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Resumen

Hoy en dia el conocimiento se ha convertido en un activo fundamental en las
organizaciones, ademas de constituir un valor agregado y un medio para la
innovacion por lo que la oportuna identificacion y adecuada gestion del mismo
constituye un avance hacia el éxito en la ejecucion de la estrategia.

La presente investigacion tiene como objetivo general: Proponer la integracion de
herramientas que permitan la identificacion del conocimiento estratégico en la
Empresa Integral Agropecuaria Matanzas. Para su desarrollo, se emplearon
métodos tedricos, como el histérico-légico, el analitico — sintético, el hipotético-
deductivo, el induccién-deduccion. Entre los métodos empiricos, resultaron de
gran utilidad el andlisis documental, la entrevista y técnicas como la tormenta de
ideas y el analisis ocupacional. Esta investigacion parte de la elaboracion del
marco teorico referencial sobre la Gestion del Conocimiento y el conocimiento
estratégico, ademas de las principales herramientas para su identificacion. Como
principal resultado se destaca la propuesta de una metodologia para identificacion
del conocimiento estratégico en la empresa objeto de estudio. Para el analisis y
procesamiento de la bibliografia consultada se empled el gestor bibliografico
EndNote X9.



Summary

Nowadays, knowledge has become a fundamental asset in organizations, in
addition to constituting an added value and a means for innovation, so the timely
identification and proper management of it constitutes an advance towards
success in the execution of the strategy The present investigation has as general
objective: To propose the integration of tools that allow the identification of
strategic knowledge in the Integral Agropecuaria Matanzas Company. For its
development, theoretical methods were used, such as historical-logical, analytical-
synthetic, hypothetical-deductive, induction-deduction. Among the empirical
methods, the documentary analysis, the interview and techniques such as
brainstorming and occupational analysis were very useful. This research starts
from the elaboration of the theoretical referential framework on Knowledge
Management and strategic knowledge, in addition to the main tools for their
identification. The main result is the proposal of a methodology for the
identification of strategic knowledge in the company under study. For the analysis
and processing of the consulted bibliography, the EndNote X9 bibliographic

manager was used.
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Introduccion

El auge de la sociedad de la informacion y del conocimiento, basadas en el
aumento de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion; ha dado como
resultado una explosion documental sin precedentes; las organizaciones por tanto
deben prestar atencion a la forma de organizar, administrar y controlar sus fuentes
documentales, sus flujos de informacion, asi como su valor mas preciado: el
capital humano.

En la misma linea de pensamiento, el conocimiento segun Pérez Montoso “debe
identificarse como la informacion que se asimila por un individuo y que le permite a
éste tomar decisiones y actuar. En este sentido, el conocimiento se encuentra
mucho mas relacionado con la accion que los datos o la propia informacién. Como
alternativa al modelo estandar, proponemos identificar el conocimiento con un tipo
especial de estados mentales (o disposiciones neuronales) que posee un individuo
y que cumplen una serie de caracteristicas propias...” (Pérez Montoso, 2004).
Maher (2020), sostienen que el conocimiento se ha convertido en un activo
fundamental en las organizaciones, ademas de constituir un valor agregado y un
medio para la innovacion. Del mismo modo, estos autores sefialan que el conjunto
de técnicas, la capacidad productiva y los procesos, forman parte de las
cualidades claves para la gestion del conocimiento. La investigacion resalta su
importancia en la optimizacién y desenvolvimiento de las organizaciones.

El hecho de que la informacion 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 solucién de los problemas que con mas frecuencia se presentan en la gestion
del conocimiento (GC) y su uso en los procesos de las organizaciones (Solano
Bent, 2016).

La gestion del conocimiento es un proceso sistémico que permite convertir las
experiencias de los empleados en aprendizajes, que son transferidos a los demas
trabajadores con el propdsito de apropiarlos y alcanzar asi los objetivos
corporativos (Nonaka, 1995). Es la disciplina encargada de disefiar e implementar

modelos de gestion que permiten identificar, capturar y compartir el conocimiento



entre los miembros de la organizacion, lo que impulsa la creacién de valor y
generacion de ventajas competitivas (Pérez-Montorio, 2016).

El estudio sobre la gestion del conocimiento en las organizaciones no es un
concepto nuevo, sin embargo, durante los Ultimos afios se ha convertido en un
area importante dentro de la gestion empresarial, que ha despertado el interés de
profesionales y académicos, lo que da lugar al desarrollo de madltiples
investigaciones en torno a dicha variable (Aguilera Martinez, 2018).

Mejri (2020), sustentan que, en todos los rubros, las organizaciones experimentan
cambios en el contexto empresarial, a consecuencia de las innovaciones
tecnoldgicas, por lo que éstas requieren implementar una gestion del conocimiento
eficiente para obtener una primacia competitiva del mercado en que se
desarrollan. El estudio también sefiala que la gestion del talento humano
representa un componente critico que debe ser empleado permanente, a efecto de
gue exista una mejora continua en los procesos de planificacion, dotacion de
personal, capacitacion y coaching, gestion del desempefio, aprendizaje y
desarrollo.

Por ende la mision fundamental de esta disciplina es hacer que la informacién y el
conocimiento, disponibles en una organizacién, sean accesibles y puedan ser
usados para estimular la innovaciéon y mejorar la toma de decisiones bajo la
premisa de crear una cultura en la que la informacioén y el conocimiento se valoren,
compartan, gestionen y usen eficaz y eficientemente (Font Graupera, 2014) a fin
de garantizar la alineacion entre cultura, estructura y estrategia organizacional
(Zheng, 2010).

En este sentido, una apropiada GC conduce no solo hacia una mayor eficiencia y
a que la empresa juegue un mejor papel (Watthananon, 2012) sino que constituye
uno de los principales intereses como motor de innovacion e incremento de la
productividad en todos los sectores (Galvis Pérez, 2009) al jugar un rol
estratégicamente importante en el camino hacia el éxito y el continuo crecimiento
de una organizacion (Choy, 2004).

Dado que la identificacion del conocimiento es compleja, a la vez que importante

(Nijenhuis, 2013) y esta presente en toda la cadena de valor de la GC definida por



(D. Medina Nogueira, 2016), se hace necesario contar con técnicas y herramientas
que faciliten este proceso en aras de poder definir a tiempo los gaps entre el
conocimiento existente y el deseado.

En tal sentido, la matriz OVAR (Objetivo, Variable de Accion, Responsable) se
presenta como una herramienta de control de gestiébn, que complementa la
implementacion de las estrategias planteadas y el logro del cambio deseado
(Albert Diaz, 2010).

El método DACUM, a su vez, es una metodologia de aplicacién rapida y bajo
costo para el andlisis de un puesto de trabajo y que sirve para evaluar las
competencias de quienes ocupan un puesto, o desempefian una funcion dentro de
cierta organizacion (R. A. Dixon, & Stricklin, L. S. , 2014).

Por otro lado su pueden encontrar los mapas de conocimiento que también son
una herramienta para la identificacion de los conocimientos con que cuentan las
personas pertenecientes a una entidad u organizacion, lo cual apoya el desarrollo
de actividades y proyectos de manera conjunta y la disposicion de mecanismos de
conservacion del conocimiento pertinente para el cumplimiento de la mision de la
entidad u organizacion. Ademas, un mapa de conocimiento aporta al diagnostico
de necesidades de conocimiento, para implementar la capacitacion, entrenamiento
y/lo formacién necesaria (Lineamiento Técnico de Gestion de Conocimiento y la
Innovacion, Version No.1, Funcion Publica, 2020).

El inventario del conocimiento (IC) es una de las herramientas mas importantes
para una gestion del conocimiento efectiva 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).

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 aplicaciéon practica de la GC en entidades

cubanas responde a una estrategia orientada a la realizaciébn de iniciativas



aisladas, en lugar de su institucionalizacion como proceso a través de un
programa de GC (Artiles Visbal, 2013).

Es necesaria la creacibn 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 (Gonzélez Pérez,
2016).

La GC y sus herramientas, aunque se reflejan con mas claridad en las
organizaciones de uso intensivo de conocimiento, se pueden emplear en cualquier
organizacion, sobre todo en aquellas que tengan la voluntad y el compromiso de
asimilarlas e implementarlas (Y. El Assafiri Ojeda, 2019); tal es el caso de la
Empresa Integral Agropecuaria Matanzas perteneciente al grupo Empresarial
Agricola y dedicada a producir y comercializar alimentos, producciones forestales
y frutales sustentables, para satisfacer las necesidades de la poblacién, se; que ha
trasmitido su interés en este estudio.

Dada la necesidad de identificar el conocimiento en la Empresa Integral
Agropecuaria Matanzas se propone como problema cientifico:

. Se puede identificar el conocimiento en la Empresa Integral Agropecuaria
Matanzas?

Como objetivo general para darle solucion al problema cientifico se plantea:
Identificar el conocimiento estratégico en la Empresa Integral Agropecuaria de
Matanzas.

Objetivos especificos:

1. Sistematizar los elementos tedricos de la investigacion a partir de la revision de
documentos referidos a: la gestion del conocimiento y herramientas para identificar
y documentar el conocimiento.

2. Proponer una metodologia para la identificacion del conocimiento estratégico

con la integracién de herramientas de GC contextualizadas para este propdésito.



Se emplean métodos tedricos y empiricos, de la manera siguiente:

Métodos tedricos: Método historico-logico, andlisis-sintesis, induccion—
deduccion e hipotético—deductivo.

Métodos empiricos: revision documental, entrevista, observacion visual, trabajo
grupal y el uso de programas del paquete de software Microsoft Office, asi como
el gestor bibliografico EndNote X9.

La estructura planteada en la investigacién consta de las siguientes partes:
Capitulo | Se abordan aspectos teéricos y cientificos que sustentan la
investigacion, entre los que se encuentran los conceptos de conocimiento,
Gestion del Conocimiento y los procesos que la acompafan, conocimiento
organizacional y competencias. Se abordan ademas algunas herramientas para la
identificacion del conocimiento, especificamente Matriz KOVAR, método
DACUM, mapas e inventarios de conocimiento.

Capitulo II: Se abordan los elementos que caracterizan las fases y pasos de las
herramientas Matriz KOVAR, método DACUM maodificado, mapas e inventarios de
conocimiento.

Ademas, se presentan las Conclusiones y Recomendaciones, derivadas de la
investigacion realizada; Bibliografia, utilizada en la investigacién y procesada por

el software EndNote X9.



Capitulo I. Fundamentos tedricos de la investigacion

En este capitulo se recogen los elementos tedricos que sustentan la presente
investigacion, donde son abordados aspectos relacionados con la Gestion del
Conocimiento y los procesos que la componen.

1.1 Consideraciones sobre el Conocimiento y la Gestién del Conocimiento
Hoy dia, en la economia global basada en el conocimiento, los activos intangibles
representan casi el 80 % del valor de la organizacion(R. Kaplan, Norton, D. , 2006)
. Es un hecho, que los recursos basados en el conocimiento suelen ser dificiles de
imitar y socialmente complejos, por lo que una adecuada gestién constituye un
factor determinante para el logro de ventajas competitivas sostenibles y del
rendimiento superior de la empresa (Conner, 1991). A ello, se suma el criterio de
(D. Medina Nogueira, 2013), de que en la era o sociedad del conocimiento, la
ventaja competitiva radica en la renovacion continua de las competencias de las
personas.

El conocimiento se considera un recurso valioso en la sociedad actual y es
identificado como un elemento clave para el logro de ventajas competitivas
(Blanco Encinosa, 2017b). En tal sentido, los recursos basados en el
conocimiento, aunque suelen ser dificiles de imitar y socialmente complejos,
demandan una adecuada gestion para poder alcanzar el rendimiento superior de
la empresa, y ello implica la renovacion continua de las competencias de las
personas.

Por otro lado la Gestion de Conocimiento (GC) se cataloga como un proceso
decisivo para desarrollar y sostener una ventaja competitiva para las
organizaciones que aplican a la sostenibilidad y sustentabilidad ya sea que estas
se encuentran inmersas en entornos estaticos o dindmicos (Bravo Macias, 2018).
Esto de la mano con lo relacionado al desarrollo sostenible, ya que busca el
equilibrio entre el crecimiento econémico, el bienestar social y el aprovechamiento
de los recursos naturales y el medio ambiente (S. Dixon, 2014). En ese orden de
ideas, las organizaciones deben estar preparadas para manejar no solo sus
recursos y capacidades sino también coordinar de una manera eficiente y eficaz

sus competencias internas que se logra con el desarrollo de una cultura



organizacional acorde a los objetivos a alcanzar al igual que con la creacién de
una estructura organizacional alineada con su estrategia corporativa (Llano, 2018;
Daza Viloria y Miranda, 2018). Es por esto que la administracién del conocimiento
representado en la generacion, transferencia y utilizacibn del conocimiento,
principales fases de la Gestion del Conocimiento se convierten en un factor
fundamental para lograr los objetivos corporativos y con ellos el desarrollo de
ventajas competitivas representados en beneficios superiores a los de la
competencia y en las cuales se centrara este documento. Es importante
mencionar que todo el Proceso de Gestion del Conocimiento debe estar alineado
a la estrategia corporativa para adquirir un enfoque sistémico, por esta razén el
pensamiento estratégico debe ejecutarse constantemente con el fin de revisar la
ejecucion de la estrategia y asi mismo, realizar el control respectivo en el
momento en que el Proceso de Gestion del Conocimiento se desarticule de dicha
estrategia corporativa. (Castellanos et al. 2021, Sanchez, 2020).

