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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo la evaluacion de los factores que inciden en
los procesos de Gestion del Conocimiento en La Ronera Central “Agustin Rodriguez
Mena”, que se encuentra ubicada en la calle 2, Empresa Azucarera “George

Washington”, Manacas, en el municipio Santo Domingo, provincia Villa Clara.

Esta Entidad tiene como objeto social la producciéon y comercializacion mayorista de
alcoholes, rones y otras bebidas alcohdlicas de diferentes tipos de calidades Yy sus

derivados.

Para la realizacién de este trabajo se consultaron las fuentes bibliograficas disponibles
con vistas a tomar de ellas la conceptualizacion tedrica necesaria, asi como la
recopilaciéon de informacién en la Entidad objeto de estudio para realizar la evaluacion de
los procesos de Gestion del Conocimiento en la misma; cumpliendo de esta manera con
los objetivos trazados y llegando a un grupo de conclusiones y recomendaciones que le

permitird a la direccién de la entidad utilizarlas como instrumentos de trabajo.

En el proceso investigativo se utilizaron una serie de técnicas de
investigacion como entrevistas individuales y colectivas, trabajo en

grupo y revision de la documentacion existente.



Summary

The present investigation has as objective the evaluation of the factors that affect in
Gestion's processes of Knowledge in The Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena”,
that is located in the street 2, Sugar Company “George Washington”, Manacas, Santo

Domingo municipality, province Villa Clara.

This Entity has as corporate purpose the production and commercialization wholesaler of

alcohols, rums and other alcoholic drinks of different types of qualities and its derivates.

For the realization of this work the available bibliographical sources were consulted with a
view to taking of them the necessary theoretical conceptualization, as well as the
summary of information in the Entity study object to carry out the evaluation of the
processes of Administration of the Knowledge in the same one; fulfilling this way the
objectives layouts and arriving to a group of summations and recommendations that it will

allow to the administration of the entity to use them as working instruments.

In the investigative process there were used a series of technical of investigation like
individual and collective interviews, work in group and revision of the existent

documentation.






Introduccién

La ventaja competitiva basica sostenible de las Empresas en la “era digital” o “sociedad
del conocimiento”, radicara en la renovacion continuada de las competencias de sus
personas insertadas en una organizacién, modificandose mediante un aprendizaje

constante.

Proporcionar saber para averiguar en qué forma el saber existente puede aplicarse a
producir resultados es, de hecho, lo que significa gestion. Este cambio en la dindmica del
saber puede denominarse la Revolucién de la Gestién, una Revolucion que se ha

extendido por todo la tierra.

Una Revolucién nos conducira, directamente, a las organizaciones inteligentes: |a

Revolucién del Conocimiento.

El modelo tradicional de organizacion empresarial no sirve para el nuevo siglo, ya que son

numerosos y constantes los cambios del entorno.

El entorno actual se caracteriza, principalmente, por seis fenémenos.
e Velocidad a la que se producen los cambios

La palabra que mas se escucha en las conversaciones, tertulias, conferencias, jornadas,
etc., es cambio. Las cosas siempre han cambiado pero, hoy en dia, esos cambios se

caracterizan por la velocidad a la cual se producen.
« Facilidad de acceso a la informacién

Hoy en dia se tienen acceso a tantas fuentes de informacion como jamas ningun ser
humano, a lo largo de los tiempos, ha tenido. Es més, en algunos casos, se experimenta
un exceso de informacion: se recibe mayor cantidad de informacion de la que se es capaz
de digerir. No solo se tienen acceso a fuentes bibliograficas, prensa, television digital, etc.
El fendmeno de Internet ha permitido multiplicar por diez la cantidad de informacion a la

cual se accedia hace ocho afnos.

e Nuevos productos y servicios



Innovacion. Se ven condicionados por un entorno tan competitivo en el cual las empresas
responden con una continua evolucion de sus productos y servicios. El concepto
evolucién dirigida es un hecho en muchos sectores, en los cuales, no esperan a que sus

estrategias y productos se vean condicionados por la curva de vida.
e Globalizacion de la economia

En la recta final del Siglo XX, se hizo un hecho el desarrollo espectacular que
experimentan las tecnologias de las comunicaciones. Se vive en un mercado global cuyas
fronteras coinciden con los limites del planeta. La internacionalizacion de la economia es
una realidad. En estas condiciones es necesario estar preparados. El pais en general y el
sector empresarial en particular requieren de una estrategia que les permita enfrentar el

reto de la globalizacion.
e Nuevos mercados, nuevos competidores

La globalizacion supone retos. De la misma forma en que se han de preparar para dar
respuestas y competir en nuevos mercados, se debe de estar preparados para afrontar

un reto mayor: la llegada de nuevos competidores
o Los viejos esquemas de produccion ya no sirven

El modelo empresarial tradicional, es obsoleto. El objetivo de las organizaciones sigue
siendo la busqueda de una ventaja competitiva, entendida como tal, la superioridad o
mejoria respecto a otro, determinada por como se es percibido por el cliente. En el
entorno actual, la capacidad de produccion ha dejado de ser una ventaja competitiva. En
estas circunstancias, aprender mas rapido que los competidores puede ser la Unica

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Aprender es el camino hacia las organizaciones inteligentes. Y para aprender, la clave

esta en la Gestidon del Conocimiento.

