambas categorias

Fuente: elaboracién propia.



Anexo 5. Cuestionarios estudiados sobre auditoria de gestion del conocimiento

Autor

Obijetivo

Partes

Shah et al. (1998)

Auditar el conocimiento.

-Caracterizar el negocio

-Know-how de la empresa
-Trabajadores del conocimiento
-Acceso al conocimiento a través de las
tecnologias de la informacion

-Disefio organizacional

Liebowitz et al
(2000)

Auditar el conocimiento

-ldentificacién del conocimiento existente
en la organizacién
-ldentificacion  de
conocimiento

las pérdidas de

Mandl et al. (2004)

Listado de control completo para
la gestion del conocimiento.

-Representacion del conocimiento
-Generaciéon del conocimiento
-Difusién del conocimiento
-Utilizacién del conocimiento

Budzak (2005) Auditar el conocimiento.
Pérez Soltero | Cuestionario exploratorio para el | -Adquisicion de C.
(2007b) diagndstico preliminar de la | -Compartir C
gestion de conocimiento. -Flujo del C
-Uso del C

-Creacion del C

-Almacenamiento

-Diseminacién

-Actitud hacia implementacion iniciativas
de GC

Handzic et al. (2008)

Cuestionario
conocimiento.

para auditar el

-Contexto de la GC.
-Conduccion de la GC.
-Almacenes o
conocimientos.

a) Tipos

b) Fuentes

-Procesos de conocimiento.
-Mecanismos sociales y tecnolégicos de
apoyo.

-Liderazgo

-Cultura

-Evaluacion

-Tecnologia.

-Salidas de la GC.

repositorios de

Ansuattigui et al.
(2013)

Realizar un estudio sobre el uso
de practicas de gestion del
conocimiento en la organizacion.

1ra Parte: Investiga los

antecedentes académicos de los
miembros de la instituciéon en especial si
tenia algun tipo de formacion en

gestion.

2da Parte: conjunto de preguntas
referidas a las diferentes practicas de
gestion existentes en la institucion.

3ra Parte: pregunta abierta sobre una de
estas.

préacticas de gestién y que consideren de
especial importancia.

Pulido et al. (2013)

Encuesta sobre la aplicacion de
los conceptos y técnicas de

B1. Preguntas de informacion personal.
B2. Relacionadas al proceso.
B3. Relacionadas con GC




auditoria a del

conocimiento.

la gestion

3.1 Aprendizaje
3.2 Tecnologia
3.3 Liderazgo
3.4 Organizacién

Pérez Soltero et al.
(2013)

Realizar un diagndstico preliminar
sobre el papel que juega cada
uno de los procesos de la gestién
del conocimiento.

-Primera seccion: Datos personales.
-Segunda  seccién:  Visibn  de
administracion

1-Estrategia

2-Cultura organizacional

3- Tecnologia

-Tercera seccién: Procesos de la GC
1-Identificacion

2-Adquisicion
3-Creacion
4-Almacenm
5-Distribucién
6-Uso
7-Medicion
Rodrigo  Barcenas | Identificar los  conocimientos
(2013) claves para el desarrollo de los
procesos organizacionales, el
conocimiento perdido y quienes
son los principales portadores de
conocimiento .
De Llano Felit et al. | Diagndstico de GC. -GC
(2013) -Liderazgo
-Cultura
-Tecnologia
-Medicion

Carmona (2013)

Cuestionario de auditoria del
conocimiento.

-Capital Humano
-Capital Estructural
-Capital Tecnolégico
-Capital Negocio
-Capital relacional

Gonzalez Guitian et
al. (2015)

Determinar cémo transitan la
informacién y el conocimiento
recursos dentro de la
organizacion.

-Aspectos organizacionales
-Tipo de recursos de
conocimiento que utiliza.
-Apoyo a la produccién y la 1+D+i
-Recursos de | + C que se utiliza.

informacion y

-Procesos estratégicos de Gestion de I+C

Londofio Galeano et | Diagnosticar la gestion del | -uso

al. (2015) conocimiento. -cultura
-identificacion
-retencion
-transferencia
-fuentes

Ibarra Almazan | Describir la manera en que se

(2017) manifiestan actualmente el AO y

la GC en la empresa.
Gamboa Quinde | Diagnosticar de la GC en la | Apéndicel: GC
(2017) organizacion. -La gestién del conocimiento

-La generacion del conocimiento
-La transmision del conocimiento
-La preservacidn del conocimiento
-La reutilizacion innovacion
conocimiento

del




Catalunya (s.a)

Cuestionario sobre GC.

Services (s.a)

Diagnosticar la GC.

-GC
-Liderazgo
-Cultura
-Tecnologia
-Medicion

Fuente: elaboracién propia.




Anexo 6. Cuestionario desarrollado para la auditoria de gestion del conocimiento
Estimado Compariero (a):

Como parte del desarrollo de la gestién del conocimiento en su empresa y con el objetivo de
diagnosticar algunos elementos relativos a la gestion del conocimiento, necesitamos su
colaboracion en el llenado de la encuesta siguiente. Su respuesta es anénima y la veracidad
de las mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion.

Muchas Gracias.