La GC tiene perspectivas tacticas y operativas, se centra en la forma de dar a
conocer y administrar las actividades relacionadas con el conocimiento, asi como
Su creacion, captura, transformacion y uso. Su funcién es planificar, implementar y
controlar, todas las actividades relacionadas con el conocimiento y los programas
requeridos para la administracion efectiva del mismo.

A su vez, la GC esta considerada como el proceso que promueve la generacion,
colaboracion y utilizacion ese conocimiento para el aprendizaje organizacional e
innovacion, con el que se genera nuevo valor y se eleva el nivel de competitividad
en aras de alcanzar los objetivos organizacionales con eficacia y eficiencia; como
resultado de la gestion de los activos intangibles en funcion de las personas, los
procesos de la GC y la tecnologia(D. Medina Nogueira, 2016).

1.2 Procesos de la Gestion del conocimiento.
La GC es un macroproceso clave en las organizaciones y fuente de ventajas

competitivas. En la literatura resultan diversas las propuestas para dividir en fases,
pasos o0 procesos la GC (Armistead, 1999);(Becerra Fernandez, 2006);(Chen,
2005);(Le6n Santos, 2011);(Lugo Gonzalez, 2012);(Y. E. Medina Nogueira,
2018);(Nonaka, 1995);(Oliveira, 2006);(Probst, 2000); entre otros. Dichas

divisiones, aunque presentan sus particularidades, en esencia, son semejantes.
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En este sentido, las diferencias radican fundamentalmente en la cantidad y no en
el contenido. En general, aluden a: la generacion o adquisicion, codificacion o
transformacion, organizacibn o estructuracion, almacenamiento o retencion,
distribucién o diseminacion y finalmente, al uso o aplicacién del conocimiento.

Los procesos principales que componen la GC resultan:

Identificacion
La identificacion del conocimiento es uno de los procesos clave de la GC; sin
embargo, no se aborda por todos los autores, debido tal vez a que se considera
evidente. En la literatura (Becerra Fernandez, 2006);(Le6n Santos, 2011);(Lugo
Gonzélez, 2012);(D. Medina Nogueira, 2013);(Heisig, 2000);(Osheidu,
2019);(Ponjuan Dante, 2006) se refiere una primera etapa en la que se identifica el
conocimiento para su posterior adquisicion. Aunque debido a su complejidad y
alcance (Newk-Fon Hey-Tow, 2017; Pereira Alfaro, 2011), se considera que dicho
proceso de identificacion del conocimiento esta presente en toda la cadena de valor
de la GC propuesta por (D. Medina Nogueira, 2016) .

La identificacion del conocimiento organizacional, segun (Maier, 2007), permite

determinar:

e Los vacios de conocimiento que existen en la institucion.

e Las fuentes de conocimiento.

e Las vias de intercambio y las reglas constituidas para ello.

e A partir de estos resultados, puede determinarse si el activo se encuentra en la
organizacion, en el entorno organizacional o no existe.

e A partir de este diagnodstico imprescindible, las organizaciones que gestionan
conocimiento pueden enfrentar la estrategia correcta en funcion de: anclar,
adquirir o desarrollar respectivamente en cada caso. Este proceso se apoya en
innumerables herramientas que permiten la eficiencia del proceso.

Anclaje, adquisicién y desarrollo
Estos tres procesos, que constituyen la esencia de las organizaciones que

aprenden (learning organizations), son excluyentes el uno con respecto a los
otros, aunque no quiere decir que en las organizaciones se realice s6lo uno de

ellos, porque incluso, a partir del conocimiento existente o adquirido, puede



desarrollarse nuevo conocimiento, sino que se refiere al ciclo independiente por el
gue pasa cada conocimiento identificado, porque constituyen las estrategias a
desarrollar en dependencia de los resultados obtenidos en el proceso previo de
identificacion.

Si el conocimiento se halla en la organizacién este debe anclarse mediante
estrategias que le permitan retener el conocimiento, y potenciarlo.

Si se encuentra en el entorno organizacional, debe adquirirse.

Si el conocimiento no existe en ninguna de las dos variantes anteriores, debe
desarrollarse en la propia organizacion. Por este motivo y en funcién de
implementar la estrategia adecuada, se considera un paso esencial disponer en
las organizaciones de bases de conocimientos que permitan anclar el
conocimiento existente, adquirir el de los colaboradores, y desarrollar nuevos
conocimientos a quien la consulte. Igualmente, se emplean vias o técnicas para
desarrollar los procesos.

Codificacion

Entre las cuestiones aun por resolver de la GC se halla la documentacion del
conocimiento. Este aspecto se ha solucionado, a partir de la adopcion de
mecanismos adecuados para convertir dicho conocimiento en informacion y que
esta pueda utilizarse por los miembros de la organizacion.

La codificacion corresponde al proceso de transformacion del conocimiento a un
formato que hace posible su conservacién y transferencia como informacion.

No obstante, no todo el conocimiento es codificable, debido, en primer lugar, a su
dinamica, que no concede el tiempo y las vias inmediatas para codificarlo. En
ocasiones, la codificacion se limita s6lo a indicar quiénes son los expertos para
gue el interesado se remita a la fuente directamente.

Existen herramientas que resultan atiles para codificar el conocimiento como por
ejemplo:

e Los diagramas de flujo o workflow.

e La creacion de localizadores de expertos.

e Herramientas para el procesamiento que permitan indizar, filtrar, catalogar y

clasificar al activo en cuestion.



No basta con remitirse a la asignacion de cédigos a determinado mensaje en este
caso, el mensaje seria el conocimiento que se explicita a modo de informacion,
que es el cobdigo, para que pueda compartirse; se requieren acciones
subordinadas que permitan procesar dicho conocimiento para que esté realmente
accesible. Entre las tareas mas comunes por su utilidad, se encuentra la
clasificacion, proceso que origina términos categéricos como know-how, know-
what, know-who, know-why.

Almacenamiento
Aungue en la literatura también se le denomina retener, es preferible nombrar al

proceso, almacenar, que significa guardar o depositar elementos en un sitio
especifico, porque retener constituye un término mas temporal y a su vez, aunque
parezca contradictorio, no parece tener otro fin que estancar o impedir el
movimiento del conocimiento, algo que no resulta del todo errado si se mira desde
el punto de vista que el conocimiento no fluye hacia el entorno o se produce su
pérdida. No obstante, tras el objetivo que se persigue con esta definicion y en
consideracion al resto de las acciones que debe propiciar, se aborda el término
como almacenamiento y las funciones que debe cumplir para un buen desempefio
de los procesos subsiguientes y el macroproceso propiamente dicho. De ahi, que
se considere el proceso que transcurre, una vez procesado el conocimiento
codificado (clasificacion, catalogacion e indizacién) para garantizar que se
almacene el activo de modo que resulte facil su busqueda y recuperacion. Es
importante destacar que se debe almacenar so6lo aquel conocimiento que, en el
momento necesario, se recordara su existencia y donde se depositd. Igualmente,
existen vias y herramientas que permiten el almacenamiento del conocimiento:

e Repositorio de conocimiento, bases de datos de contenido.

e Sistemas de gestién de documentos.

e Bases de datos de empleados (conocimientos, formacion, experiencias).

e Paginas amarillas, Data Warehouse, sistemas expertos.

e Literatura especializada, entre otros.

Difusion

El objetivo de esta etapa esta dirigido a transferir el conocimiento al lugar donde

sea mas necesario, en el momento adecuado y con la calidad requerida.
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Este proceso constituye la comunicacion como la transferencia de una idea de una
mente a otra por medio de un canal determinado; la idea de concebirse
claramente en la mente de quien la emite y presentarse de modo que estimule la
receptividad de la otra persona; asi como expresarse en términos que permitan su
comprensién correcta.

Vincula a las personas con la informacion explicita, sea mediante bases de datos
u otro tipo de repositorios y permite la interaccion persona- persona, ideal para

compartir las mejores practicas (best practices).

e Se distinguen como vias y medios:

e Los grupos de intercambio, los grupos de investigacion.

e Los circulos de calidad, las comunidades de practica.

e Las visitas interdepartamentales.

e Los eventos de aprendizaje para compartir conocimientos especificos y
experiencias, los sistemas de comunicacion de respuesta a largo plazo (correo)
o inmediata (chat, foros y listas de discusion, via telefénica).

Este proceso contribuye significativamente a convertir el conocimiento individual

en organizacional para un mejor desempefio, a incrementar el capital intelectual y

a evitar el referido riesgo de pérdida definitiva con la ausencia del experto. Se

impone la eliminacién de las distancias sociales (por ejemplo, las jerarquias y

culturas), de tiempo (real e historico) y de espacio (como ocurre cuando las

oficinas estan dispersas y las interacciones con los stakeholders son externas).

Utilizacion

Utilizar el conocimiento constituye el acto de aplicarlo a un problema determinado.

La retroalimentacion que genera el uso del conocimiento posibilita valorar la

utilidad real de la fuente.

Este proceso puede considerarse, tanto el dltimo como el primero del ciclo de la

GC, porgue, si bien es cierto que se gestiona el conocimiento para su utilizacion,

también ocurre que es el punto de partida para la creacion del nuevo

conocimiento. Como se aprecia en las fases de identificacion y adquisiciéon en la

literatura examinada y la propia vida, el conocimiento puede encontrarse (implicito

0 explicito) en cualquier lugar. Este activo es el que alimenta el capital intelectual,
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porque constituye la materia prima para la innovacién, la creaciéon de nuevo

conocimiento y convertir ideas en valiosos productos y servicios (Pérez Soltero,

2007).

En la propia GC se manifiesta su aplicacion. Por ejemplo, compartir puede

considerarse como una forma de utilizacion del conocimiento. Se utiliza para

codificar y decodificar el conocimiento y para desarrollar cada uno de los otros

procesos de la GC; para estudiar el mercado; sentar las bases del buen desarrollo

organizacional, tras un estudio previo de las caracteristicas personales de los

empleados, que también requiere aprovechar el conocimiento para trazar

estrategias, buscar vias y elaborar modelos para realizar la gestibn y obtener

ventajas substanciales producto de un uso mas directo del conocimiento. Se

emplea generalmente en la organizacion para desarrollar conocimiento o

productos del conocimiento y encontrar nuevas vias de realizar el macroproceso

en cuestion, con vistas a lograr un ahorro en muchos otros sectores, algo que se

explica con soOlo pensar en las ventajas organizacionales que se asocian a la

posesion del conocimiento.

Segun (Ponjuan Dante, 2006) la aplicacion del conocimiento es el objetivo

primordial de su gestion, y puede dividirse en dos grupos:

e Con el fin de mejorar las actividades, se remite a las zonas sensibles de
perfeccionamiento.

e Las acciones para entender mejor lo que existe, lo que ocurre y como utilizarlo
eficientemente.

De cualquier modo, es indudable que, en todos los aspectos de la vida

organizacional, es necesario utilizar conocimiento para su desempefio y desarrollo

eficiente; por ello listar las utilidades podria resultar interminable. A causa de esto,

se sintetiza lo planteado en pos de tres objetivos principales:

e Solucionar problemas de los procesos cotidianos de la organizacion.

e Lograr eficiencia en los aspectos esenciales de la organizacion.

e Y algo que constituye uno de los mayores retos en la actualidad: innovar para
obtener ventajas competitivas y un buen posicionamiento en el mercado.

Medicién
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El accionar eficiente de los procesos de la GC sin dudas contribuye a elevar
considerablemente el capital intelectual de las organizaciones, concepto de base
econdmica, que se ha desarrollado en el mundo organizacional, al punto de que
las organizaciones constantemente buscan identificar nuevos meétodos para
medirlo. Por este motivo, es indispensable que dicho capital se controle en su
evolucién. Se pretende conocer si los recursos intangibles de la organizacién se
incrementan, perfeccionan o muestran un desempefio favorable o desfavorable.