La organizacion que no gestione el conocimiento, no puede esperar ser capaz de
competir con éxito. La Unica forma de conservar la ventaja competitiva es asegurarse de

que la organizacion aprenda con mayor rapidez que la competencia. Pero para lograr este



objetivo es necesario evaluar los procesos del conocimiento y adoptar las acciones que
permitan elevarlos al nivel en que se pueda implementar un modelo de gestién del

conocimiento.

Con la realizacién de esta investigacion se pretende evaluar las condiciones en que se
encuentran estos procesos en la Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena” perteneciente

al Ministerio de la Industria Alimenticia (MINAL).

Situacion problematica

En la Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena”, coexisten varios Sistemas de Direccion,
sin embargo a pesar de los resultados que se obtienen se hace necesario un Sistema de
Direccion que permita atenuar y adaptarse a los cambios del entorno, en otras palabras,
un absolvente de la complejidad de la direccion en el siglo XXI, que permita a las
organizaciones estar mejor preparadas y aprovechar los cambios en funciones de la
elevacion de su desempefio. Esta entidad no dispone de un sistema estructurado para la

captura, almacenamiento, generacion, uso Yy distribucion del conocimiento.

Problema cientifico

La Ronera no cuenta en la actualidad con un sistema estructurado para la captura,
almacenamiento, generacion, uso y distribucion del conocimiento, por lo que se requiere
la evaluacion de estos procesos y la adopciéon de acciones que posibiliten finalmente la

implantacién de un modelo de gestién de conocimiento.
Hipdtesis de investigacion

Si se dispone de los factores que determinan el nivel en que se desarrollan los
procesos de la gestién del conocimiento y de su situaciéon real se pueden adoptar
las acciones necesarias para la implantacién exitosa de un modelo de gestidon del
conocimiento.

Validacion de la hipotesis

Esta hipotesis quedara validada si después de realizar la evaluacion de los factores

de los



procesos de gestién del conocimiento se proponen las acciones de transformacion
gue permitan implementar un modelo de Gestion del Conocimiento.

Objetivo general

Dotar a la Ronera de una evaluacion de aquellos factores necesarios para evaluar el nivel
en que se ejecutan los procesos de gestién del conocimiento, lo que permitiria desarrollar

un modelo para su gestion.

Objetivos especificos

Elaborar el marco tedrico referencial de la investigacion

Disefiar o validar las herramientas de obtencidén, procesamiento y analisis de la

informacién necesaria para evaluar los procesos de gestion del conocimiento.

Determinar el estado actual en que se encuentran estos procesos.

Proponer las medidas que contribuyan a la posterior implementacién de un modelo

completo de gestion del conocimiento.

Preguntas de investigacion

¢, Qué se conoce sobre Gestion del Conocimiento?

e ;/CbOmo se pueden evaluar los procesos que permiten la implantacion de un modelo de

gestion del conocimiento?
e ¢CbOmo deben encontrarse estos procesos?
e ¢ Qué nivel de desarrollo tienen estos procesos en la Ronera Central?

e ;Qué transformaciones hay que realizar en esta organizacién para la posterior

implementacién de un modelo de gestion del conocimiento?



CAPITULO I: Marco tedrico de la Investigacion

Introduccidén

Hace mas de una década, se comienza a hablar con insistencia de la Sociedad de la
Informacion. Actualmente se conoce que la informacion disponible en el mundo se
duplica rapidamente, por lo que se hace necesario crear los cimientos de una cultura
gerencial que reconozca el valor que tienen para una organizacion el uso adecuado de la
informacion, y la insustituible importancia de utilizar y preservar los conocimientos
adquiridos por sus trabajadores en el transcurso del tiempo y que son parte estratégica de

Su patrimonio.

Tal como lo dijo Nonaka, “En una economia donde la Unica certeza es incertidumbre, la

Unica fuente segura de ventaja competitiva es el Conocimiento”.

El conocimiento esta siendo reconocido como el mas importante activo organizacional y
por lo tanto, las empresas conscientes de esta clave de éxito, estan haciendo esfuerzos

por definir como adquirirlo, representarlo, retenerlo y administrarlo.
Sin embargo, el diagndstico habitual que se encuentra en las empresas es que:
v' Lainformaciény el conocimiento estan dispersos en la organizacion

v' Existe falta de discusion sistémica para enfrentar las soluciones a los

problemas
v" No se comparte el conocimiento
v' Laexperiencia es desaprovechada

Las empresas han visto en la Gestion del conocimiento la via para lograr altos niveles de
competitividad. Esto en la préactica significa crear un sistema que permita en la
organizacion la captura, el almacenamiento, la generacion, el uso y la distribucion de los

activos de informacion de una organizacion.