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

1. Considera que la | La adquisicibn de nuevo
empresa cuenta con | conocimiento

recursos  humanos, | La organizaciéon del nuevo

materiales, conocimiento

tecnologicos y de | La divulgacion del
infraestructura conocimiento.

suficientes para | El uso del conocimiento
actividades La medicion del conocimiento

relacionadas con:

2. La empresa, parala | La interaccion con el entorno

mejora de sus | (clientes, proveedores,

procesos, es una | regulacionesy normativas)

organizacion gue | Otras organizaciones

aprende de: Su  propio  proceder vy
experiencia

3. Marque las vias por las que ud. 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. ¢ Cuales?

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. ¢La empresa tiene identificados los conocimientos
que se requieren para desempefiar 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 desempefiar

adecuadamente mi puesto de trabajo:

__Normativas y manuales __Videos tutoriales _ Mapas de conocimiento __ Portal web _ Base de datos
Ninguna Otras ¢cudles?

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 | EI desarrollo de nuevos
trabajadores para: proyectos
El mejoramiento en los
procesos

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

15. El conocimiento generado en los diferentes
procesos de la empresa es puesto a disposicion de
toda la compafiia?

16. Marque las vias por las que es puesto a disposicién de toda la compaiiia 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 teléfonofijo  En eventos cientificos desarrollados por el centro  Otras. ¢ Cudles?

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

18. ¢EI 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
) @

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

proceso le pregunto a (Nombre/Responsabilidad):

nC) -

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

22. En la evaluacién | Sus contribuciones al
de los trabajadores se | desarrollo del conocimiento
tiene en cuenta: organizacional

Cursos de capacitacion

Participacion en  eventos
cientificos

Publicaciones cientificas
realizadas

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

24. ;La empresa motiva el proceso de compartir el
conocimiento?

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

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

Fuente: elaboracién propia.




Anexo 7. Relacion de las preguntas del cuestionario, los procesos de la GC y las
variables presentes en las definiciones de AGC

Preguntas Proceso | Variables de AGC
delaGC
1. Considera que la empresa | La  adquisicion de  nuevo | Adquirir -Estrategia de la
cuenta con recursos | conocimiento organizacion
humanos, materiales,
tecnoldgicos y de | La organizacion del nuevo | Organizar | -Estrategia de Ila
infraestructura suficientes | conocimiento organizacion
para actividades | La divulgacion del conocimiento. | Divulgar -Estrategia de la
relacionadas con: organizacion
El uso del conocimiento Usar -Uso del conocimiento
-Estrategia de la
organizacion
La medicion del conocimiento Medir -Estrategia de la
organizacion
2. La empresa, para la mejora | La interaccion con el entorno | Adquirir -Fuentes
de sus procesos, es una | (clientes, proveedores, -Enfoque a proceso
organizacibn que aprende | regulaciones y normativas) -Cultura
de: Otras organizaciones Adquirir -Fuentes
-Enfoque a proceso
-Cultura
Su propio proceder y experiencia | Adquirir -Fuentes
-Enfoque a proceso
Cultura
3. Marque las vias por las que ud. adquiere el conocimiento | Adquirir -Fuentes de
necesario para el desempefio de su puesto de trabajo: conocimiento.
_ 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 __Participacién
en eventos cientificos __Otras. ¢ Cuéles?
4. ¢ La empresa comprueba la efectividad de las capacitaciones | Medir -Cultura
recibidas por sus trabajadores? -Estrategia de la
organizacion
5. ¢ Las capacitaciones recibidas en la empresa me han permitido | Usar -Uso del conocimiento
mejorar el desempefio en mi puesto de trabajo? -Conocimiento
existente
6. ¢ La empresa tiene mecanismos establecidos para detectar las | Medir -Brechas de
necesidades de capacitacion de los trabajadores? conocimiento
-Conocimiento
requerido
7. ¢La empresa tiene identificados los conocimientos que se | Organizar | -Conocimiento
requieren para desempefiar adecuadamente mi puesto de Requerido
trabajo?
8. ¢La empresa tiene identificada la diferencia entre el | Medir -Brechas de
conocimiento que poseo y el que deberia tener para realizar mi conocimiento.
trabajo de manera 6ptima?
9. Marque las vias por las que se tiene identificados los | Organizar | -Fuentes de

conocimientos que se  requieren
adecuadamente mi puesto de trabajo:
__Normativas y manuales _ Videos tutoriales _ Mapas de
conocimiento __Portal web __Base de datos __Ninguna __Otras
Jcouales?

para  desempefiar

conocimiento
-ldentificacion de la
informacion




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

Medir

-Brechas de
conocimiento

11. ¢ La empresa desarrolla planes para atender las necesidades | Organizar | -Estrategia de la
futuras de conocimiento de los trabajadores? organizacion
-Brechas de ¢
12. ¢Lo que yo sé hacer es transferido a otros trabajadores dentro | Divulgar -ARS
de la empresa?
13. La empresa aprovecha el | La  capacitacion a  otros | Usar -Uso del conocimiento
conocimiento de los | trabajadores
trabajadores para: El desarrollo de  nuevos | Usar -Uso del conocimiento
proyectos
El mejoramiento en los procesos | Usar -Uso del conocimiento
-Enfoque a procesos
14. ¢La informacion de mi proceso es accesible a todos los | Divulgar -ldentificacion de la
interesados? informacion
15. El conocimiento generado en los diferentes procesos de la Divulgar -ARS
empresa es puesto a disposicién de toda la compafia? -Cultura
-Enfoque a proceso
16. Marque las vias por las que es puesto a disposiciéon de toda | Divulgar -ldentificacion de la
la compafiia el conocimiento generado en los diferentes procesos informacion
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 fijo __En
eventos cientificos desarrollados por el centro __ Otras. ¢ Cudles?
17. ¢Mi proceso aprende de otros procesos dentro de la | Adquirir -Fuentes
organizacion? -Enfoque a procesos
-Cultura
18. ¢ El conocimiento existente en la empresa es inventariado? Organizar | -Conocimiento
existente
19. ¢ En la empresa estan claramente identificados los expertos | Organizar | -Fuentes de
en los diversos temas para consultarles cuando es necesario? conocimiento
-Estrategia de la
organizacion.
-Toma de decisiones
20. Si tengo dudas para realizar las actividades en mi proceso le | Adquirir -Fuentes de
pregunto a (Nombre/Responsabilidad): conocimiento
1) (2)
(©)
21. ¢La empresa tiene identificadas personas o entidades | Organizar | -Fuentes de
externas que pueden contribuir al desarrollo del conocimiento de conocimiento
la misma? -Estrategia de la
organizacion
22. ¢La empresa hace uso de software especializado para | Divulgar -ldentificacion  de la
compartir informacion? ¢ Cual (es)? informacion
23. En la evaluacion de los | Sus contribuciones al desarrollo | Medir -Estrategia de la
trabajadores se tiene en | del conocimiento organizacional organizacion
cuenta: -Conocimiento
existente
Cursos de capacitacion Medir -Estrategia de la