Es por ello que uno de los procesos fundamentales en la GC es la medicion de
Sus procesos 0 a mayor escala, del capital intelectual, al ser la mejor via para
obtener una idea de cudales son los activos intangibles valiosos que se poseen y
determinar aproximadamente cual es su valor frente a un mercado cada vez mas
exigente y conocedor, para luego trazar estrategias dirigidas a su
aprovechamiento o incremento.

La identificacion del conocimiento esta catalogada como un proceso complejo que
necesita de tiempo, herramientas y técnicas que permitan lograr un desarrollo
efectivo en dependencia de los objetivos propuestos. Tiene como objetivo principal
hacer visible los activos de conocimiento en una organizacion (Maier, 2007) y
detectar el capital intelectual que posee la organizacion, lo que segun (Pereira
Alfaro, 2011) es vital para la toma de decisiones

1.3 Mapas de conocimiento como herramienta para la identificacion del
conocimiento

Los mapas de conocimiento son una herramienta para la identificacion de los
conocimientos con que cuentan las personas pertenecientes a una entidad u
organizacion, lo cual apoya el desarrollo de actividades y proyectos de manera
conjunta y la disposicion de mecanismos de conservacion del conocimiento
pertinente para el cumplimiento de la mision de la entidad u organizacion.
Ademas, un mapa de conocimiento aporta al diagndstico de necesidades de
conocimiento, para implementar la capacitacion, entrenamiento y/o formacién
necesaria (Lineamiento Técnico de Gestion de Conocimiento y la Innovacion,
Version No.1 ,Funcién Publica, 2020).
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El mapa del conocimiento es también una herramienta de uso y apropiacion del
conocimiento, cuyo objetivo principal es identificar el capital intelectual de las
personas que laboran en la entidad (conocimiento tacito, intangible) para
posteriormente apoyar el desarrollo de actividades y proyectos conjuntos, asi
COomo para generar mecanismos que conserven el conocimiento relevante para la
mision de la entidad. Igualmente, el mapa permite determinar requerimientos en
materia de entrenamiento, capacitacién y/o formacion (conocimiento ausente) y
fortalecer esquemas de aprendizaje en equipo.

(El Assafiri Ojeda, 2017) distingue a los mapas de conocimiento como esa
herramienta enfocada a las organizaciones, la gestion del conocimiento, la gestion
de los recursos humanos, la toma de decisiones, la gestion de procesos y el
alineamiento estratégico entre otras aristas de las ciencias empresariales
asociadas a los sistemas y las tecnologias de la informacién que valoran como
principales recursos a las personas y el conocimiento. Se aclara, ademas, que es
comun encontrar el término “mapa de conocimiento” asociado a las ciencias de la
informacion bajo el nombre de mapas bibliométricos, redes de co-ocurrencia o
mapas de ciencia, empleados en el andlisis de la produccién cientifica. De su
estudio, se concluye que no existe metodologia estandarizada para su
construccion y que la taxonomia de clasificacion varia segun la literatura.

1.3.1 Clasificaciones de los mapas de conocimiento

Asi como, no existe metodologia estandarizada para la construccién del mapa,
tampoco existe una unica clasificacion para estos. (Eppler, 2001) logra agruparlos
en cinco tipos (ver cuadro 1.1), criterio que es respetado por autores como
(Burkhard, 2005),(Jetter, 2005) , (Maier, 2007) ,(Pulido Cavero, 2003),(Cavali¢,
2012) ,(Watthananon, 2012) y (Balaid, 2015). De igual manera, otras
clasificaciones quedan recogidas en los estudios de (Subrt, 2007),(Eppler, 2008),
(Galvis Pérez, 2009),(Guerra Palacio, 2010) .
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Clasificacion

Funcion

Ejemplo de pregunias a las que
responden |

Mapas de Fusnte
de Conocimienio

Se estructura de wna poblacion
de experios de la compania a ko
largo de los es sus ambitos de
especializacion, b proximidad, |3
antigiedad o la dstibucion
regional.

iDonde se pusde encont@r a
alguien que sabe como calcular una
valoracion de empresas?”

i5e tienen personas en la empresa
que hayan ejecutado proyectos de
gran envergadura en g-commerce?

Mapas de Actwos
de Conocimienio

Este tipo de mapa vsualments
calfica & capital exstente de
conocimiento de un individuo, wn
equips, una unidad., o wna
organzacion entera. Este proves
wna simplificada grafica de hoja
de balance’ del capital intelectual
de UNa empresa.

£ Cuantos consuliores SAP se ienen.
¥y cuantos proyectos SAFP se han
teminado™

iCuantos de los ingenieros de
sofbware de |la empresa han estado
en la compatia durante mas de cinco
afios?

Mapas de
Estruchsra del
Conocimiento

Estos  mapas perfilan la
argquitechora global de  un
dominio de conocimisnto y como
se relacionan entre si. Este tipo
de mapa de conocimento aywda
al pgemnie a comprendsr
& interpretar un dominio experto.

iCuaks son ks habilidades
necesanas paa contolar un
proyecto, como se relacionan entre

si, ¥ cudles son los  cursos
disponibles para todas las
habibdades?

Mapas de
Aplicacion del
Conocimiento

Eshos mapas muesiran que bpo
de conocimienio tene que ser
aplicado en la etapa de un
proceso determinado o en wna
situacion de negocio especifica.
Por o general, aportan indicios
para localzar conocimientos
especificos {documentos,
especalistas, bases de datos).

Estos mapas responden a las
preguntas de las personas que estan
imiclucradas en un  procesc  de
conocimients ntensvo, tales como la
auditoria, consultoria, investigacidn o
desamollo de 1

;Con guién se debe hablar si las
pruebas de merado no  son
conchryentes?

iCuaks son las expenencias al
interior de kB compania en el
mowimiento de un prototipo  para
produccitn?

Mapas de
Desamolic del
Conocimenio

Esfos  dagramas se

utilizar para descrbir las etapas
necesanas para desamollar una
determinada  competencia, ya
se3 indwidualmente, en equipo,
o como una entdad organizatea.
Estos mapas puedsn servir para
visuslizar hojas de rmuta de
aprendizaje o de desamollo que
DrOEOICiOnan uria wisitn
corporatva  comin  para el
aprendizage organizacional.

& Coma se pusde lograr la excalencia
empresanal de  una unidad
especitica?

.:,Cnmu S puede preparar a una
unidad (ntelectuaiments) para la
entada en un nuevo mercado?

Cuadro 1.1. Tipos de mapas de conocimiento. Fuente: (Eppler, 2001)

1.4 Relacion conocimiento — competencias

Las clasificaciones de competencias en la literatura son extensas y asi lo

corrobora el estudio realizado por (Hernandez Junco, 2009) y que queda reflejado

en el cuadro 1.2.

Echeverria,

Competencias técnicas

abordar

Conocimientos y destrezas

entorno laboral.

requeridos para

tareas profesionales en un amplio

Isus y

Sarasola

Competencias

metodoldgicas

Andlisis y resolucion de problemas
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(1999) Competencias Saber colaborar en el trabajo y trabajar con otros.
participativas
Competencias Participacion activa en el trabajo, toma de
personales decisiones y aceptacion de responsabilidades.
Vargas Competencias basicas | Fundamentales para vivir en sociedad vy
(1999) desenvolverse en cualquier &ambito laboral,
constituyen la base sobre la cual se forman los
demas tipos de competencias, posibilitan analizar,
comprender y resolver problemas de la vida
cotidiana, se forman en la educacién basica y
media.
Competencias Comunes a varias ocupaciones o profesiones, se
genéricas adquieren mediante procesos sistematicos de
enseflanza y aprendizaje, permiten la adaptacion
a diferentes entornos laborales
Competencias Propias de una determinada ocupacion o
especificas profesion, tienen un alto grado de especializacion,
asi como procesos educativos especificos
llevados a cabo en programas técnicos.
(Cuesta Competencias primarias | Asentadas en aptitudes (razonamiento abstracto,
Santos, 0 basicas expresion verbal), rasgos de personalidad
2001, 2005) (autoconfianza, ascendencia) y  actitudes
(predisposiciones al riesgo, al buen sentido del
humor).
Secundarias o | Basadas en dimensiones complejas
complejas comprendidas entre varias competencias

primarias (capacidad de negociacion, liderazgo,
planificacién). Sefiala ademas, las competencias
maestras o esenciales de la organizacion4 o
corecompetences relacionadas con la estrategia

empresarial, los sistemas de trabajo (procesos),
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las competencias laborales de las personas y la

cultura organizacional existente.

Benavides
(2002

Competencias
genéricas

Caracteristicas requeridas por los individuos y
que pueden generalizarse en una empresa, con la
finalidad de fortalecer la identidad, puesto que
nacen de las politicas y objetivos de la

organizacion.

Competencias laborales

0 gerenciales

Conjunto de atributos personales visibles que se
aportan al trabajo, o0 comportamientos para lograr
un desempefio idéneo y eficiente. Integran:
conocimientos,  habilidades, rasgos vy

temperamento, motivos y necesidades

Competencias basicas

Tres grupos de competencias basicas:
habilidades basicas (capacidad lectora, escritura,
aritmética, hablar y escuchar), desarrollo del
pensamiento (creativo, solucion de problemas,
toma de decisiones, capacidad de aprender),
cualidades personales (autoresponsabilidad,
autoestima, sociabilidad, autodireccion,

integridad).

Fuente: (Hernandez Junco, 2009)

Por otro lado, (R. Kaplan, Norton, D. , 2006) aluden al enfoque en las

competencias estratégicas como las habilidades y el conocimiento que deben

tener los trabajadores para dar respaldo a la estrategia y que garantiza evaluar el

nivel de competencia para desarrollar programas que resuelvan las brechas en el

perfil de competencias de la organizacién (Macias Gelabert, 2015).

Este ultimo elemento permite intuir la existencia de un conocimiento estratégico

gue, identificado oportunamente y correctamente gestionado, puede influir en el

éxito de la implantacion y cumplimiento del rumbo estratégico de la empresa.

17




1.5 El conocimiento como recurso estratégico
A pesar su naturaleza intangible y ambigua, el conocimiento se ha reconocido

como uno de los activos mas valiosos de las organizaciones (Blanco Encinosa,
2017a);(Lage Davila, 2013); por lo que la capacidad de crearlo y utilizarlo
adecuadamente presupone contar con un recurso estratégico y factor de ventaja
competitiva sostenible para concebir la gestion de las organizaciones (Tissen,
1998).

Por tal motivo, la teoria basada en el conocimiento, se basa en la premisa de que
el conocimiento es un factor esencial en el desarrollo de ventajas competitivas y
para ello las organizaciones deben obtener, crear, aprovisionar, multiplicar y
utilizar el conocimiento (Borras Atiénzar, 2015) a fin de garantizar la alineacién
entre cultura, estructura y estrategia organizacional (Zheng, 2010) .

Ventaja competitiva
La competitividad determina el éxito o el fracaso de las empresas. Para que una

empresa pueda subsistir en cualquier mercado competitivo, debe superar a sus

competidores, y para ello es totalmente necesario que cree y desarrolle una

ventaja competitiva sostenible. El concepto fue desarrollado en 1980 por Michael

Porter, considerado el padre de la estrategia corporativa (Espinosa, 2017).

Una empresa posee ventajas competitivas cuando tiene una capacidad uUnica y

sostenible respecto a sus competidores, y dicha ventaja le permite obtener

mejores resultados y, por tanto, tener una posicién superior en el mercado (Roos,

1997).

Existen multitud de fuentes para generar este tipo de ventajas, como por ejemplo

la ubicacion de la empresa, la calidad, innovaciones en los productos que se

fabrican, los servicios que se ofrecen 0 menores costos de produccion entre otras.

Las ventajas competitivas cumplen con los requisitos siguientes:

e Es necesario que ésta le permita obtener a la empresa mejores resultados
(ventas, rentabilidad, clientes) que sus competidores.

e Es de suma importancia que sea sostenible, que pueda mantenerse durante
cierto tiempo. Para que esto suceda tiene que estar construida bajo un

verdadero punto fuerte de la empresa, y no sobre alguna circunstancia puntual.
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(Ronda Pupo, 2007) apunta que los mercados no son estaticos y se encuentran en
un continuo proceso de transformacion, por lo tanto, pueden cambiar las
condiciones que permitieron a una empresa disponer de una ventaja competitiva o
provocar que los competidores tengan una capacidad mayor para imitar.

1.6 Gestion estratégica y Cuadro de Mando Integral

Segun (R. Kaplan, Norton, D., 2001) gestionar una empresa y considerar
solamente los indicadores financieros tradicionales (existencias, inmovilizado,
ingresos, gastos, etc.) olvida la creciente importancia de los activos intangibles de
una empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones de los
empleados) como fuente principal de ventaja competitiva.