En nuestro pais se realiza un considerable esfuerzo organizativo e inversionista, en medio
de la Batalla de Ideas, para propiciar la masificacion de la cultura y el desarrollo de una
cultura general integral que debe integrar y hacer aplicacion efectiva de todos los

conocimientos adquiridos y atesorados por nuestra sociedad. En los procesos de cambio



del funcionamiento de la economia, donde se busca una mayor eficiencia y eficacia, el

enfoque de gestion del conocimiento es una importante herramienta para eliminar la falta

de correlacion entre los grandes recursos creados por las actividades de formacion y

educacion y el insuficiente impacto en la economia.

Hasta el momento, en las entidades del territorio, se posee poca experiencia en cuanto a
este sistema de direccion, por lo que se puede afirmar que se debe desarrollar un fuerte
trabajo de actualizacion al respecto. Con la realizacién de este capitulo se pretende
mostrar una referencia de los elementos mas relevantes relacionados con el tema en el
cual se trabajard: Gestion del Conocimiento, teniendo como objetivo, conocer los
criterios de distintos autores que desde posiciones diferentes han abordado el tema
objeto de estudio, evaluar su importancia y caracteristicas con que se proyectan estos

conceptos en la realidad de las organizaciones
1.1. La Gestion del Conocimiento en las organizaciones.

La aparicion de la economia basada en el conocimiento supone que la capacidad de
una empresa de crear valor ya no depende exclusivamente de su capacidad financiera
y de produccion. Se viene constatando desde hace algunos afios que la informacion y

el conocimiento son una fuente primordial para la creacion de renta y de riqueza.

Las empresas en las que el conocimiento es relevante se caracterizan por una mayor
sensibilidad al entorno, mejor adaptabilidad a los cambios, mejor distribucion y
rendimiento del personal, mayor capacidad creativa, mejor uso de sus activos
existentes y, en definitiva, por un rendimiento y competitividad mayor que las
organizaciones no sensibles al aprendizaje.

La empresa “que aprende” hace al trabajador participe de sus metas y objetivos:

«+ Ofrecer el conocimiento adecuado en el momento preciso: todo el mundo sabra donde
encontrar el conocimiento de la organizacién accediendo a él en el contexto de su rol,

con una alta disponibilidad y evitando retrasos innecesarios.

*

% Aumentar la creatividad de la compafiia. Se amortiguara la pérdida de informacién
debida a la rotacién del personal. Ya que a través de la gestién del conocimiento se
debe transformar el conocimiento de las personas en capital estructural de la

organizacion. Los empleados constituyen el principal activo de la organizacion, pero



estos pueden abandonarla en cualquier momento. Para que las organizaciones
puedan servir a sus clientes sin altibajos, es necesario que el conocimiento individual
pase a ser colectivo ello elimina los riesgos de perdida de conocimiento y aumenta la

velocidad a la que el conocimiento sea productivo.
¢ Facilitar la colaboracién con los expertos.

* Renovar el conocimiento de las personas y de la organizacion por medios de procesos
de aprendizaje. Hay que aprender mas rapidamente que los competidores y aplicar el
nuevo conocimiento con la mayor eficiencia posible. Este objetivo se encuentra muy

proximo al concepto de organizacién que aprende e innova.

« Alinear la estrategia corporativa con las capacidades y competencias (ya sea con las
existentes asi como con las nuevas que surgen para mejorar la ventaja competitiva)
para aprovecharse de las nuevas oportunidades, las organizaciones deben conocer

sus competencias actuales.

« Distribuir las mejores practicas. Utilizar la experiencia pasada en la toma de

decisiones futuras.

La distribucion de las mejores préacticas a través de la experiencia pasada en la toma de

decisiones, se puede esquematizar mediante la siguiente figura:

BUSQUEDA

OBSERVAR CAPTACION

DIFUSION

TRATAMIENTO

ANALIZAR ANALISIS
Analistas

VALIDACION (Expertos)

EXPLOTACION gig“
UTILIZAR =

Directivos (_;Iéfes)

TOMA DE DECISIONES A

Figura No 1: Experiencias en latoma de decisiones.

Todos estos objetivos conducen a un fin dltimo: aumentar la capacidad de creacion del

valor de la compafiia a través de la utilizacion del capital intelectual.