organizacion




-Conocimiento
existente

Participacion en eventos | Medir -Estrategia de la
cientificos organizacion
-Conocimiento
existente
Publicaciones cientificas | Medir -Estrategia de la
realizadas organizacién
-Conocimiento
existente
24. ; Mi jefe inmediato atiende mis necesidades de formacion? Organizar | -Cultura
-Brechas
25. ¢La empresa motiva el proceso de compartir el conocimiento? Divulgar -ARS
-Estrategia
26. ¢La direccion reconoce formalmente los logros de sus | Divulgar -Cultura
trabajadores por realizar mejoras en su proceso? -Estrategia
27. ¢Considera que la empresa gestiona los conocimientos | Incluye la
necesarios para el desarrollo y mejora de las actividades | cadena
relacionadas a su proceso? de valores

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 8. Analisis de los items pertenecientes a cada proceso de la GC

Tabla 1. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Adquirir.

Proceso Adquirir Aspectos que mide Promedio

1. Considera que la empresa cuenta con recursos | Recursos disponibles parala | 4,21

humanos, materiales, tecnolégicos y de infraestructura | adquisicion del

suficientes para actividades relacionadas con: la | conocimiento.

adquisicién de nuevo conocimiento.

2.1 La empresa, para la mejora de sus procesos, es una | Aprendizaje a través de la | 4,21

organizacion que aprende de: La interaccion con el | interaccién con el entorno.

entorno  (clientes, proveedores, regulaciones y

normativas).

2.2 La empresa, para la mejora de sus procesos, es una | Aprendizaje através de otras | 4,05

organizacién que aprende de: otras organizaciones. organizaciones.

2.3 La empresa, para la mejora de sus procesos, es una | Aprendizaje a través de su | 4,37

organizaciéon que aprende de: Su propio proceder y | propio proceder y

experiencia experiencia.

17 ¢ Mi proceso aprende de otros procesos dentro de la | Aprendizaje de otros | 4,68

organizacion? procesos de la organizacion
(Bechmarking interno).

Promedio Total del proceso Adquirir 4,31

Fuente: elaboracion propia.

Adquirir

PROMEDIO TOTAL DEL PROCESO ADQUIRIR

APRENDIZAJE DE OTROS PROCESOS DE LA
ORGANIZACION

APRENDIZAJE A TRAVES DE SU PROPIO PROCEDER Y
EXPERIENCIA

APRENDIZAJE A TRAVES DE OTRAS ORGANIZACIONES

APRENDIZAJE A TRAVES DE LA INTERACCION CON EL
ENTORNO
RECURSOS DISPONIBLES PARA LA ADQUISICION DEL
CONOCIMIENTO

1

Aceptable m Bueno

Figura 1. Resultados obtenidos en la encuesta del Proceso Adquirir. Fuente: elaboracion
propia.



Tabla 2. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Organizar.

Proceso Organizar Aspectos que mide Promedio
1. Considera que la empresa cuenta con recursos | Recursos disponibles para | 4,16
humanos, materiales, tecnolégicos y de infraestructura | la organizacion del nuevo
suficientes para actividades relacionadas con: La | conocimiento.

organizacién del nuevo conocimiento

7. ¢ La empresa tiene identificados los conocimientos que | Identificacién de los | 3,95
se requieren para desempefiar adecuadamente mi puesto | conocimientos requeridos

de trabajo? en los puestos de trabajo.

11. ¢La empresa desarrolla planes para atender las | Planes para atender las | 4,05
necesidades futuras de conocimiento de los | necesidades futuras de
trabajadores? conocimiento

18. ¢El conocimiento existente en la empresa es | Inventario periddico del | 3,05
inventariado? conocimiento

19. ¢En la empresa estan claramente identificados los | Identificacion de expertos al | 4,53
expertos en los diversos temas para consultarles cuando | interior de la organizacién

es necesario?

21. ¢La empresa tiene identificadas personas o entidades | Identificacion de aliados | 4,42
externas que pueden contribuir al desarrollo del | externos para desarrollar
conocimiento de la misma? conocimientos

24. ¢Mi jefe inmediato atiende mis necesidades de Atencion a las necesidades | 4,32
formacion? de formacion.

Promedio Total del proceso Organizar 4,07

Fuente: elaboracién propia.

Organizar

PROMEDIO TOTAL DEL PROCESO ORGANIZAR !
ATENCION A LAS NECESIDADES DE FORMACION.

IDENTIFICACION DE ALIADOS EXTERNOS PARA...