A raiz de ello, surge una herramienta para medir las actividades de una compafia
en términos de su vision y estrategia, que proporciona a los gerentes una mirada
global del desempefio del negocio: el Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI es una herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones
directivas al proporcionar informacion periodica sobre el nivel de cumplimiento de
los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. Este permite la
translacion de la estrategia de la organizacion en objetivos concretos y la
evaluacion de la interrelacion entre los diferentes indicadores (R. Kaplan, Norton,
D., 2000) que recogen aspectos tanto financieros como no financieros.

Tipos de CMI
Existen diferentes tipos de CMI segun (R. Kaplan, Norton, D. , 2000)

1) CMI operativos: Uutiles para la gestion del cambio (innovaciones en la
organizacion) en periodos breves de tiempo

2) CMI estratégicos: definen los objetivos basicos de la organizacion en relacion
en su misién y vision a largo plazo.

3) CMI departamentales: especificos para un area de la organizacion: financiera,
direccion, recursos humanos, etc.

4) CMI organizativos: definidos segun los niveles de responsabilidad.

Herramientas del CMI
La herramienta basica del CMI son los indicadores, es decir, indices que describen

el comportamiento de diversas variables ya sea por cuantificacion directa de una

variable (primarios) o por comparacion entre variables (secundarios).
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Es preferible que los indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi
permitiran el establecimiento de niveles de tolerancia o de desviaciones
aceptables dentro del CMI.

En la definicion de los indicadores es necesario escoger aquellos que sean:

relevantes, pertinentes, univocos, objetivos, precisos y accesibles (que el coste de

obtenerlos no sea desorbitado)(Mora, 2001).

Seguln su naturaleza, existen indicadores que miden (D. Nogueira Rivera, Medina

Ledn, A., Nogueira Rivera, C., 2003):

e La eficacia: indican el grado de logro de unos objetivos previamente
establecidos. Por ejemplo, nivel de temporalidad en las contrataciones.

e La eficiencia: indican el grado de cumplimiento de un objetivo en relacién con
los costos previamente establecidos. Por ejemplo, la relacién entre el éxito de
un plan de formacion y los recursos utilizados.

e La economia: establecen la relacion entre los costos reales y los costos
previstos de una actuacion. Por ejemplo, el coste final de un proceso de
seleccion en relacion con el coste presupuestado.

e La efectividad: miden el impacto de una actuacion sobre el medio. Por ejemplo,
los indicadores de impacto medioambiental de la organizacion.

e La excelencia: establecen el grado cualitativo de satisfaccion que presentan los
usuarios con un servicio. Por ejemplo, la percepcion de la celeridad de una
gestion.

e El entorno: miden las variables que pueden afectar la actividad de una entidad.
Por ejemplos, cambios en la legislacibn o actuaciones de control de la
administracién como inspecciones de trabajo.

1.6.1 Perspectivas tradicionales del CMI

En el CMI se definen cuatro perspectivas (R. Kaplan, & Norton, D. , 2004):

e El desempefio financiero, un indicador de resultado, proporciona la maxima
definicion del éxito de una organizacion. La estrategia describe la forma en que
una organizacion se propone crear un crecimiento sustentable en el valor para

los accionistas.
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e El éxito con los clientes objetivo proporciona un componente principal del mejor
desempefio financiero. Ademas de medir los indicadores de resultados del
éxito obtenido con los clientes, por ejemplo, satisfaccion, retencion y
crecimiento, la perspectiva del cliente define la propuesta de valor para
segmentos determinados de cliente. Elegir la propuesta de valor para el
cliente es el elemento central de la estrategia.

e Los procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los
clientes. El desempefio de los procesos internos es un indicador de tendencia
de las mejoras subsiguientes en los resultados financieros y del cliente.

e Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creacion de valor
sustentable. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la forma en
gue personas, tecnologia y entorno organizacional se combinan para apoyar la
estrategia. Las mejoras en las mediciones del aprendizaje y crecimiento son
indicadores de tendencia del desempefio relacionado con el proceso interno,
los clientes y los aspectos financieros.

Los objetivos de las cuatro perspectivas se vinculan entre ellas en una cadena de

relaciones causa-efecto y la mejora y la alineacion de los activos intangibles

conduce a un mejor desempefio del proceso, lo que, a su vez, induce al éxito con
clientes y accionistas.

1.7 Alineamiento estratégico

Segun (Trevor, 2017), las empresas estratégicamente alineadas tienen muchas

mas posibilidades de ganar en el desafiante entorno empresarial actual. Para ello,

los lideres empresariales deben encontrar su propio enfoque distintivo en aras de

alinear sus estrategias comerciales, capacidades organizacionales, recursos y

sistemas de gestidn, para asi cumplir el propésito de su empresa.

A partir de un analisis de definiciones sobre alineamiento estratégico, se

comprueba la existencia de dos lineas de pensamiento: la de (Henderson, 1989),

con la propuesta de su modelo para integrar las tecnologias de la informacién con

la estrategia del negocio: Strategic Alignment Model (SAM) y definido en términos

de cuatro dominios fundamentales: Estrategia de Negocios, Estrategias de

Tecnologias de la Informacion, Infraestructura y Procesos Organizacionales e
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Infraestructura y Procesos de Tl (ver figura 1.1). Por otro lado, (R. Kaplan, &
Norton, D. , 1992) fundamentan su propuesta en el CMI como herramienta del
control de gestion para conseguir el alineamiento estratégico de forma continua en
las organizaciones (figura 1.2)

BUSINESS 1 Va g
Business strategy 1/7 strategy

R
" 1/S infrastructure

t&mm integration G Functions! integration I Cross-domain alignmerts
Figura 1.1: Modelo de alineamiento estratégico propuesto por (Henderson,

1989).
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Figura 1.2: Perspectivas del CMI propuesto por (R. Kaplan, & Norton, D. ,

1992).
El modelo SAM, en lo que respecta a la Infraestructura Procesos de TI
(Information Technology Infrastructure and Processes) y la Infraestructura
Procesos Organizacionales (Organizational Infrastructure and Processes) se
refiere al conocimiento y las capacidades requeridas para una efectiva gestion de
la infraestructura de Tl dentro de la organizacién y las capacidades de los
individuos y de la organizacién para ejecutar las tareas claves que soportan la
estrategia del negocio.
Por otra parte, la propuesta de alineamiento de (R. Kaplan, & Norton, D. , 1992),
materializada en la filosofia del CMI, pone en relieve dentro de la perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento (Learning and Growth) tres categorias principales:
capacidades de los empleados, capacidades de los SI- motivacion y delegacion de
poder-coherencia de objetivos para la creacion de valor mediante la experiencia y
el conocimiento especializado sobre un proceso clave o servicio.
A pesar del auge y la importancia que reciben actualmente de los Sistemas vy las
Tecnologias de la Informacion (SI/TI), las investigaciones en torno al modelo de
(Henderson, 1989), segun (Pérez Lorences, 2014) y (Ortega Gonzalez, 2016),
poseen escaso nivel de tratamiento en la literatura nacional; no asi, la propuesta
de (R. Kaplan, Norton, D. , 2006) que cuenta con un gran conjunto de aplicaciones
practicas y con resultados de éxito tanto en usuarios del CMI de bajo beneficio
como en empresas lideres que internacionalmente se conocen como
“Organizaciones del Hall of Fame del CMI”.
1.8 Consideraciones sobre algunas herramientas que tributan al
alineamiento estratégico

1.8.1 Matriz OVAR
Toda organizacion que desee cambiar y ser competitiva tiene que involucrar a su

personal en el proceso de toma de decisiones y lograr la coordinacion de las
decisiones entre los diferentes eslabones de la organizacion con practicas del
trabajo en equipo que permitan el aprendizaje organizacional (Autores., 1999).

El método OVAR (Obijetivo, Variable de Accion, Responsable) se presenta como

una herramienta de control de gestion, que contribuye en su complementacion con
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el CMI a la implementacion de las estrategias planteadas y, por lo tanto, al logro
del cambio deseado (Jordan, 2002).

Con la utilizacién de la matriz OVAR es posible lograr materializar la filosofia de la
Direccion por Objetivos (DPO), a través de una herramienta simple, que facilita el
control, la distribucién de las responsabilidades y la realizacion de una adecuada
delegacion, lo que permite que no sea una simple derivacion de objetivos de los
niveles superiores de la organizacion hacia los niveles inferiores sin una real
participacion en la concertacion de estos de los niveles involucrados (Hernandez
Torres, 2001) .

Su finalidad es la de contribuir a reforzar la convergencia de objetivos en el equipo
directivo y en toda la organizacion, para contribuir de esta manera a una mejora de
las relaciones (Autores., 2001).

Ventajas de la matriz OVAR
La matriz OVAR como herramienta para el control de gestion ofrece ventajas que

favorecen la aplicacion de la DPO. Se sefialan segun (Albert Diaz, 2010) las
siguientes:

. Favorece un didlogo constructivo entre el equipo directivo.

. Permite un aprendizaje colectivo.

. Conduce a un mejor control de la empresa.

. Facilita la descentralizacion de responsabilidades.

. Permite una mayor integracion ascendente.

. Ayuda a detectar problemas estructurales.

~N O 0o A WDN B

. Da informacion pertinente para el seguimiento.

8. Ayuda a la medicién del desempefio de los colaboradores.

A pesar de las ventajas que presenta dicha herramienta, posee caracteristicas del
enfoque funcional y se basa en la estructura jerarquica para su confeccion. En el
momento de su creacidn no resultaban exigencias prioritarias del desarrollo
organizacional satisfacer las exigencias de los enfoques a procesos, ni a la gestidon
de los conocimientos necesarios para el logro de los objetivos de la organizacion.
1.8.2 Método DACUM

El método DACUM, (Develop A Curriculum, por sus siglas en inglés) es una

metodologia de aplicacion rapida y bajo costo para el andlisis de un puesto de
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trabajo, de una ocupacion, de un proceso laboral o de un proceso funcional, y se
considera una herramienta para la preparacion de los curriculos, que sirve para
evaluar las competencias de quienes ocupan un puesto, o desempefian una
funcién dentro de cierta organizacion (R. A. Dixon, & Stricklin, L. S. , 2014).

Las raices de DACUM datan de los afios sesenta en Canada, en un intento por
construir una guia curricular a partir de la inquietud de hacer la capacitacion mas
participativa desde la definicion misma de los contenidos y, al mismo tiempo, de
orientarla a mejorar los resultados en la organizacion y la definicibn de los
objetivos a alcanzar (R. E. Norton, 1997).

El método DACUM se ha utilizado ampliamente en la industria, el ejército, el
gobierno, y una amplia gama de profesiones para desarrollar programas de
capacitacion relevantes para el lugar de trabajo. Las investigaciones sobre el tema
muestran que es un medio valido, rentable y eficiente de ejecutar tanto con
enfoque funcional, ocupacional, laboral como de procesos (Halasz, 2003) .
Variantes AMOD/SCID

El método AMOD es una variante del método DACUM dirigida a identificar las
competencias propias de una familia de ocupaciones (por ejemplo, montaje
industrial), de manera que queden organizadas en médulos de capacitacion que
puedan ser impartidos en forma secuencial en orden de complejidad creciente.
Asi, una carta AMOD puede entenderse como una especie de carta DACUM
donde las competencias y sub-competencias aparecen ordenadas
secuencialmente conforme a una logica de ensefianza-aprendizaje: de lo mas
simple a lo mas complejo. Al igual que el DACUM, el método AMOD es de agil
aplicacion y bajo costo.

Por otra parte, el SCID (Desarrollo Sistematico de un Curriculo Instruccional), es
un andlisis detallado de las tareas realizado con el fin de facilitar la identificacion y
realizacion de acciones de formacion altamente relevantes para las necesidades
de los trabajadores. Puede hacerse como una profundizacion del DACUM o a
partir de procesos productivos especificados con base en otras metodologias
(opinién de expertos o entrevistas con trabajadores, por ejemplo) que produzcan

un ordenamiento de las tareas que componen un puesto de trabajo. EI SCID
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posibilita la elaboracién de guias didacticas centradas en el autoaprendizaje del
alumno. Para elaborar las guias se requiere formular criterios y evidencias de
desempefio que posteriormente faciliten la evaluacion. Las tareas son detalladas
por lo menos en: pasos, estandar de ejecucién, equipos, herramientas y
materiales necesarios, normas de seguridad a observar, decisiones que el
trabajador debe tomar, informacion que utiliza para decidir y la descripcion de los
errores ocasionados al decidir de forma inapropiada.
El contenido de las guias didacticas, ambientadas en el autoaprendizaje y la
formacion individualizada, se inicia con la descripcion para su utilizacién; continlda
con las hojas de instruccidon dedicadas a los aspectos cruciales que el trabajador
debe dominar y no a cobmo debe hacer el trabajo; relata las decisiones que debe
tomar; incluye un formato de autoevaluacion; y finaliza con la prescripcion de la
forma en que el supervisor debe llevar a cabo la prueba de ejecucion

Ventajas del método DACUM

e Utilizacion de un lenguaje sencillo que evita academicismos.

e Puede ser implementado por los empleados, empleadores y educadores sin
necesidad de un especialista académico.

e El facilitador solamente fortalece el papel jugado por los miembros del panel,
en el grupo se genera una fuerte interaccion.

e Es un método flexible en cuanto a la profundidad con que puede ser
desarrollado.

e Facilita una descripcion ocupacional facil de entender por los empleadores y
empleados.

e Los resultados surgen de los trabajadores, con lo que tiende a disminuir la
resistencia a la adopcion de estandares y aclara mejor las descripciones
ocupacionales.