Las empresas se fundamentan hoy sobre ideas, habilidades y conocimientos; y por ello
las organizaciones que estén mas preparadas se convertiran en las mejores, en las

abanderadas del futuro
1.1.1. Conocimiento. Definiciones generales

El conocimiento fluye por todas las partes de la organizacién. Acumulado en documentos,
bancos de datos, patentes, normas, rutinas, procesos, en la mente de grupos de
personas, interaccionando con otras empresas, con otros grupos de personas, con
clientes, proveedores, instituciones de investigacion y con el entorno, generando nuevos

conocimientos

El conocimiento organizacional puede ser estatico y dinamico. Posee una dinamica
diferente del conocimiento individual, pudiendo ser comprado, vendido, cambiado, cedido
o fusionado, como también se puede aprender, olvidar, perder o ganar conocimientos.
Precisa siempre de ser creado, diseminado y asimilado por la organizacién, posibilitando

la innovacion y la mejora de los productos o servicios.

El diccionario define conocimiento como: “El producto o resultado de ser instruido, el
conjunto de cosas sobre las que se sabe o que estan contenidas en la ciencia”. Este
acepta que la existencia de conocimiento es muy dificil de observar y reduce su presencia
a la deteccion de sus efectos posteriores. Los conocimientos se almacenan en la persona

(o en otro tipo de agentes). Esto hace que sea casi imposible observarlos.

El conocimiento es un conjunto integrado por informacién, reglas, interpretaciones y
conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha sucedido dentro
de una organizacion, bien de una forma general o personal. El conocimiento sélo puede
residir dentro de un conocedor, una persona determinada que lo interioriza racional o

irracionalmente.

¢ Segun Faloh (2001) “el conocimiento es la capacidad de resolver un determinado

conjunto de problemas con una efectividad determinada”.
¢+ Carrion (1999) lo define de una forma mas pragmatica, el conocimiento es una mezcla

de experiencia, valores, informacién y “saber hacer” que sirve como marco para la

incorporaciéon de nuevas experiencias e informacion, y es til para la accion.



*

% “El conocimiento humano puede ser visto como una especie de jerarquia” segun
Sveiby (1998) donde en la base estaria la capacidad (la mas comun), en el centro la
competencia y, finalmente, en el vértice, la pericia (la mas rara). La pericia es
intransferible. El poder de la pericia esta en la forma como influencia el modo de

pensar y el comportamiento de las personas.

% Segun define (Pedro Maestre Yenes)... “es el resultado obtenido al aplicar una o
varias reglas objetivas de actuacion a una informacion o conjunto de ellas". El
conocimiento implica cierta capacidad de hacer predicciones a partir de unas

determinadas informaciones y de unas reglas genéricas”.

Esta ultima definicién es la que se usara para el desarrollo de esta investigacion.

1.1.2. Principales conceptos sobre Gestion del Conocimiento

*

% Gestion del Conocimiento segun la definicion de Ovum, se trata de “la tarea de
desarrollar y explotar los recursos tangibles e intangibles del saber de una empresa”.
Los recursos tangibles serian las patentes, licencias, informacion sobre clientes,
proveedores, productos y competidores, trabajos de investigacion, etc. Los intangibles
serian los conocimientos y experiencias de los empleados, el know-how de la

empresa, etc.

¢ La creacion de conocimiento organizacional Nonaka, (1995) debe entenderse como la
capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de una organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas. Es

la clave del proceso a traves del cual las firmas innovan.

¢ Segun Choo, (1996) la Organizacion Inteligente: “Es una organizacion diestra en la
creacion, adquisicion, organizacion y distribucion del conocimiento y que aplica ese
conocimiento en el disefio de su comportamiento.”

/

< Para Skills.C. J, (1995): Es el conjunto de las estrategias y procesos para identificar,
calcular y aprovechar el conocimiento para ayudar a la corporacion a ser mas

competitiva.



Gartner Group considera que la gestion del conocimiento: Es un conjunto de politicas,
estructuras organizativas, procedimientos, aplicaciones y tecnologias que persiguen

mejorar la efectividad de la toma de decisiones de un grupo o una corporacion.

Segun Training and Development Digest, (2000) es: El conjunto de procesos que

dirigen el andlisis, diseminacion, utilizacion y traspaso de experiencias, informacion y
conocimiento entre todos los miembros de una organizacion para generar valor.

Nonaka. | y Johansson. J.K, (1991) lo define como: Proceso organizativo a través del
cual el conocimiento de un individuo puede ser compartido, evaluado, e integrado con

el de los otros de la organizacion.

Segun Pablo Pefia Vendrell, (2001): es una disciplina que promueve una solucién
integrada y colaboradora para la creacién, captura, organizacion, acceso y uso de los
activos de informacion de una corporacion. Dentro de estos activos se incluyen las

bases de datos, los documentos y las capacidades y experiencias de los empleados.

1.1.3. Beneficios de implantar la Gestion del Conocimiento.

Segun Training and Development Digest, (2000) algunos de estos beneficios son:

a)

b)

Reducir los costos.