IDENTIFICACION DE EXPERTOS AL INTERIOR DE LA...
INVENTARIO PERIODICO DEL CONOCIMIENTO

PLANES PARA ATENDER LAS NECESIDADES FUTURAS DE...

IDENTIFICACION DE LOS CONOCIMIENTOS REQUERIDOS...

RECURSOS DISPONIBLES PARA LA ORGANIZACION DEL...

1

Aceptable = Bueno

Figura 2. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Organizar. Fuente: elaboracion

propia.




Tabla 3. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Divulgar.

Proceso Divulgar Aspectos que mide Promedio

1. Considera que la empresa cuenta con recursos | Recursos disponibles parala | 4,42

humanos, materiales, tecnoldgicos y de infraestructura | divulgacién del conocimiento.

suficientes para actividades relacionadas con: La

divulgacion del conocimiento

12. ¢Lo que yo sé hacer es transferido a otros | Transferencia de | 3,95

trabajadores dentro de la empresa? conocimiento entre los
trabajadores.

14. ¢ La informacion de mi proceso es accesible atodos | Accesibilidad de la | 4,89

los interesados? informacion.

15. ¢El conocimiento generado en los diferentes | Disponibilidad del | 4,47

procesos de la empresa es puesto a disposicion de toda | conocimiento generado por

la compafiia? los procesos a toda la
compainia.

22. ¢La empresa hace uso de software especializado Uso de software | 2,53

para compartir informacién? ¢ Cual (es)? especializado para compartir
informacion.

25. ¢La empresa motiva el proceso de compartir el | La organizacion motiva el | 4,42

conocimiento? proceso de compartir
conocimiento.

26. ¢ La direccién reconoce formalmente los logros de Reconocer a los trabajadores | 4,47

sus trabajadores por realizar mejoras en su proceso? por realizar mejoras en los
procesos.

Promedio total del proceso Divulgar 4,17

Fuente: elaboracion propia.
Divulgar
PROMEDIO TOTAL DEL PROCESO DIVULGAR
RECONOCER A LOS TRABAJADORES POR REALIZAR... S
LA ORGANIZACION MOTIVA EL PROCESO DE... S—
USO DE SOFTWARE ESPECIALIZADO PARA COMPARTIR...

DISPONIBILIDAD DEL CONOCIMIENTO GENERADO POR...

ACCESIBILIDAD DE LA INFORMACION

TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO ENTRE LOS...

RECURSOS DISPONIBLES PARA LA DIVULGACION DEL...

=

m Bajo

Aceptable = Bueno

Figura 3. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Divulgar. Fuente: elaboracion

propia.




Tabla 4. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Usar.

Proceso Usar Aspectos que mide Promedio
1. Considera que la empresa cuenta con recursos | Recursos disponibles para la | 4,37
humanos, materiales, tecnoldgicos y  de | medicion del conocimiento.
infraestructura suficientes para actividades
relacionadas con: El uso del conocimiento
5. ¢Las capacitaciones recibidas en la empresa me | Impacto de las capacitaciones | 4,42
han permitido mejorar el desempefio en mi puesto de | en el desempefio laboral
trabajo?
13.1 La empresa aprovecha el conocimiento de los | Uso del conocimiento de los | 4,32
trabajadores para: La capacitacion a otros | trabajadores para la
trabajadores capacitacién a otros
trabajadores
13.2 La empresa aprovecha el conocimiento de los | Uso del conocimiento de los | 4,11
trabajadores para: El desarrollo de nuevos proyectos | trabajadores para el desarrollo
de nuevos proyectos
13.3 La empresa aprovecha el conocimiento de los | Uso del conocimiento de los | 4,53
trabajadores para: El mejoramiento en los procesos trabajadores para el
mejoramiento en los procesos.
Promedio total del proceso Usar 4,35

Fuente: elaboracién propia.

Usar

PROMEDIO TOTAL DEL PROCESO USAR I

USO DEL CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES
PARA EL MEJORAMIENTO EN LOS PROCESOS.

USO DEL CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES
PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PROYECTOS

USO DEL CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES
PARA LA CAPACITACION A OTROS TRABAJADORES

IMPACTO DE LAS CAPACITACIONES EN EL DESEMPENO
LABORAL

RECURSOS DISPONIBLES PARA LA MEDICION DEL
CONOCIMIENTO.

Aceptable m Bueno

Figura 4. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Usar. Fuente: elaboracion propia.




Tabla 5. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Medir.