No obstante, a pesar de estas ventajas, el estudio realizado por (Y. El Assafiri

Ojeda, Medina Nogueira, Y., Medina Ledn, A., et al. , 2019) brinda una version

modificada y extendida del método DACUM disefiada para apoyar el disefio de

programas de entrenamiento y capacitacion con una orientacion a la GC.
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Esta variante facilita la identificacion del conocimiento necesario para ejecutar

funciones y tareas; asi como, inventariar el conocimiento existente y el necesario.

Por otro lado, ofrece un desglose detallado de las fases para la ejecucion del taller

y las algunas herramientas que facilitan la realizacion de cada uno de los pasos

1.9 Conclusiones parciales

1. El conocimiento juega un papel esencial en el desarrollo exitoso de los
procesos de las organizaciones, por lo que su correcta gestion constituye una
fuente de ventaja competitiva y su oportuna identificacion y registro garantiza la
alineacién con los estandares internacionales que rigen los sistemas de gestion
de la calidad en la actualidad.

2. Existen dos lineas de pensamiento que constituyen la génesis del alineamiento
estratégico y el punto de partida o referente de las investigaciones actuales en
torno al tema: el modelo de (Henderson, 1989) con enfoque de Tl y la
propuesta de (R. Kaplan, & Norton, D. , 1992) con enfoque hacia el control de
gestion.

3. A pesar de las ventajas que presenta la matriz OVAR, posee caracteristicas del
enfoque funcional y se basa en la estructura jerarquica para su confeccion, ya
gue no fue concebida para satisfacer las exigencias del enfoque a procesos ni
identificar los conocimientos necesarios para el logro de los objetivos de la
organizacion.

4. ElI método DACUM resulta de una propuesta de gran utilidad para la
descripcion ocupacional y la identificacion del conocimiento en los puestos de
trabajo. Esta técnica permite registrar y documentar funciones y tareas de una
ocupacion en una carta DACUM vy la propuesta modificada elaborada por (Y. El
Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Y., Medina Ledn, A., et al. , 2019) asi como
el inventario de conocimiento requerido para garantizar su correcta ejecucion.
De igual manera, esta variante permite identificar aquellas tareas que por
determinadas razones resultan criticas ya sea por su complejidad o

repercusién econémica para la organizacion, entre otras.
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Capitulo 2. Descripcion y aplicacion parcial de la metodologia

En este capitulo se propone una Metodologia para la identificacion del
conocimiento estratégico en la Empresa, a partir de las diferentes herramientas
gue apoyan este proceso, tal es el caso de los mapas de conocimiento y el
método DACUM modificado y para la identificacién del conocimiento que permite
ejecutar con éxito las acciones que tributan al cumplimiento de los objetivos
estratégicos a corto plazo de la organizacion se explica la matriz OVAR y KOVAR.
Es necesario destacar que ninguna de las técnicas aqui mencionadas por si sola
no identifican el conocimiento, solo sirven para apoyar el proceso de identificacion.
Segun (Nijenhuis, 2013) de un estudio de las herramientas de identificacion; de
acuerdo con (Jafari, 2009); (Watthananon, 2012) plantea que, en ocasiones, las
organizaciones presentan problemas para mapear el conocimiento mediante el
uso de las técnicas existentes. Ademas, la representacion de los resultados puede
no ser lo suficientemente clara y crear conflictos de interpretacion a la hora de
tomar decisiones dada la técnica de mapeo y visualizacion escogida.

La metodologia que se propone para la integracion de herramientas que
permitan el control de gestion y la GC para que minimicen el nivel de complejidad
durante la identificacion del conocimiento es propuesta por (Y. El Assafiri Ojeda,
2019) con la diferencia que en este caso se trabajara con la carta DACUM
modificada. Los pasos de este proceso se describen a continuacion.

1. Determinar las variables de accion definidas en la organizacion que
tributan a los objetivos estratégicos y los responsables de su cumplimiento.
Para ello se propone la aplicacion de la matriz OVAR.

2. ldentificar las tareas a desarrollar y sus respectivas actividades y la
inclusion de los conocimientos identificados para desempefar dichas
actividades. Para ello se propone la aplicacion método DACUM modificado
apoyado en otras técnicas para la captura de la informacidon como: la entrevista, la
revision documental relativa a los procesos de la empresa y la observacion directa.
3. Fijar los objetivos a corto plazo de la empresa, las variables de accién que
garantizan el logro de estos, los responsables para su desempefio y el

conocimiento estratégico que deben poseer los responsables. Para ello se
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propone desarrollar una matriz derivada de la OVAR a la que se denominara

KOVAR y se pueden apoyar también en el método DACUM modificado mocionado

anteriormente, pues en su Ultima versién recoge el conocimiento que deben

poseer los responsables.

4. Determinar las fuentes de conocimiento estratégico existente y determinar

las brechas o restricciones para poder establecer planes de accién. Para ello

se propone la construcciéon de un mapa de conocimiento.

2.1 Descripcion del método OVAR

El control de gestion es un instrumento eficaz de la administracién por objetivos.

Una de las herramientas recomendadas resulta el método OVAR, que parte de

fijar los objetivos a corto plazo; las variables de accion para alcanzarlos, concretar

las responsabilidades y facilitar el control a partir de la medicion, cuantificacion,
observacion, etc., de indicadores u otro medio como planes de accion (Suarez

Rodriguez, 1998). Para la propuesta de los pasos a seguir para la elaboracion de

dicha matriz se analizaron, ademas, las aplicaciones practicas realizadas (Pérez

Campaia, 2005), (Fernandez Alfajarrin, 2006), (Santiago Basulto, 2006) ,

(Hernandez Gonzélez, 2007), (Prieto Celestrin, 2007), (Duran Beltran, 2007) y

(Grimaldy Ramirez, 2009). Las fases de desarrollo del método se describen a

continuacion.

Fase I. Caracterizacion general de la empresa

En esto paso, se realiza una revision general de la organizacion basado en el

estudio realizado por (Rodriguez Gonzalez, 2004) sobre las bases metodoldgicas

y conceptuales para el proceso de disefio, implementaciéon y control de la

planificacion estratégica. Los aspectos estratégicos de la organizacion son:

e La mision, expresa la razén de ser de la organizacién, responder a las
preguntas siguientes: ¢ Cual es nuestra razén de ser? ¢ Cudl es nuestro ambito
de actuacion? ¢Quiénes son nuestros clientes y que representan para nuestra
organizacion? ¢ Qué importancia tienen nuestros trabajadores? ¢Qué valores
nos mueven? ¢ Como trabajamos para alcanzar la razon de ser? No siempre es
posible dar respuesta a cada una de estas interrogantes, sin correr el riesgo de

hacer una formulacién excesivamente larga.
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La vision, tiene el proposito de definir, para un horizonte dado, el estado
deseado a que aspira la organizacion con el cambio que representa un
verdadero proceso estratégico. Al igual que la mision, tiene que elaborarse con
la participacion de los trabajadores y responde a las preguntas siguientes: ¢A
donde queremos llegar en el afio X? ¢Como queremos ser dentro de X afios?
¢, Cual es la imagen que deseamos que tengan los clientes de nosotros? ¢Qué
atributos fundamentales aspiramos que posean nuestros negocios 0 servicios?
¢, Qué valores caracterizaran a nuestros trabajadores y a la organizacion?

Las Areas de Resultado Clave, areas o categorias esenciales para el
rendimiento efectivo en la organizacion y el logro de la mision.

Los objetivos estratégicos, sirven de enlace o vinculo entre planificacion y
ejecucion, y concretan las categorias estratégicas basicas en resultados
especificos a alcanzar

por las organizaciones. La mision y la vision deben complementarse con un
sistema de objetivos que dan consistencia a la orientacion general que marcan
aquellas y sirvan de guia para las acciones.

La estrategia, conjunto de acciones organizadas para orientar la organizacion
hacia el logro de un objetivo determinado. Una herramienta comdnmente
empleada para desarrollar la estrategia es la matriz DAFO, que se emplea para

interpretar cada uno de los cuadrantes los diferentes tipos de estrategias.

Fase Il. Diagnostico de la organizacion

Esta fase parte de un diagndstico lo mas exhaustivo posible desde el punto de

vista cualitativo y cuantitativo que permita valorar la actividad en cuanto a

diferentes aspectos como:

Andlisis de la situacion comercial. Analizar el mercado de la empresa en
diferentes momentos desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo.

Andlisis cualitativo. Se basa en técnicas para captar la informacién relacionada
al mercado de la empresa, las caracteristicas de la demanda, de la oferta,
precio y en todos los aspectos de caracter general que caracterizan al

mercado.
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e Andlisis cuantitativo. Los métodos y técnicas a utilizar son muy variados y
encaminados a investigar lo siguiente: tendencias de las ventas; desviaciones
con respecto a las ventas previstas; elasticidad de la demanda.

e Andlisis de la situacidon técnica. En este sentido es necesario caracterizar
fundamentalmente el potencial técnico y tecnoldgico y el potencial humano de
la organizacion objeto de estudio desde los puntos de vista ya expresados.

e Andlisis de la situacion econdmica financiera. Estos dos aspectos estan
intimamente relacionados por cuanto la base informativa en sentido general es
comun. Se parte también del andlisis cualitativo de esta importante esfera de
trabajo debido a que como se encuentren definidos y organizados los centros
de responsabilidad, la informacion contable, su periodicidad, etc., las
relaciones contractuales entre las dependencias; determinan las formas o
meétodos a emplear en el diagnoéstico.

Con relacion a los centros de responsabilidad es necesario determinar si estos son

centros de costos, de utilidades o de inversion pues de acuerdo con esto quedaran

definidos sus objetivos y la evaluacion del desempefio. Un disefio inadecuado de
los centros de responsabilidad trae como consecuencia la falta de convergencia
de cada area con los objetivos generales de la organizacion.

e Andlisis estatico. Este consiste en hacer un estudio de las proporciones y
relaciones existentes entre diferentes partes de la estructura interna en un
instante determinado de tiempo y se apoya de diferentes analisis como: el
analisis de rotaciones, del punto de equilibrio, de la rentabilidad o de estados
financieros porcentuales en base a cien.

e Andlisis dinAmico. En este se pretende investigar la evolucion de la estructura y
de las relaciones entre partidas relevantes, para obtener informacion sobre la
magnitud, direccion y velocidad de la tendencia historica para la prevision
futura.

El diagnostico concluye con un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas,

Fortalezas, Oportunidades) debido a que ya se tiene la suficiente claridad para

definir las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Este permitira
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comprobar si la estrategia definida por la organizacion es la mas adecuada o debe
ser modificada, corregida o sustituida por otra.

Con los resultados de la matriz DAFO vy los objetivos estratégicos a mediano y
largo plazo se procede a establecer los objetivos a corto plazo o anuales a través
de la matriz OVAR.

Fase Ill. Confeccién de la matriz OVAR de la organizacion

En una organizacion al confeccionar una matriz OVAR para cada responsable
jerarquico va a existir una estrecha interrelacion entre estas matrices ya que, una
variable de accién de un nivel jerarquico superior puede constituir un objetivo de la

matriz de un responsable de un nivel jerarquico inferior (tabla 2.1).

Ejemplo de matriz OVAR para el Director General.

Objetivos
0y 0 Os Oy Oj DG

Tabla 2.1 Fuente: Suarez Rodriguez (1998).

Leyenda:

Oj: Objetivo estratégicos

VA: Variables de Accion

DG: Director General

Sn: Subordinados directos del Director General

Una vez elaborada la matriz OVAR ser& necesario trabajar en definir las formas
concretas de controlar el cumplimiento de los objetivos y variables de accion en el
periodo de tiempo considerado. Esto se realiza a través de: indicadores
seleccionados y planes de accién

Los indicadores seleccionados pueden orientarse hacia el cumplimiento de los

objetivos o de las variables de accion. Los primeros miden resultados, por tanto,
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son indicadores de eficacia, y los segundos o sobre variables de accion pueden
ser de tres tipos: indicadores de medios, de eficiencia y de impacto.