Reducir el tiempo de toma de decisiones

En su documento, Diez respuestas a las preguntas mas frecuentes sobre Gestion del

Conocimiento José Luis Lara agrega los siguientes beneficios:

C)

d)

f)

9)

Ser capaces de producir nuevo conocimiento mediante la experiencia, las aptitudes y
el cambio actitudinal en la cultura organizacional.
Mejorar la comunicacion.

Identificar y calificar las fuentes de conocimiento y ser capaces de transferirlo
eficazmente.

Estar en condiciones de poder medir los resultados a partir de los datos, informacion y

conocimiento dentro y fuera de la organizacion.

Acortar los tiempos en los proyectos de planeamiento.



h) Optimizar los procesos, incrementando la productividad.
i) Utilizar en mayor grado los recursos existentes dentro de la organizacion.

j) Posibilitar la creacion de un circulo virtuoso entre el aprendizaje individual y el de la

organizacion en pleno.

La gestion del conocimiento puede aplicarse a todas las actividades de la organizacion
dentro de las actividades primarias de la cadena, la aplicacion de la gestién del
conocimiento proporciona beneficios que ayudan a la consecucion de una ventaja
competitiva suficiente y sostenida, de manera que: Aplicada a la logistica agiliza los

procesos relacionados con ella.

k) Aplicada al desarrollo de productos y servicios, la gestion del conocimiento
proporciona la reutilizacion de experiencias anteriores. Asimismo, el acceso al capital
intelectual de la empresa facilita el acercamiento de las personas que la componen y
favorece el intercambio. En resumen, facilita la toma de decisiones y reduce el tiempo

de entrega.
[) Aplicada a la logistica externa mejora la distribucién y la organizacion de la empresa.

m) Aplicada al marketing y a las ventas aprovecha el conocimiento extraido de la
competencia al analizar su situacion, reutiliza el conocimiento de las BBDD (prensa,
agencias, etc.), fomenta la creatividad y adapta la oferta a las necesidades de los

clientes. En definitiva, aumenta la calidad y el valor afiadido.

n) Aplicada a la prestacion de servicios, mejora la definicion de los requerimientos de los
clientes, facilita el acceso a la informacion, aprovecha las experiencias anteriores y

ayuda a la creacion de una imagen de marca.
0) Aplicada, finalmente, a la gestion de clientes, mejora la atencion a los mismos, ya que

recuerda cualquier interaccidén con ellos, optimiza el tiempo de respuesta y mejora la

comunicacion empresa-cliente, llevando todo ello a mejorar la calidad del servicio.

Por otro lado, aplicado a las actividades secundarias de la cadena proporciona también

los siguientes beneficios:
p) En compras y suministros, la gestion del conocimiento agiliza y mejora los

procedimientos, y ayuda a elegir y conservar las mejores relaciones.



q) Dentro de la tecnologia, facilita la reutilizacion del conocimiento y pone en contacto al

personal de la empresa, favoreciendo el intercambio de experiencias y la innovacion.

r) En RRHH, facilita la localizacion del personal adecuado en el momento preciso y

ayuda a controlar el activo intelectual que tiene la empresa.

s) En administracion y gestion, como soporte a toda la cadena de valor, la gestién de
conocimiento puede ser una fuente importante de ventajas competitivas. La
explotaciéon de sistemas de informacion para la direccion puede ser una de sus

aportaciones

Crear un sistema de Gestion del Conocimiento en una organizacién no es una tarea

sencilla, pero si se disefia bien cumplira con los objetivos propuestos.

1.1.4. Riesgos de implementar la Gestion del Conocimiento.

En su documento “Diez respuestas a las preguntas mas frecuentes sobre Gestion del

Conocimiento” Lara plantea la posibilidad de incurrir en los siguientes errores:

+« Dependiendo de la cultura institucional de la organizacién adoptante, el riesgo mas
frecuente esta dado en confiar excesivamente en la tecnologia e instalar de entrada
una base de datos confiando en que la gente hara sus aportes de manera espontanea,

sin haber generado primero las politicas adecuadas.

+ Otro factor de riesgo esta dado en comenzar con un programa demasiado ambicioso,
ya que compartir el conocimiento es algo antinatural. Por ello es preferible comenzar
con un proyecto piloto que permita medir con claridad los resultados en un lapso de un

afno.

« Por ultimo, el mayor peligro consiste en insular el proyecto, convertirlo en dominio de
unos pocos “iluminados” y no involucrar a toda la organizaciéon en él. Para ello, la
participacion activa de la gerencia y el ejercicio del liderazgo constituyen elementos

fundamentales de éxito.