Proceso Medir Aspectos que mide Promedio
1. Considera que la empresa cuenta con recursos | Recursos disponibles para la 4,05
humanos, materiales, tecnolégicos y de | medicion del conocimiento.
infraestructura  suficientes para  actividades
relacionadas con: La medicion del conocimiento
4. ¢La empresa comprueba la efectividad de las | Evaluacion de la efectividad de | 4,16
capacitaciones recibidas por sus trabajadores? las capacitaciones
6. ¢La empresa tiene mecanismos establecidos | Mecanismos para  detectar | 4,05
para detectar las necesidades de capacitacion de | necesidades de capacitacion
los trabajadores?
8. ¢ La empresa tiene identificada la diferencia entre | Identificacion de la brecha de | 3,84
el conocimiento que poseo y el que deberia tener | conocimiento
para realizar mi trabajo de manera 6ptima?
10. ¢ La empresa evalla las necesidades futuras de | Evaluacion de las necesidades de | 3,63
conocimiento de los trabajadores? conocimiento
23.1 En la evaluacion de los trabajadores se tiene | Evaluacion de los trabajadores | 4,05
en cuenta: Sus contribuciones al desarrollo del | por sus contribuciones  al
conocimiento organizacional desarrollo  del  conocimiento
organizacional
23.2 En la evaluacion de los trabajadores se tiene Evaluacion de los trabajadores | 4,16
en cuenta: Cursos de capacitacion por sus cursos de capacitacion
23.3 En la evaluacion de los trabajadores se tiene Evaluacion de los trabajadores | 4,05
en cuenta: Participacién en eventos cientificos por sus participacién en eventos
cientificos
23. 4 En la evaluacion de los trabajadores se tiene | Evaluacion de los trabajadores | 4,05
en cuenta: Publicaciones cientificas realizadas por sus publicaciones cientificas
realizadas.
Promedio total del proceso Medir 4,01
Fuente: elaboracion propia.
Medir
PROMEDIO TOTAL DEL PROCESO MEDIR
EVALUACION DE LOS TRABAJADORES POR SUS...
EVALUACION DE LOS TRABAJADORES POR SUS...
EVALUACION DE LOS TRABAJADORES POR SUS...
EVALUACION DE LOS TRABAJADORES POR SUS...
EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE CONOCIMIENTO
IDENTIFICACION DE LA BRECHA DE CONOCIMIENTO ! |
MECANISMOS PARA DETECTAR NECESIDADES DE... ! |
EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LAS... ! ' !
RECURSOS DISPONIBLES PARA LA MEDICION DEL... ! | !
1 2 3 4 5

Aceptable

Figura 5. Resultados obtenidos en la encuesta del proceso Medir. Fuente: elaboracién propia.




Anexo 9. Diagramas de flujo de los procesos a auditar
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Fuente: ficha del proceso de HIM de la empresa.

Entrega de Producto




Documentos legales y

reglamentarios aplicables.
Estrategia de la Empresa. @
Objetivos de Trabajo de

Empresa. - -
Solicitudes aprobadas para la Paramelros de calidad y
conservacion de granos. tiempo de almacenamiento

Trazabilidad del producto. > Planificacion para elaboracion del Plan
de Rotacion del grano

J r —

Consensacion

[

Buenas practicas de:
Bioseguridad;

Inocuidad vy
Laboratario.

Plan de Rotacion
del grano
Y

Liguidacion del Silo

PE-01/04-01; PE-01/04-02; PE-
01/04-03; PE-01/04-04; PE-
01/04-05 v PE-01/04-07.
Manual de Manejo Integral de
Flagas

PE-01/04-06 y PE-
01/04-08

Fuente: Ficha del proceso de conservacion de granos de la empresa.

Resumen de Dictamen
Técnico.
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del Silo.




GEGAN-MINAG

¥
alimport
|

Divialon Tecnoldgica da
Allmeantos y 3llos

Empresa ECMPP

k. J *

Faciura o ' EM s_"_
¥ pago —'®

Contrato.
PE-01/05-08
PE-01/05-07

¥
Puerio- Motonzave Recepciin de granos
Santiago de Cuba Dccidents y Cantro
PE-01/05-01 Recepcion y Venta da r
PE-D1/05-01
PE-01/05-02 granoe/Operaciones | Wienta de granos PE01/05. 0%
PE-01/05-02

PE-D1/0:5-04 diractas
PE-01J05-03 | |

.| Cllentss
Encusats

PE-01/05- 035

Contrato
UEE EMEIL- CLIENTE
PE-01/05-08

h
Faciura

¥ Pan

Fuente: ficha del proceso de gestion de la comercializacién de la empresa.



Anexo 10. Relacion de los actores de la red

O JBfBiJefe.]José Gémez Santana (Director Desarrollo Industrial)
. Lideras Procleso HI’M UEB

.‘Pedro E\Jniz Dc\)mingjuez (l?ralancista DTAS)

Jany Pérez Hernandez (Capacitadora)

haribel Bacaln Manczfﬁrnll (Fanerialicta R Cantahilidad)
= P rRaR RS D s Divctors. Cabval GAREISE
15 Roberto Ramos Cardenas {Lider Proceso Dlreccmn Estrateglca) Y )s Gonzélez (Directora Econémica)
[ — v

Héctor Iparraguirre Carmenate (Lider Proceso Servicio Refngeracmn)

Comité ANIR

.J‘wls Durant (Dlrector E%PP)

Oarar Marrern SuArez (Director Téchico
J‘efes Mantenimiento UEB ( )

ilma Aponela\/aldes {Lider Proceso HIM)
S R A L

Dlrect?res UEBy Camité Contratacion

N mmmAn Al ma DViem mbmvm Calida A DT ACY T il ::r Drnr—-nen kﬁn-n*nr:l_n:'\:;;\;n\
Orlando Cruz Pedraza {Lider Proceso Econdmoco-| Fmanz;@ LemmrTapanes SOk LIdMlsnelkls Estévez Alfonso (Lider Proceso Logistica)
T vnilim |
Rosy Rodriguez Lopez (Normahzadora OTNfaJno lzqwgrdo (PireaorHp SeNEIe)
Comerciales UEB Howard Gonzalez Gonzalez {Especialista B Gestion Comercial)

Ibette Vera Pérez (Ll’der Proceso CG)
Guetavn Rewuea Sierra Nirartnr General I"ITAS)

Angel Luis Ayala Pefiate éEséjeuahsta B Gestign Comerual)Teresa UIIoa Ortega (Lider Proceso Tecnologia e Innovacian)
ercial de Senicios)gh U

Yusleidys Suarez Gonzaleg (E)J%l:}ﬁ|lsta B Geszl\an C;Dmen:lalj
Jorge Alonso Peraza (Lider Proceso GC)