2.1.1 Consideraciones para la confeccion de la Matriz OVAR

En la aplicaciéon de la matriz OVAR autores como (Albert Diaz, 2006) le otorgan
suma importancia a tomar como punto de partida el arbol de objetivos estratégicos
definidos en el CMI. Tener en cuenta que su gran valor lo constituye precisamente
su procedimiento de elaboracién donde primero cada responsable o duefios de los
procesos claves definidos en la dimension de crecimiento y desarrollo del CMIL.

De manera independiente elabora su parrilla, lo que permite la construccion
mental de cada puesto de trabajo o su proceso por el propio responsable que
ademdas se representa también las funciones de su superior jerarquico, sus
subordinados, sus colegas, sus clientes y sus proveedores. A continuacion, se
realiza la junta de integracion donde se enriquecen las parrillas de cada uno de los
responsables, incluido el director general, a través de la integracion horizontal,
vertical, ascendente y descendente. Sin embargo, a criterio de (Suarez Rodriguez,
1998) no necesariamente hay que partir de la filosofia del CMI para su aplicacion,
basta con tener definidos los objetivos estratégicos anuales.

Por otro lado, algunas consideraciones a tener en cuenta, segun (Albert Diaz,
2006), son:

1. No se le pide a nadie que construya su parrilla si no tiene poder de decision
sobre las acciones.

2. Los responsables de una parrilla son: el que la construye y sus colaboradores
directos.

3. Los objetivos expresan resultados no acciones y deben ser cuantificables o
medibles.

4. Se seleccionan los objetivos mas prioritarios, no los rutinarios.

5. Los objetivos tienen que representar un reto.

6. En la primera version de la parrilla no se cuantifican los objetivos.

7. Como maximo cinco o seis objetivos.

8. Evitar expresar dos objetivos en uno.
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9. No confundir objetivo (resultado a alcanzar) y variable de accion (accion,
esfuerzo a realizar).

10. En la parrilla del Director General solo se ponen variables de accion de su
parrilla no las de sus colaboradores.

11. Como media dos variables de accion por objetivo.

12. El impacto de las variables de accion en los objetivos se expresa con cruces,
en el caso que el impacto sea grande se expresa con una cruz mayuscula (X) y en
el caso que el impacto sea pequefio o la incidencia de la variable de accion no sea
directa en el alcance del objetivo, se expresa con una cruz minuscula (x).

13. Cuando hay variables de accidn que impactan en muchos objetivos hay que
analizar si hay objetivos redundantes, implica eliminar uno o quizas sea necesario
plantearse variables de accion especificas para un objetivo.

14. Cada objetivo debe tener al menos dos impactos fuertes de variables de
accion.

15. Cada impacto de variables de accion con cada objetivo se mide con
indicadores.

16. En los responsables la cruz grande significa impacto fuerte o responsabilidad
principal.

17. Si dos responsables tienen idénticas cruces significa que cumplen con las
mismas funciones.

18. Una fuente para la elaboracion de los objetivos en las parrillas de los
colaboradores son las variables de accion de la parrilla de su superior jerarquico,
en las cuales se le declara como responsable, entonces esa variable de accion
pasa a ser objetivo para su parrilla.

19. Un obijetivo del superior jerarquico puede pasar a ser objetivo también de un
colaborador adaptado a su ambito de accion.

20. En las parrillas de los responsables excepto en la del director general hay que
afiadir en los responsables una columna que diga otras direcciones de la empresa.
21. En la evaluacion del desempefio se analiza el cumplimiento de los objetivos
Unicamente, por lo tanto, si se quiere que un responsable haga algo se debe poner

como objetivo.
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22. Si algun responsable no logra todos sus objetivos hay que mirar las variables
de accion para ver si los esfuerzos realizados fueron suficientes.

Dado que la matriz OVAR posee caracteristicas del enfoque funcional y se basa
en la estructura jerarquica para su confeccion, se propone una herramienta
alternativa que se ajuste a los retos que deben asumir las organizaciones
actuales: enfoque de procesos y de gestion del conocimiento.

2.2 Identificacion de competencias estratégicas

2.2.1 Método DACUM (modificado)

El método DACUM (analizado en el capitulo I) es una herramienta que basada en
ciertas exigencias para garantizar el éxito de su aplicacion, no obstante, es posible
realizarle ciertas modificaciones en virtud de los objetivos que se persigan durante
su implementacion. En este sentido,(Y. El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Y.,
Medina Leon, A., et al. , 2019) propone un procedimiento para la aplicacion del
método DACUM (bajo la concepcion original para el que fue creado) con un
acercamiento a la Gestion del Conocimiento (Figura 2.1). La nueva propuesta,
tiene desglosada cada una de las fases del método en sus diferentes pasos y

objetivos para facilitar su comprension.

i Paso L. Entrevista del facilitador con la maxima dircecion de la
' 22
- 3% . organizacion Pase 2, Programar conferencia introductoria

Fase 1. Planificacion del taller DACUM e omoniint Aandadildn, iz RuRfey =iy

¢ Pase 3, Especificacion del lugar fisico para a realizacion del taller y fos |
; i
|(;._ R A S T P '— T B _1 ————— 2§ materiales requeridos,
Diefinie alcance & der, ¢ udor y s grapos de imterds| ¢ -
12 stttk yunees PRGNS 4 pase 4. Conformacion del panel de especialistas

~ - S 0 N - 3
Fase 11. Realizacion del taller y elaboracionde | 1 Paso | Definir la ocupacion

:
H
i

H : ‘

la matriz + Paso 2. Definir funciones y tareas i

”””””””””””””””””” = & Paso 3. Determinacion del conocimiento necesario !

[objetive: Describie I ccupacidn a analizar | i

e e e o o o e e e e e e —— —— —

..............................................
Paso 1. Socializar Ia primera version de la 3
Pase 2. Seleccionar nuevo panel de especialistas

i

‘ a . . . '
———————————————————— ¢ Paso 3. Analizar sugerencias en ¢l nuevo panel de especialisias v!
|l)h}dn- Seleccionar un nevo paned de especialistes que apruche o | 4 adoptar las me wificaciones pertinentes H
Jcentifique ba descripeion readizada | 4

TR SR
i Paso I, Determinar alcance y pardmetros de evaluacion
: ooy

Paso 2. Incluir criterios de desempedo

Fase IV, Posibilidad de agregar entenos de

‘
o ‘

desempeiio ¢ Paso 3. Documentar resubtados

|(_)b;,“: Facilite s chictvidad de b cvaluside. | | ¢ Pasoe 4, Evaluar el conocimiento

———————————————————— A AR S K SR S A S 8 S S A S A AR S

Fase V. Publicacion de la matriz DACUM | sessssesseness P feresirercererecerireerrrren v aaaay
Pase 1. Divulgar carta DACUM en la organizacién :

T T i T O A £ O o T A + Pase 2. Disefar programas de entrenamiento o capacitacion H

Objetive: Definr mocansmo de divalzacion de la carta DACUM pars | 3 H

el il sccewo y consulta de os enspleadon | R o 1 7 0 O S B S O

35



Figura 2.1: Fases para la aplicacion del método DACUM con enfoque de Gestion
del Conocimiento. Fuente: (Y. El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Y., Medina
Ledn, A., etal., 2019).

Fases del método DACUM

= Fase |. Planificacion del taller DACUM

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

El facilitador (mediador o moderador como también se denomina) debe guiar al
grupo de expertos a través del andlisis, orientarlos sobre el proceso, extraer sus
ideas y pedirles que formulen tareas para lograr obtener el consenso del grupo
mediante una linea permanente de discusion y ajustada a un horario previsto.
Algunos rasgos personales que debe poseer el facilitador son: habilidad para
establecer y mantener entusiasmo; sentido del humor; empatia; habilidad para
mostrar y mantener una imagen positiva; paciencia y habilidad para tomar
decisiones.

Paso 1. Entrevista del facilitador con la maxima direccion de la organizacion.

El facilitador debe tener un momento previo de preparacion que le permita
documentarse sobre la organizacion y la profesion objeto de estudio. Para ello,
puede auxiliarse de técnicas para la captura y procesamiento de la informacion,
tales como: la observacion visual, la aplicacion de cuestionarios y realizacion de
entrevistas con el personal implicado. Se determinan los grupos de interés y se
establece el cronograma de trabajo. Desde este momento, corresponde al
facilitador del taller, analizar criticamente el contexto psicosocial en el que se
desenvuelven los empleados en la organizacidn y en sus respectivas ocupaciones
para valorar el comportamiento humano y la relacion entre sus miembros (ello
puede incluir el andlisis de redes sociales).

Paso 2. Programar la conferencia introductoria.

Del intercambio con la direccion de la entidad, se programa la conferencia
introductoria para explicar las caracteristicas del método, sus ventajas para la
organizacion y sus miembros, y los resultados esperados.

Paso 3. Especificar el lugar fisico para la realizacién del taller y los materiales

requeridos.
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El lugar fisico para la realizacion del taller debe disponerse de un local con
adecuada iluminacion y estar aislado de ruido, distracciones y otros factores que
puedan causar interrupcién de la actividad. Asimismo, se debe contar con los
materiales de oficina requeridos para el éxito de la actividad.
Paso 4. Conformar el panel de especialistas
Con respecto a la eleccion del panel de expertos se recomienda seleccionar
aquellos trabajadores con mas experiencia en la ocupacion, comprometidos con la
organizacion, con habilidades comunicativas y abiertos a trabajar en equipo. Para
ello se puede recurrir de ser necesario, a un método de seleccién de expertos, ya
gue el nivel de competencia de estos juega un papel fundamental en la calidad de
los resultados alcanzar.
= Fase ll. Realizacion del taller y elaboracion de la matriz DACUM
Objetivo: describir la ocupacion objeto de analisis
Consideraciones para la realizacion del taller (R. E. Norton, 2013)
1. Los trabajadores expertos pueden describir y definir su trabajo u ocupacion
con mayor precision que cualquier otra persona.
2. La identificacion de las tareas por parte de los trabajadores expertos
constituye una forma efectiva de describir un trabajo
3. Las tareas, para ser realizadas correctamente, demandan dominio de
determinados conocimientos, habilidades, herramientas y actitudes por
parte de trabajador.
Paso 1. Definir la ocupacién objeto de andlisis
Se determinan los elementos siguientes: nombre, misién, cantidad de
trabajadores, ubicacion dentro del mapa de procesos de la empresa.
Paso 2. Definir funciones y tareas.
En este paso, técnicas grupales como la tormenta de ideas resultan factibles para
listar todas las funciones y tareas que componen la ocupacion. Se valora
tacticamente la cantidad y originalidad de las ideas sin pretensiones de calidad.
Como consecuencia, se realiza un filtro: primero se establecen las funciones v,
posteriormente las tareas. En caso de que la lista sea extensa y haya que arribar a

un consenso se recomienda realizar una votacién para reducirla a unos pocos
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manejables. Se colocan en el muro o pizarra a la vista de todos los presentes

como se muestran en la figura 2.2 y figura 2.3

Figura 2.2 Posible escenario de desarrollo de un taller DACUM. Ala izquierda una
imagen del trabajo del grupo de expertos, y a la derecha la del facilitador
construyendo las funciones y tareas en el muro o pizarra.

Fuente: Y. El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Y., Medina Leon, A., et al. (2019)

P /-‘ Ocupacion

Funciones

|
l Tareas

Figura 2.3 Esquema de los elementos que componen la carta DACUM sobre el

muro o pizarra.

Fuente: Y. El Assafiri Ojeda, Medina Nogueira, Y., Medina Leon, A., et al. (2019).

Los criterios a tener en cuenta para identificar una tarea son:

e Implican una accién que modifica un objeto bajo condiciones dadas.

e Mientras la funcidén se centra en el qué se hace; la tarea se refiere usualmente
al como se hace.

e Esta conformada por un conjunto de pasos (operaciones elementales).

e Es desarrollada por un trabajador como parte de un area de su trabajo ( de una
funcién)

e Es observable, verificable, repetible, mediable en tiempo.
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Ademas de funciones y tareas, puede realizarse una extensién de la matriz al
afiadir otros elementos, tales como: habilidades requeridas, recursos,
herramientas o equipos que se utilicen y el conocimiento. Esta Ultima cualidad, en
los trabajos precedentes, es expuesta con enfoque de recursos humanos y de
competencias; no obstante, en esta propuesta se pretende su enriquecimiento
para la contribucion a la GC y de procesos, como apoyo a la realizacién de
auditorias de gestidén del conocimiento.

Paso 3. Determinacién del conocimiento necesario para el desarrollo de las
funciones y tareas.

Se propone determinar el conocimiento necesario para el cumplimiento de las
tareas por medio de: observacion directa, tormenta de ideas, comparacion con
puestos similares, etcétera. Para ello es necesario realizar una extension del
formato de la carta DACUM que incluya la variable conocimiento.