A pesar de que la mayoria de las organizaciones estdn de acuerdo en que el
conocimiento mas valioso es el que reside en los propios empleados, otro problema
importante en la gestion del conocimiento es el propio factor humano, ya que se esta

hablando de conocimientos que se guardan en la cabeza y que hay que traspasar a los



medios electrénicos. Es necesario, también tener en cuenta la tendencia que tiene la
gente a acaparar conocimientos sin traspasarlos, incluso de forma inconsciente debido,
en la mayoria de los casos, al desconocimiento sobre la importancia del traspaso de esos

conocimientos o, simplemente, a la falta de tiempo.
1.1.5. Soportes de la Gestion de Conocimiento en las organizaciones.

La Gestion del Conocimiento se erige como el enfoque fundamental que en una
empresa debe adoptar para lograr el acceso generalizado al conocimiento. Entre sus
principales tareas al servicio del aprendizaje en una organizacion se encuentran las de
localizar y comunicar entre si a los integrantes de una organizacién, establecer
sistemas de gestion documental eficaces y accesibles a todos los miembros de la
empresa, trabajar en un entorno de red Optimo para el intercambio de informacion
interna y externa y crear y desarrollar intranets, extranets y aulas virtuales de
formacion.

Se trata, en definitiva, de poner al alcance del trabajador multiples herramientas que
garanticen la asimilacion de los conocimientos existentes y necesarios para el
desempefio de su labor y que le sirvan de base para la busqueda de otros nuevos. De

esta manera, contribuye al compromiso interno del trabajador con su organizacion.

Son, ademas, necesarios programas de supervision y politicas de Recursos Humanos
gue garanticen que los procedimientos que se llevan a cabo son los correctos, que
fomenten Comunidades de practicas, que identifiguen lagunas de conocimiento,
actitudes de resistencia al cambio y barreras personales u organizacionales que

dificultan el flujo de la informacién en la organizacion.

En el desarrollo del conocimiento de las personas intervienen factores tales como la
capacitacion tradicional, entendida como el entrenamiento y formacién necesarios para
desempefiar una funcion o tarea determinada, el aprendizaje, entendido como la
capacitacion necesaria para afrontar los retos futuros; y, por udltimo, el crecimiento
humano, resultante de la suma de factores tales como creatividad, innovacion y liderazgo

personal.

Para una institucion, es tan importante la formacion intelectual de sus empleados como la

disponibilidad de éstos a “aprender a aprender”, es decir, a mostrar una postura abierta y



positiva ante los nuevos retos a los que se enfrente dentro de la empresa, a saber
rectificar y reconocer errores, y en definitiva, a huir de razonamientos inmovilistas y
defensivos que bloqueen el aprendizaje y limiten las posibilidades de crecimiento de la

empresa y del trabajador.
1.1.6. Enfoque sobre la Gestién del Conocimiento en las organizaciones.

La Gestion del Conocimiento constituye un enfoque gerencial que ha tomado fuerza en
las ultimas décadas, su tratamiento tedrico ha sido amplio pero en menor medida se ha
implementado en la practica. Pocos son los que han corrido el riesgo de incorporarse a
una nueva forma de integrar lo que hasta ahora se encontraba en procesos aislados, la

informacion, el capital humano y la tecnologia. (Artiles y Garcia, 2004).

Caracteristicas de las empresas basadas en el conocimiento

Buscan producir riqguezas Buscan producir riquezas

Ofertan productos y servicio comunes Ofertan productos y servicio
especializados (a veces Unicos)

Se compite por escalas y costos Se compite por diferenciacion en
productos y servicios

La creacion de conocimientos no se|Mucho conocimiento incorporado en el

incorpora al costo costo y el precio

Poco gasto en 1+D Alto gasto en I+D

Comercia esencialmente bienes | Alta componente de negociacién sobre
tangibles (productos) intangibles

Productos y procesos menos protegidos |[Amplio uso de la proteccién por
por patentes (se protege por know how | patentes
confidencial)

Orientada a utilidades inmediatas Orientada a utilidades inmediatas Yy
futuras
Generalmente evitan el riesgo Incorporan el riesgo en la gestion

Recursos humanos de calificacion|Recursos humanos de alta calificacion
media

Recursos humanos reemplazables con|Recursos humanos irremplazables
la fuerza laboral disponible

Tratamiento de los recursos humanos | Tratamiento de los recursos humanos




como costo variable como costo fijo

La informacion constituye un elemento esencial en el desarrollo de las organizaciones
basadas en el conocimiento, suma valor agregado al capital humano, se despliega a
través de los nuevos ambientes, apoyada en las tecnologias de informacion y las
comunicaciones, y constituye un elemento clave en las estrategias de diferenciacion que
asumen las organizaciones, por el valor agregado que aportan al cliente y a los sistemas
de inteligencia que las alimenta. Por tanto la dimensién informacional tenderé a crecer en

aquellas empresas basadas en el conocimiento, como insumo critico para su desempefio.

1.1.7. Actividades que incluye el proceso de gestion del conocimiento segun

diferentes autores.