.Rolando Arafia Denis (

Gretchen Gutiérrez Fernandez (Asesora Juridica)

Miguel Jimenez Delgado (Director General)

Barbara Rodriguez Feréandez (Especialista A Actividad Agroindustrial y Forestal)

Meibis Alfaro Monzdn Documentadora Sistema Gestion Calldadé
SSEI Hamos Molna |>ecretana de senvicios)

i‘l(eres Proceso CG UEB
i Reinier Garcia Gonzélez (Lider Proceso Recursos Humanos)

Lourdes Rodriguez Rodriguez (Especialista Oficina Tramites Propiedad Intelectual CITMA)

Figura 1. Relacion de los actores de la red como resultado del procesamiento de la matriz binaria. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 2. Relacion de los actores de la red como resultado del procesamiento de la matriz con valores 0, 1, 2'y 3. Fuente: elaboracion

propia.



Anexo 11. Mapas de procesos identificados en la empresa

i Mapa de Procesos de la Empresa Industrial Ferroviaria "José Valdés Reyes”
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Figura 1. Mapa de Procesos de la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”. Fuente:
Alvarez Hernandez (2016).
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Figura 2. Mapa de Procesos de la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”. Fuente:
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Figura 3. Mapa de Procesos de la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”. Fuente:
Martinez Chavez et al. (2017).



Anexo 12. Tesis defendidas en los afios 2016 y 2017 por area de conocimiento

Tesis defendidas en los anos 2016 y 2017
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Fuente: elaboracion propia.
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Fuente: elaboracion propia.



Tesis defendidas en 2017
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Fuente: elaboracion propia.
Tesis defendidas en JVR
Gestidn Organizacional 0 5
Gestidn de Recursos Humanos 0 3
Seguridad y Salud del Trabajo  Ipe— 2
Organizacion del Trabajo S 2
Logistica I 2
Gestion de la Calidad s 5
Ergonomia s 6
Administracion de operaciones IEEEEEEEENIE———— 3
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Tesis defendidas en 2016 Tesis defendidas en 2017

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 13. Productividad cientificay grado cientifico de los colaboradores vinculados a
las tesis defendidas en los aflos 2016 y 2017 en JVR

Productividad cientifica en los afios 2016 y 2017
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Fuente: elaboracion propia.

Grado cientifico de los tutores

Doctor 11
Master 7
Ingeniero 7
0 2 4 6 8 10 12

Fuente: elaboracion propia.



GRADO CIENTIFICO DE LOS

TUTORES

Maritza Petersson Roldan
Rodolfo Martinez Chavez
Maudelin Hernandez Fonseca.
Odalys Falcon Acosta

Alfredo Diaz Oliva

Daylin Medina Nogueira
Yanelis Ramos Alfonso

Katy Ramirez Herndndez
Maylin Marqués Ledn

Arles Orihuela Gomez

Rebeca Milenys Jaquinet Espinosa
Cinthya Lépez Alvarez

lleana Sarmentero Bon

Frank Marcos Castro Gonzalez.
Joaquin Garcia Dihigo.

Efrain Sdnchez Pérez

Yoel Almeda Barrios

Eimy Garcia Rodriguez

Yeidys Cuétara Herndndez
Dianelys Nogueira Rivera
Liliana Ramos Iglesias

Reynol Hernandez Maden
David Delgado Rodriguez
Arialys Herndndez Narifio
Alain Segura Dominguez

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 14. Comportamiento de las tesis por area del conocimiento

COMPORTAMIENTO DE LAS TESIS DEL 2016

Tesis sin aplicar

44%
Tesis aplicadas
44%
Fuente: elaboracion propia.
Administracién de operaci
Gestion Organizaciona 4 Ergonomia
\ Ano 2016
‘( \ \ \\ b Tesis aplicadas
Gestion de Recursos H ] Gasuon de la Calidad T eSS GEfENDIES
\ i TESIS BN PrCCESD
Segwidad y Salud del Trabgo Logistca

Organizacion del Trabajo

Fuente: elaboracion propia.



COMPORTAMIENTO DE LAS TESIS DEL 2017

Tesis sin aplicar
21%

Tesis aplicadas
61%

Fuente: elaboracién propia.

Almnistradcn de cperaciones
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Fuente: elaboracion propia.



Anexo 15. Banco de problemas de JVR y entidad que puede tributar a su solucion

Nro. Banco de problemas Empresa | UM Area del conocimiento
1 Falta de organizacion del trabajo y los salarios. X Organizacion del trabajo
2 Falta de una Estrategia de Desarrollo Integral. X X Gestion organizacional
3 La No existencia de documentacion técnica en cada puesto de trabajo. X Gestion de RRHH
4 La no existencia de una locomotora pequefa. X
5 La falta de un proceso y procedimiento de pintura para los equipos X
6 Obsolescencia tecnolégica y no completamiento de gran parte del equipamiento en | X
los talleres productivos
Mal estado de los pararrayos X
Falta de competencia del personal, fundamentalmente los vinculados directamente | x X Gestién de RRHH
a la produccién.
9 La falta de entrenamiento y/o capacitacion sistematica del personal X
10 La no atencion sistematica y control a los contratos. X X Gestién organizacional
11 Salario de personal técnico insuficiente X
12 Falta de herramentales y herramientas. X
13 La falta de planificacion y control de los presupuestos de las diferentes areas X Gestion organizacional
14 La no existencia de Cartera de Negocios. X Gestién organizacional
15 La no existencia de comunicacion instantanea entre los talleres, almacenes y areas | X Gestién organizacional
de servicio con el edificio administrativo.
16 Falta de surtido de materiales para trabajar en el taller. X
17 La No Certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad X X CH
18 Transporte en mal estado e insuficiente X
19 La falta de planificacion y control de los actividades de las diferentes &reas. X X Gestién organizacional