= Fase lll. Validacion de la matriz DACUM

Objetivo: Establecer solidez y representatividad del trabajo que se describe
mediante una nueva revision.

Paso 1. Socializar la primera version de la carta DACUM.

En este caso se socializa la primera version de la carta entre los grupos de interés
y se recogen las sugerencias realizadas.

Paso 2. Seleccionar un nuevo panel de especialistas.

El nuevo panel de especialistas puede incluir directivos y supervisores para
participar en el proceso de validacion.

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

Es importante la adopcion de las nuevas modificaciones por consenso. De ser
necesario, se puede recurrir a otro sistema de votacion como es el caso del
método de Condorcet4, o a otras técnicas cualitativas de comunicacion
estructurada como es el método Delphi.

= Fase IV. Posibilidad de agregar criterios de desempefio.

Objetivo: Facilitar objetividad en la evaluaciéon del desemperio.

Paso 1. Determinar el alcance y los parametros de evaluacion.
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Fijar el alcance de la evaluacion. Los parametros pueden estar referidos a: la
productividad, la calidad, la calificacion, la disciplina, el cumplimiento de las
normas de seguridad y salud en el trabajo, entre otros.
Paso 2. Incluir los criterios de desempefio.
Estos criterios pueden ser: politica de compensacion, decisiones de ubicacién o
reubicacion, necesidades de capacitacion y desarrollo, factores externos que
afectan el rendimiento del trabajador, etcétera.
Paso 3. Documentar los resultados.
Los resultados deben mostrar cuan productivo es un empleado y las brechas para
la mejora.
Paso 4. Evaluar el conocimiento.
Se procede a comparar los conocimientos que se requieren contra los que posee
el empleado. Se recomienda la representacion en un mapa de conocimiento y la
propuesta de planes de superacibn como consecuencia de las brechas
detectadas.

» Fase V. Publicacion de la matriz DACUM
Objetivo: Definir el mecanismo de divulgacion de la carta DACUM para su
acceso y consulta.

Paso 1. Divulgar la carta DACUM en la organizacion.

La carta se debe colocar en un lugar visible, de facil acceso para su conocimiento
y consulta, como: portales o plataformas digitales, expedientes laborales o
murales en el area o departamento de trabajo.

Paso 2. Disefar programas de entrenamiento o capacitacion.

Para ello se emplea la carta DACUM como medio de retroalimentacion para el
disefio de programas de entrenamiento o capacitacion. Este paso puede auxiliarse
de la aplicacion de cuestionarios a los empleados para valorar sus necesidades de
aprendizaje, lo que resulta importante para fines de capacitacion, reclutamiento o
disefio de programas formativos y para documentar el contenido de trabajo de los

empleados.

40



2.3 Matriz KOVAR

El control comienza con la planificacién, cuando se fijan los objetivos, las politicas,
los procedimientos, las reglas y los presupuestos que sefialan las vias para llegar
a los resultados, para hacer participe de este proceso a todos los miembros de la
organizacion cuando se aplica este estilo de direccion (D. Nogueira Rivera, 2001).

(D. Nogueira Rivera, 1997) reconoce la relacion que existe entre el control y las
actividades de formulacién de objetivos, fijacion de estandares, programas de
accion, presupuestos, uso racional de recursos, medicion y verificacion de los
resultados, analisis de desviaciones y correccion del desempefio o mejora. Por su
parte, los aportes extraidos de estudios previos y reflejados en la obra de (D.
Nogueira Rivera, Medina Ledn, A., Nogueira Rivera, C., 2003) destacan, ademas,
la estrecha relacion entre el control de gestion y el desarrollo de las estrategias.

El control de gestion evoluciona con el tiempo, a medida que la problematica
organizacional plantea nuevas necesidades y exigencias. Actualmente, la gestion
empresarial ha girado su atencion hacia la importancia de los activos intangibles
en las organizaciones al otorgar un valor significativo al factor humano y al
conocimiento que traen consigo. Esta es la razon por la que en estos momentos
se habla de gestionar el conocimiento como la tarea de reconocer un activo
humano enterrado en las mentes de las personas y convertirlo en un activo
empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado por un mayor
namero de personas (Prusak, 1997).

La tendencia actual del control de gestion se basa en implementar el alineamiento
estratégico de forma tal que, para lograr el desempefio de la organizaciéon, es
necesario alinear o sincronizar el desempefio de cada uno de los componentes
individuales del sistema. Este proceso de sincronizacion debe ser continuo a fin de
garantizar los objetivos y la optimizacion de los recursos de la organizacion, entre
otros.

Para ello se propone el método KOVAR, que parte de fijar los objetivos a corto
plazo de la empresa, las variables de accién que garantizan el logro de estos, los

responsables para su desemperio y el conocimiento estratégico que deben poseer
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dichos responsables; basados en el mapa de procesos como herramienta de
apoyo a la introduccién del enfoque por procesos.

Fase |. Caracterizacién general de la empresa

Esta fase puede realizarse a través de variables para la caracterizacién del
sistema productivo (Fernandez Sanchez, 1993), entrevistas, encuestas y revision
de documentos, y debe comprender elementos como: origenes, mision, vision,
estructura organizacional y estrategia proyectada. Ello pudiera enriquecerse
también con los criterios planteados por (Hernandez Narifio, 2014) y aplicados por
(Oviedo Rodriguez, 2018).

Fase Il. Diagndstico de la organizacion

Esta fase parte de un diagnostico lo mas exhaustivo posible y que permita valorar
la actividad de la empresa en su aspecto comercial, técnico, econdémico y
financiero. El diagndstico concluye con un analisis DAFO debido a que ya se tiene
la suficiente claridad para definir las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas.

Fase lll. Confeccion de la matriz OVAR de la organizacion

En el caso de una organizacion se debe hacer una matriz OVAR para cada
responsable jerarquico y por supuesto hay una estrecha interrelacion entre estas
matrices.

Fase IV. Confeccion de la matriz KOVAR

Dado que la matriz OVAR solo recoge las variables de accion que permiten el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y los responsables y
subordinados a cargo de su cumplimiento. Se propone una matriz derivada de la
OVAR a la que en lo adelante se le denominara KOVAR y que contiene los
conocimientos necesarios que permiten realizar con éxito acciones que garantizan
el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion

En la aplicacion de la matriz KOVAR es necesario tomar como punto de partida las
variables de accion que resultaron de la matriz OVAR (ver Figura 2.4) y
relacionarlas con el listado de conocimientos que pueden obtenerse a través de
entrevistas, encuestas u observacion directa al puesto de trabajo en cuestion.

También se involucran en dicha matriz el responsable del cargo y sus
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subordinados. Resulta importante tener en cuenta que su gran valor lo constituye
precisamente su procedimiento de elaboracion donde primero cada responsable o
dueiios de los procesos claves, de manera independiente elabora su parrilla y
después se realiza la junta de integracion donde se enriquecen las parrillas de
cada uno de los responsables incluida la del director general. Para la construccion
de dicha matriz es necesario tener en consideracion los mismos aspectos que se
analizaron para la elaboracion de la matriz OVAR. Obtencién de la matriz KOVAR
a partir de la matriz OVAR.

Dijertheos: .
~
e || O1 02 03 ... 0%& ..
= b
VAl Variaie
VA2 " VAL VA2 e VAm
- Coseir ria /’
VAn | K1 KOVAR
— K2 Leyenda
“h : O: Objetivos estratégicos a corto plazo
o K. ) VA: Variables de Accion
\‘ /ﬁ‘/ K: Conocimiento requendo para ejecutar

la vanable de accion

Figura 2.4 Fuente: (Y. El Assafiri Ojeda, 2019).

2.4 Mapas de conocimiento

El Assafiri Ojeda (2017), en su estudio, analiza 22 definiciones sobre mapas de
conocimiento y resalta que es un instrumento que ayuda a revelar los recursos de
conocimiento que estan vinculados 0 son necesarios para apalancar los procesos
de negocio de la organizacion (Gonzalez, 2013). De igual manera, sefiala que es
posible encontrar el término “mapa de conocimiento” (“knowledge map”) asociado
a las ciencias de la informacién y muy empleado en los estudios bibliométricos
para representar redes de co-autoria, co-ocurrencia y co-citacibn en la
determinacién de frentes tematicos y brechas de investigacion, asi como autores e
instituciones lideres en lo que a produccion cientifica se refiere.

Otra de las aclaraciones en ese estudio esta referida la variedad de
clasificaciones que ofrece la literatura sobre mapas de conocimiento y las

diferentes vias o metodologias para su construccién y representacion visual
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2.4.1 Consideraciones sobre algunas metodologias para la construccion de
mapas de conocimiento

Existen diferentes metodologias para la confeccién de un mapa de conocimiento.
Ello se debe principalmente a que este proceso de desarrollo del mapa esta ligado
a factores como: la creatividad del equipo de mapeo, el propésito del mapa y las
herramientas informaticas a disposicion para la generacién de la interfaz visual.
Las propuestas de los diferentes autores consultados contienen etapas, fases,
pasos y actividades de despliegue. Algunas, mas complicadas que otras, aluden al
proceso creativo de estos mapas mediante el uso de herramientas de la
inteligencia artificial y la ingenieria de sistemas, como es el caso de las ontologias.
El cuadro 2.1 recoge algunas observaciones sobre algunas de las metodologias

para la construccion de un mapa de conocimiento.

Metodologia Estructura Observaciones

Se centra principalmente en el
proceso de seleccion y creacion del
Metodologia de | 9 pasos personal implicado en la construccién

(Vail, 1999) del mapa de conocimiento.

Al inicio de la metodologia propone

realizar una  auditoria de la

informacion.
Metodologia Emplea la estrategia de desarrollo de
de (Bargent, 2002) 11 las etapas del ciclo de vida de
pasos software y utiliza el software Lotus

Discovery  Server (LDS) como

asistente para su creacion.

Propone un analisis previo de la
organizacion basado en técnicas y
herramientas para la captura vy
procesamiento de la informacién

como: la observacion visual, consulta
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documental, cuestionarios, tormenta
Metodologia de de ideas y entrevistas. Para la
(Kim, 2003) 6 pasos confeccion del mapa se apoya en el
mapa de procesos de la organizacion
y define tres tipos de conocimiento a
extraer: conocimiento esencial,
conocimiento usado y conocimiento
producido.
Para la confeccién del mapa se apoya
Esta en la estructura organizacional vy
Metodologia  de | propuesta se | técnicas de dibujo y representacion
(Hansen, 2005) desarrolla a | para describir y distinguir entre
través de 8| personas, documentos, sistemas
actividades informaticos, etc.
Segun el consenso de algunos
autores es una de las metodologias
Esta mas completas para la construccion
propuesta de un mapa de conocimiento por
Metodologia de | estd dividida | ajustarse a casi todos los criterios de
(Lecocq, 2006) en 4 fases | clasificacion de estos.

desglosadas
en un grupo

de pasos

Durante el desarrollo de Ila
metodologia se ofrecen herramientas
que facilitan el proceso de disefio y
construccion como el empleo de
ontologias y la creacién de inventarios
de conocimientos.

Propone ademas otras técnicas para
la captura de la informacion como:
entrevistas, observacién visual vy
consulta documental.

Elementos distintivos que resaltan en
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esta metodologia son: la realizacion
de un balance de enfoques (social, de
proceso, de competencia y
conceptual) para delimitar el alcance y
objetivos del mapa de conocimiento y
la alusién a la necesidad de mapear
en funciébn de los procesos de la
organizacion y de las interacciones

entre los miembros de la red social

Metodologia de
(Pérez Soltero,
2007)

El mapa de conocimiento es
concebido como una fase dentro de
una metodologia para la Auditoria del
Conocimiento.

En esta propuesta se ofrece un
formato de la estructura del mapa de
conocimiento y sus elementos. Sin
embargo no se detallan los pasos

para su confeccion.

Metodologia de
(Mansingh, 2009)

Esta
propuesta se
desarrolla a
travées de 3
etapas

béasicas

La esencia de esta metodologia
radica en el empleo de ontologias
para la construccion del mapa de
conocimiento y el apoyo en el mapa
de procesos de la organizacion para

un mejor entendimiento.

Esta metodologia se enfoca en la red
de gestion del conocimiento, ya que
puede ocurrir que los expertos no

estén facilmente disponibles, por no
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Metodologia  de

(Pei, 2009)

7 pasos

encontrarse en la organizacion. Esto
dificulta la comunicacion y el proceso
de transferencia de conocimiento de
los expertos hacia los otros miembros

de la organizacion

de

Osaorio,

Metodologia
(Peina
2010)-(Pérez

Capdevilla, 2011)

Basicamente no es una metodologia
que aparezca bajo ese nombre en la
literatura. Pefia Osorio (2010) dicta 6
pasos para la elaboracién de un mapa
de conocimiento apoyado en un
estudio previo realizado por Pérez
Capdevila (2008).

permite

La herramienta
construir mapas de

competencias y de conocimiento

mediante una metodologia
denominada JPC-Macofuzzy y un
software que permite procesar esta
(JPCMacoSoft). Dicha

herramienta se basa en los principios

informacion

de la légica borrosa y como principal
resultado asociado a su desarrollo se
obtiene un gréafico de actitud-aptitud
para la clasificacion y ubicacion de las

personas en la organizacion.