En la literatura hay gran diversidad de definiciones sobre los proceso de gestién del
conocimiento. A continuacion se ofrecen los propuestos por: la Asociacion Americana de
Capacitacion y Desarrollo (ASTD), por sus siglas en inglés, estd compuesto por cinco
etapas o0 procesos basicos: definir, crear, capturar, compartir y usar, que incluso lo

propone como modelo.

1) Definir: Consiste en identificar el tipo, necesidades y requerimientos de capital
intelectual. En esta etapa es indispensable identificar y describir cuales son los procesos
o flujos de informacién que se dan en el area de aplicacion del modelo, cada uno de estos
procesos debe estar documentado con sus respectivos diagramas de flujo y la
descripcién de cada uno de sus pasos. Esta definicion se tiene que hacer de manera
proactiva, ya que las necesidades y requerimientos de los clientes (internos y externos)

pueden cambiar constantemente.

2) Crear: Consiste en crear nuevo capital intelectual, ademas de descubrir el ya
existente. Las fuentes de conocimiento son las que crean el conocimiento, por lo que en
esta segunda etapa es necesario identificar las fuentes que intervienen en los flujos de
informacién definidos en la etapa nimero uno. Después de identificar estos flujos es
necesario documentar los roles, actividades y responsabilidades que desarrolla cada una
de las fuentes que generan el conocimiento en los diferentes flujos de informacion.

Incluye también el hacer que la gente contribuya con ideas, al igual que promover grupos



de discusion en linea para generar mas conocimiento. En esta etapa se dan barreras
tanto tecnolégicas como culturales que dificultan el proceso. Tanto los grupos como los
individuos deben aprender cémo usar la tecnologia para eficientar el proceso, y en la
mayoria de los casos, hay que trabajar principalmente en la actitud y en la cultura de la

gente. Las fuentes de conocimiento son los principales actores en esta etapa del modelo.

3) Capturar: Consiste en compilar, almacenar, codificar y reorganizar el capital
intelectual. Esta es la tercera etapa del modelo de Administracion del Conocimiento y
esta relacionada con el disefio de las bases de datos que dan soporte y ayudan a la
captura de todo el conocimiento que se puede codificar de los procesos definidos en la
etapa numero uno. Es importante remarcar que en esta etapa se deben definir los
campos, registros y ligas necesarios de las bases de datos y detallar la relaciéon que
tienen en cada uno de los procesos, para que los especialistas en sistemas puedan
realizar sistemas simples y compatibles lo cual es una de las necesidades de las

empresas que ya han implementado un modelo de este tipo.

4) Compartir: Consiste en distribuir toda la informacion necesaria para que las personas
tengan acceso a ella. Existen dos principales objetivos en esta etapa: facilitar que la gente

encuentre lo que esta buscando, y animar a que utilicen y reutilicen el conocimiento.

Juegan un papel importante en esta etapa del modelo la forma de incentivar a compartir
el conocimiento ademas de capacitar a la gente para que en verdad lo utilicen. La
tecnologia de Informacién y la Internet juegan un papel fundamental en la cuarta etapa
del modelo, ya que en esta parte se describe toda la infraestructura tecnologica y las
aplicaciones correspondientes. La necesidad que tienen las empresas para compartir el
conocimiento es el tener accesibilidad a la informacién y dar un seguimiento apropiado a
sus clientes, por lo que el disefio de aplicaciones en WEB y otros programas como el
Outlook ayudan a alcanzar de una manera mas eficiente esos objetivos. En esta etapa se

describe el disefio de las aplicaciones para compartir el conocimiento.

5) Usar: Consiste en aplicar, incorporar, reutilizar y explotar el capital intelectual con que
cuenta la organizacion. Esta es la Ultima etapa que se propone del modelo de
Administracion del Conocimiento. Ninguna de las etapas anteriores tiene sentido si este

conocimiento no se utiliza para dar un valor agregado al producto o servicio que se



ofrece. Es importante en esta etapa crear el habito de utilizar y explotar el conocimiento

que se genera en las etapas anteriores.

Para otros autores el proceso de gestionar conocimientos implica realizar las siguientes

actividades:

% Acumulacién de conocimientos. Incluye adquisicion y recogida de conocimientos que
van a ser gestionados, asi como el descarte de aquellos que no son de utilidad para el
proceso, la recogida de conocimientos puede ser activa o pasiva. Es activa si ciertas
personas en la organizacion observan los procesos de comunicacién con el fin de
detectar lecciones aprendidas. La recogida es pasiva si la persona que posee los
conocimientos reconoce que tales conocimientos son de utilidad y, por ello, debieran

ser gestionados.

/

¢ Modelizacion de los conocimientos. Los conocimientos son combinados, organizados

y estructurados.

% Conservacion de los conocimientos. Incluye la correccion, actualizacion, borrado y

mantenimiento de los conocimientos ya almacenados en la memoria corporativa.