20 La no existencia de lineas para el parqueo de la produccion terminada y la X
produccion en proceso.
21 La falta de dispositivos y herramentales especializados. X
22 Falta de condiciones adecuadas e higiene en la Cocina Comedor y poca disciplina | X
en los mismos
23 La No Certificacién del Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo. X Seguridad y salud del
trabajo
24 Falta de control de entrada, permanencia y salida de los trabajadores. X
25 La falta de Servicio de Asistencia Técnica. X
26 La No realizacion sistematica de los Organos Colegiados de Direccion X
27 La falta de un taquillero para los trabajadores. X
28 La falta de cercado perimetral. X
29 La no existencia de retroalimentacion en los Costos por Ordenes de Produccion X Admini;tracién de
operaciones
30 La No Certificacion Medio Ambiental. X CIHH
31 Falta de estructura organizativa y equipamiento para el Taller de Transporte X
32 La baja productividad del area de Corte y Conformado Administracion de
operaciones
33 La falta de Cultura Tecnoldgica en las areas de la empresa. X
34 Falta de identificacion de los trabajadores para el acceso y circulacion interna X
35 Falta de medios de medicion certificados. X
36 La deficiente explotacion del equipamiento existente (muy pocas o0 ninguna horas | x Organizacion del trabajo
de trabajo diaria).
37 Falta de transferencias al fondo de las naves productivas. X
38 Falta de medios de oficina. X
39 Falta de componentes de medicion de equipos electricos X
40 La no Certificacion del Sistema de Control Interno X CIHH




41 La baja productividad del area de Maquinado. X Administracion de
operaciones
42 Falta de modelos en las areas de trabajo. X
43 La falta de informacion grafica en las areas. X
44 Falta de competencia de los usuarios para la utilizacion de los sistemas informaticos | X X Cursos de extensién
en uso. universitaria y cursos de
posgrado
45 Falta de cromatismo industrial. X
46 La No existencia de acceso a Internet y falta de conectividad a Intranet. X
a7 Falta de medios auxiliares en las areas. X
48 La falta de sefalizacion en todas las areas. X
49 La falta de un sistema de vigilancia electronico. X
50 Rotura y No Recuperacion de los equipos electricos (Equipos de soldar por CO2y | x
Corte por Plasma)
51 Falta de un sistema estructurado de Capacitacion
52 Falta de personal en puestos claves (pafioleros, técnicos, J° Produccién u
Operaciones, Especialista Superior Comercial, etc.)
53 Falta de Cultura Econémica oportuna y eficiente a los requerimientos del Nuevo X X Gestién de RRHH
Modelo Econémico Cubano.
54 La no certificacion del Sistema de Propiedad Industrial X
55 La competencia y estabilidad de la Direccidn en los distintos procesos X Gestion organizacional
56 La falta de procedimientos de trabajo en los puestos X Organizacion del trabajo
57 No existencia del Manual de Procedimientos de la Empresa X Organizacion del trabajo
58 No existencia del Manual de Funciones X Gestion de RRHH
59 La no realizacion de los Comités de Compra X X Logistica
Total de problemas 49 23

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 16. Tema de las tesis a defender y problema de la empresa al que tributa

No. de Tema de la tesis Autor Tutores Area del | Problema al
tesis conocimiento gue tributa
. . . .| Gestion de
Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el . Eimy  Garcia
1 . . . Lazara . Recursos 3, 8,53, 58
taller de reparaciones en el area de maquinado. Rodriguez H
umanos
Modelo de Gestién por competencias laborales en la empresa en el . Eimy  Garcia Gestion de
2 taller de reparaciones en el area de subconjunto Yarielis Rodriguez Recursos 3.8,53,58
P | ' 9 Humanos
Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el . Eimy Garcia Gestion de
3 . . Yelianys . Recursos 3, 8,53, 58
taller de reparaciones en el area de truck. Rodriguez
Humanos
L, . : .| Gestion de
Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el . Eimy Garcia
4 . . Richard . Recursos 3, 8,53, 58
taller de construcciones en el area de techo. Rodriguez
Humanos
., . . .| Gestion de
Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el . . Eimy Garcia
5 . . o Dianelis . Recursos 3, 8,53, 58
taller de construcciones en el area de neumatico. Rodriguez H
umanos
6 Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el Lazaro Eimy  Garcia Ssz,ﬂfsnos de 3 8 53 58
taller de construcciones en el area de enganche. Rodriguez T
Humanos
o : : .| Gestion de
Modelo de Gestion por competencias laborales en la empresa en el : Eimy Garcia
7 . . . . . Ricardo . Recursos 3, 8,53, 58
taller de construcciones en el area de carpinteria galvanizada. Rodriguez
Humanos
L : . .| Gestion de
8 il;/lrzge;?j r?]tiani?rzttli(\)/r; por competencias laborales en la empresa en el Lexis Eg}r/i ue(ZBarma RECUISOS 3, 8,53 58
. 9 Humanos
L : . .| Gestion de
9 I\U/Iggell_%d;tizstlon por competencias laborales en la empresa en la Ernesto Eg}r/i ue(ZBarma RECUISOS 3.8 53, 58
9 ' 9 Humanos
Andlisis postural en los puestos de trabajo de JVR en el taller de . Yoel Almeda .
10 . Arianny : Ergonomia 23
reparaciones. Barios
11 Analisis postural en los puestos de trabajo de JVR en el taller de Dalian Yoel Almeda Erqonomia 23
construcciones. y Barios 9
. Yoel Almeda | Seguridad y
12 Ruido. Yunet Barios Salud del Trabajo 23,30