Metodologia de
(Villafafa

Figueroa)

Propuesta de

6

pasos

desplegados

en

diferentes

Se centra algunas variables que

caracterizan a los sistemas
productivos, principalmente desde el
punto de vista estratégico (mision,
vision, objetivos estratégicos) y a

partir de ahi se valoran y definen los
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actividades problemas, necesidades y
expectativas de los usuarios del
conocimiento en aras de identificar el
conocimiento que mas valor aporta a

la estrategia.

Cuadro 2.2. Consideraciones sobre las metodologias para la construccién de
mapas de conocimiento. Fuente de elaboracion: Medina Nogueira, Y. E. (2018).
Un elemento a destacar es que los mapas de conocimiento pueden fertilizarse con
los perfiles de competencias de los miembros de la organizacion y armonizarlas
con sus objetivos estratégicos, a fin de identificar qué clase de know-how, esencial
para el crecimiento, estan actualmente disponibles (Carvalho, 2006).

Se selecciona la metodologia de (Lecocq, 2006) para la confeccion del mapa de
conocimiento ya que segun (Balaid, 2015) es valida para todos los criterios de
clasificacion de mapas ofrecidos por (Eppler, 2001). Esta propuesta, apoyada en
la de (Pérez Capdevilla, 2011), permite la construccion de un mapa de
conocimiento con el apoyo de los propios miembros de la organizacion y a partir
de las competencias laborales detectadas en los puestos de trabajo lo que
contribuye a hacerla mas efectiva y confiable.

2.5 Propuesta de Lecocq para la construccién de un mapa de conocimiento
La metodologia propuesta por (Lecocq, 2006) para la construccion de un mapa de
conocimiento se divide en cuatro fases: planeacion, recopilacion, mapeo y
validacion. Cada fase incluye una serie de pasos que pueden variar de acuerdo a
los criterios que se elijan. Las fases se presentan independientemente del enfoque
o el tipo de mapa seleccionado y se describen como sigue:

Fase I: Planear

En esta primera fase se determinan los objetivos, el alcance del proyecto, los
responsables y las propuestas a emplear. A continuacion, se identifican los
componentes que seran representados. Los pasos de esta fase son:

Paso 1. Identificacién de objetivos, alcance y stakeholders
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Los objetivos, el alcance y las partes interesadas estadn estrechamente vinculados
entre si y tienen una gran influencia en la metodologia para la construccion del
mapa de conocimiento. Los objetivos determinan la naturaleza y el uso futuro del
mapa de conocimiento. Su identificacién precisa conocer el contexto para el que
se crea el mapa de conocimiento, asi como el valor de los activos de
conocimientos a mapear en funcion de la mision de la organizacién. Igualmente,
se determina el &rea o alcance del mapa vy, finalmente, se identifican los grupos de
interés en funcion de:
1. ¢Quién apoyard la actividad de mapeo de conocimientos (responsable)?
2. ¢Para quién es el mapa disefiado (usuarios)? y ¢.cuéles son sus necesidades
especificas?
¢, Quién proporcionara apoyo para actualizar el mapa de conocimiento?
Analizar problemas e inquietudes de las partes interesadas para garantizar el
mejor valor del mapa de conocimiento.
Paso 2. Seleccion del equipo de ingenieria de mapeo.
Tiene como funcién construir el mapa una vez seleccionados los componentes
adecuados a representar, asi como establecer sus bondades. En consecuencia, el
equipo para la construccion del mapa de conocimiento debe estar compuesto por
una representacion tanto de los responsables clave como de las partes
interesadas. Un proceso de capacitacion debe llevarse a cabo y comenzar por el
responsable del equipo pues muchos trabajadores no reconocen los beneficios
gue le reportan los mapas de conocimiento en el desarrollo de sus tareas diarias.
Paso 3. Determinacion del balance entre enfoques.
El mapeo de los conocimientos se puede clasificar de acuerdo a cuatro enfoques:
social, de proceso, de competencia y conceptual. En este paso en patrticular, cada
enfoque tiene que ser revisado y analizado con el fin de evaluar el grado de
importancia. Para este analisis deben tenerse en cuenta los objetivos finales del
proyecto.
Paso 4: Identificacion de los componentes
Determinacion de los componentes de conocimiento que necesitan ser

representados. Para ello se puede recurrir a técnicas como entrevistas,
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observaciones o la lectura de la documentacion de base. Estas técnicas

garantizan no obviar elementos importantes como:

1. La identificacion y ubicacion de activos de conocimiento clave y sus fuentes.

2. La identificacion de las vias a través de las cuales fluye el conocimiento en la
organizacion.

3. La validacion de la eleccién de los componentes.

FASE II: Recopilar: En esta fase, debe construirse la ontologia y debe reunirse la

informacion sobre los componentes que estaran representados en el mapa. Los

principales resultados son inventario de componentes, la terminologia

estandarizada y la ontologia.

Paso 5: Compilacion de la ontologia.

El marco ontologico debe determinarse antes de la recoleccion o inventario. En

este paso, es importante especificar los conceptos comunes y sus relaciones para

asegurar que todos los objetos de conocimiento seran organizados vy

estructurados adecuadamente. Una buena ontologia mejorara la comunicacion y

permitira una mejor reutilizacion e interoperabilidad.

Paso 6: La realizacion de inventarios:

El contenido de este mapa se establecera por un inventario de conocimientos. Sin

embargo, la forma en se lleva a cabo el inventario (a través de cuestionarios,

entrevistas, observaciones) varia en funcion de la cultura, las caracteristicas de la

organizacion y los componentes que se deseen mapear.

FASE Ill: Mapear

En la tercera fase, el mapa inicial es por proyecto una vez analizado los

resultados. El mapa tiene que ser construido mediante el uso de las herramientas

y métodos seleccionados de acuerdo a los objetivos.

Paso 7: Definicidon y seleccién de las herramientas

En este paso se analizan las caracteristicas y capacidades de las herramientas a

fin de cumplir con los objetivos. A su vez, las herramientas seleccionadas deben

ser probadas y validadas.

Paso 8: Elaboracion del mapa de conocimiento
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Elaborar una plantilla o modelo y una leyenda para representar los objetos de

conocimiento, los flujos de conocimiento y las relaciones con las personas:

1. Mapear las fuentes de contenido y conocimiento contra el mapa del proceso.

2. Mapear los procesos: identificar los puntos clave de decision y la determinacion
de las tareas rutinarias / no rutinarias

3. Mapear el conocimiento en contra del proceso: Para cada paso en particular
del proceso, el conocimiento importante y necesario debe ser identificado.

4. Mapear la red social: Interacciones.

FASE IV: Validacién y uso

En esta fase final, la retroalimentacion de los usuarios, incluye una evaluacion del

uso y consiste en la actualizacion periddica y mejora, todo lo cual lleva a las

prestaciones siguientes: un sistema electronico puesto a disposicion de todos los

usuarios, un informe final, una formacién y plan de comunicaciones, asi como el

plan de evolucion y mantenimiento.

Paso 9: Validacion del mapa de conocimiento:

La validacion puede ser hecha con los usuarios reales y las personas que han

contribuido a su produccion. Las siguientes preguntas pueden realizarse durante

este paso.

1. ¢Es representado todo el conocimiento?

2. ¢Hay conocimiento redundante? Si es asi, evaluar si la redundancia es
necesaria o no.

3. ¢Hay perfiles (en el caso de competencias basado, por ejemplo) y los enlaces
descritos en detalle?

4. ¢Son los simbolos que se utilizan suficientemente significativo?

2.6 Caracterizacion de la empresa

La propuesta metodologica para la identificacion del conocimiento estratégico fue

realizada para poner en practica en la Empresa Integral Agropecuaria Matanzas

por lo que a continuacion se ofrece una breve caracterizacion de la entidad.

La Empresa Integral Agropecuaria Matanzas fue aprobada segun resolucion

N0.83/16 de fecha 23 de junio de 2016, del Ministerio de Economia y Planificacién

y la Resolucién No. 354 del 2017 con fecha 9 de mayo del 2017, del Ministro de la
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Agricultura y el redisefio estructura de la Empresa Integral Agropecuaria
Matanzas, y que posteriormente la resolucion 86/2020 del Director General
mediante la Resolucion 626/16 de fecha 26 de febrero de 2016 se aprueba el
cambio de domicilio legal de la Empresa Integral Agropecuaria Matanzas 3ra. No.
23302, Esquina B, Reparto Ciudamar, del municipio Matanzas, Provincia
Matanzas, ademas mediante la resolucion 307/16 de fecha 18 de junio de 2017
dictada por el Ministro de Economia y Planificacion, se autoriza el traspaso de la
Empresa Integral Agropecuaria Matanzas al Grupo Empresarial Agricola.

La Empresa tiene como misién, producir y comercializar alimentos, producciones
forestales y frutales sustentables, para satisfacer las necesidades de la poblacion;
para ello cuenta con un capital humano propio y de las bases productivas que se le
vincula, comprometidos y cohesionados.

2.6.1 Estructura que conforman la empresa integral agropecuaria matanzas.
Direccion General:

1. Direccion de organizacion y sistemas.

e Grupo de auditoria.

e Grupo de control de patrimnio de la tierra.

Grupo de andlisis y control.

Direccion de capital humano.

Direccion contable- finaciera.

Direccion de técnica y desarrollo agricola.
Direccion de técnica y desarrollo ganadero.

Direccion de desarrollo y exportaciones.

N o g ks~ D

Direccion de ingenieria agropecuaria.
Area de produccion y servicios:

UEB Integral Agropecuaria Matanzas
UEB Integral Agropecuaria Los Arabos
UEB Integral Agropecuaria Limonar
UEB Integral Agropecuaria Marti

UEB Integral Agropecuaria Unién de Reyes

R i oA

UEB Integral Agropecuaria Colén
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10.
11.
12.
13.

UEB Integral Agropecuaria Calimete

UEB Integral Agropecuaria Jaguey Grande
UEB Granja Urbana Colon

UEB Granja Urbana Matanzas

UEB Urbana Marti

UEB Granja Urbana Union de Reyes

UEB Granja Urbana Calimete

2.7 Conclusiones parciales del capitulo

1.

Identificar y representar el conocimiento constituye una parte importante y
dificil de la GC ya que las organizaciones pueden tener problemas para
mapear el conocimiento mediante el uso de herramientas y técnicas complejas
existentes y, por otro lado, la representacion de los resultados puede no ser lo
suficientemente clara para su correcta interpretacion.

Para la identificacion y el mapeo del conocimiento estratégico en la
organizacion se propone: el desarrollo de la matriz KOVAR derivada del
método OVAR y la metodologia de construccion de mapa de conocimiento de
(Lecocq, 2006) apoyada en la propuesta de (Pérez Capdevilla, 2011) y la
técnica DACUM modificada que se sustentan en los miembros de la
organizacion y a partir de las competencias laborales detectadas en los
puestos de trabajo.

Se ofrece la caracterizacion de la Empresa Integral Agropecuaria de Matanzas

como parte del estudio realizado.
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Conclusiones
1. La identificacion del conocimiento es un proceso que esta presente en toda la

cadena de valor de la GC y tiene como objetivo principal hacer visible los
activos de conocimiento en una organizacion.

2. Se reconoce la importancia y necesidad de determinar y gestionar el
conocimiento necesario para contribuir al alineamiento estratégico, sin
embargo, en la literatura consultada se muestra solo la existencia de
herramientas aisladas, que total o parcialmente tributan a este proposito.

3. Se propone un procedimiento general para la gestiéon del conocimiento
estratégico en las organizaciones con la integracibn de un conjunto de
herramientas que conciben el AE desde la 6ptica de la GC, y permiten:
identificar e inventariar el conocimiento necesario y existente asociado a cada
uno de los puestos de trabajo de la organizacion (método DACUM modificado);
identificar el conocimiento estratégico requerido para ejecutar las variables de
accion que tributan al cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos
(matriz OVAR - matriz KOVAR); y, representar el conocimiento existente para
determinar las brechas (mapa de conocimiento) para proponer programas de

entrenamiento y capacitacion.
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Recomendaciones
1. Aplicar el procedimiento propuesto para el logro de resultados concretos en
Empresa Integral Agropecuaria de Matanzas.
2. Validar la utilizacion de este procedimiento comprobando los resultados que
se obtengan con la experiencia de sus profesionales y documentos
histéricos para mejorar su gestion.
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