13 Normacion del trabajo en las areas productivas de la empresa. Legna Liliana Vals Organ_lzamon del | 1, 2, 19, 36,
Jorge Trabajo 56
Determinacion del balance de carga y capacidad en el taller de . David Delgado | Administracion 1, 2, 19, 36,
14 . Adianet : .
reparaciones. Rodriguez de operaciones 56
Cinthya Lopez
Determinacion del balance de carga y capacidad en el taller de | José Alvarez; David | Administracion
15 : . 19, 36
construcciones. Alberto Delgado de operaciones
Rodriguez
Confeccién de los procedimientos de trabajo de las areas de la UEB . Reynpl e
16 o Daidys Hernandez Logistica 59
Logistica.
Maden
Ciclo de rotacién de los productos y determinacién de los maximos . Reynpl .
17 y los minimos Launier Hernandez Logistica 19
: Maden
Propuesta de un modelo de programacién de la produccién en el . Maylin Administracion
18 . Maria . . . 19, 56
taller de reparaciones. Marquéz Lebn de operaciones
Propuesta de un modelo de programacién de la produccién en el : Maylin Administracion
19 . Denise . . . 19, 56
taller de construcciones. Marquéz Lebn de operaciones
20 Propuesta de un Sistema de Gestién de la Calidad Integrado. Sean Yanelis Ramos Ge;tlon de la
Alfonso Calidad
21 Propues_ta de un modelo de gestion de la direccidbn con base Anniel Miguel y Yeni Gestlo_n _ 19
informatizada para JVR. Organizacional
Propuesta de aplicacién de la direccion integrada de proyecto en . Olga GbOmez | Gestion
22 Cindell : N
JVR. Figueroa Organizacional
. L o Yusef El | Gestion del
23 Herramientas para la gestién del conocimiento en JVR. Eleane Assafiri Ojeda Conocimiento 3, 56, 58
Yuly Esther Gestion del
24 Auditoria de gestion del conocimiento en JVR. Jany Medina C o 10
Nogueira onocimiento

Fuente: elaboracion propia.




Anexo 17. Problemas de JVR que pueden ser resueltos por la Universidad

Area del

conocimiento

Problemas a resolver

Vias para su solucion

Administracion de
operaciones

1-La no existencia de retroalimentacion en los
Costos por Ordenes de Produccion. (29)

2-La baja productividad del area de Corte y
Conformado. (32)

3-La baja productividad
Maquinado. (41)

del é&rea de

1-Practica Laboral de 4to
afo (Economia/
Contabilidad)

2- Practica Laboral de 3er
afio (2 equipos)

3-Practica Laboral de 3er
afio (1 equipo)

Gestién de Recursos
Humanos

1-La No existencia de documentacion técnica
en cada puesto de trabajo. (3)
2-Falta de competencia
fundamentalmente los
directamente a la produccion. (8)

3-Falta de Cultura Econdmica oportuna y
eficiente a los requerimientos del Nuevo
Modelo Econémico Cubano. (53)

4-No existencia del Manual de funciones. (58)

del personal,

vinculados

1-Tesis en ejecucion (10)
2-Tesis en ejecucion (9)
3- Tesis en ejecucion (9)
4- Tesis en ejecucion (10)

Gestion
Organizacional

1-Falta de una Estrategia de Desarrollo
Integral. (2)

2-La no atencidn sistemética y control a los
contratos. (10)

3-La falta de planificacion y control de los
presupuestos de las diferentes areas. (13)
4-La no existencia de Cartera de Negocios.
(14)

5-La falta de planificacién y control de las
actividades de las diferentes areas. (19)

6-La competencia y estabilidad de la Direccion
en los distintos procesos. (55)

1- Tesis en ejecucion (2)

2- Tesis en ejecucion (1)

3- Tesis de Economia/
Contabilidad

4-Practica Laboral de 4to
afio de Economia

5- Tesis en ejecucion (7)
6-Tesis de diploma de
Industrial

Logistica

1-La no realizacion de los Comités de Compra
(59)

1-Tesis en ejecucion (1)

3-La no Certificacion del Sistema de Control
Interno. (40)

Organizacion del | 1-Falta de organizacion del trabajo y los | 1-Tesis en ejecucion (2)
Trabajo salarios. (1) 2- Tesis en ejecucion (3)
2-La deficiente explotacion del equipamiento | 3- Tesis en ejecucion (5)
existente (muy pocas o ningunas horas de | 4-Tesis de diploma de
trabajo diaria). (36) Industrial/ Empresa
3-La falta de procedimientos de trabajo en los
puestos. (56)
4-No existencia del Manual de Procedimientos
de la Empresa. (57)
Seguridady Saluddel | 1-La No Certificaci6n del Sistema de | 1- Tesis en ejecucion (3)
Trabajo Seguridad y Salud en el Trabajo. (23)
Consultoria 1-La No Certificacion del Sistema de Gestion | 2-Tesis en ejecucion (1)
Internacional de La | de la Calidad. (17)
Habana 2-La No Certificacion Medio Ambiental. (30)

Cursos de extension
universitaria y cursos
de posgrado

1-Falta de competencia de los usuarios para la
utilizacion de los sistemas informaticos en uso.
(44)

Fuente: elaboracion propia.