/7

«¢+ Distribucion y utilizacion de los conocimientos por los profesionales que lo necesitan,
usando métodos activos y pasivos, y haciendo uso de Internet e intranets. En los
métodos activos, un trabajador reconoce que necesita informacion y consulta a la
memoria corporativa. En los métodos pasivos, alguien decide que cierta informacion
almacenada en la memoria corporativa podria distribuirse a gran ndamero de
trabajadores en la compafiia. Una buena gestion de conocimientos implica realizar
simultdneamente todos estos procesos para mejorar la capacidad de aprendizaje de la

organizacion.

1.2. La Gestion del Conocimiento en Cuba

La gestion del conocimiento ha sido identificada como un nuevo enfoque gerencial que
reconoce Y utiliza el valor mas importante de las organizaciones: el recurso humano y el
conocimiento que los humanos poseen y aportan a la organizacion. Uno de los valores

principales de la gestion del conocimiento es su completa coherencia con cualesquiera



otras técnicas, como la gestion de calidad, la reingenieria, el benchmarking, la planeacion

estratégica y otras, que se basan también en conocimiento. Todas estas son parte de la

estrategia de la empresa moderna e integrada.

Debido a su propia naturaleza, el conocimiento no se puede administrar externamente.
Sélo es posible administrar el proceso de su creacién y su utilizacion. De aqui que la
gestion del conocimiento no sea una técnica que se pueda implantar aisladamente. Su
implantacion y uso requiere de la gestion de la informacion, de la gestiéon documental, del
uso de las tecnologias de informacion y de un eficiente manejo de los recursos humanos.
Posiblemente de una manera completamente diferente a como se hacia hasta el
momento. Por ello, la introduccion de la gestién del conocimiento no puede ser ajena a
las técnicas mencionadas, sino que de hecho debe integrarlas, es decir, no puede haber

gestion del conocimiento sin una buena estrategia para la gestion de dichas técnicas.

Actualmente, las tecnologias de la informacion permiten hacer todo lo anterior de manera
sumamente eficiente, eficaz y abarcadora. Por otra parte, los métodos de gestion
empresarial cambian y justamente hoy se habla de que los enfoques de gestion en
funcion de elementos externos, como clientes, proveedores, competidores, etc., son
menos importantes puesto que son cada vez mas cambiantes. Entonces, la funciébn mas
importante es la capacidad de la organizacion de adaptarse a tales cambios. Eso se logra
solamente con la organizacion interna adecuada, el manejo de la informacion y de las
tecnologias de la informacion, un enfoque diferente de la comunicacién social en la
organizacion y el personal preparado para el cambio. Todo ello conlleva una nueva vision

de la organizacion.

La Gestion del Conocimiento puede tener diferentes formas de expresion préactica.

Ninguna de estas formas de expresion es excluyente, por lo que pueden coexistir varias

de ellas (Ver la Figura No 2). Las mas comunes son las siguientes:



¢Como aprovechar el conocimiento estructurado de la organizacién? Mediante la
organizacion y reutilizacion de la informacion generada en la propia institucion: informes
internos, patentes, articulos, presentaciones en congresos, es decir, el “flujo ascendente”
de la organizaciéon. Tan importante es conservar estos documentos y hacerlos accesibles
en el futuro, como disponer de un cuerpo normativo que garantice estabilidad en los
métodos de produccion de la documentacion mencionada, para hacer recuperable no solo
el documento, sino también el camino hacia cada documento final de una investigacion,

del proceso de produccién, etc.

¢Donde estan los que mas saben? Muchas veces, fuera de la organizacion. Entonces
habra que identificarlos, facilitar el acceso a ellos, invitandolos a reuniones, seminarios,
organizar redes de esos expertos. Es muy facil de formalizar mediante bases de datos.
Generalmente, la fuente de informacion para ello son los mismos empleados, de lo

contrario, otros expertos, las bases de datos, la prensa y otras fuentes comunes.

¢Quiénes saben realizar determinadas tareas? Para llegar a un producto o servicio
determinado, se necesitan ciertos recursos materiales y humanos. Los recursos humanos
principalmente aportardn su conocimiento al respecto, en las diversas fases de
produccién: investigacion de mercado, investigacion cientifica, elementos tecnolégicos,
cuestiones regulatorias, capacidad organizativa. Esta tarea consiste en el llamado
“mapeo” o inventario del conocimiento existente en la organizacion, para llegar a una

meta. Cuando se encuentran vacios en el conocimiento, se busca fuera.

¢Quiénes son los lideres de conocimiento en la organizacion? Su identificacion es de
gran importancia para tareas practicas, tanto como para las de proyeccién a mediano y
largo plazo y para apoyar la gestion del conocimiento, mediante la identificacion de

expertos y de otras fuentes de informacion.



¢Como multiplicar a los lideres de conocimiento? Mediante la creacion de los
“equipos de conocimiento”, en los cuales se comparten y se generan nuevos

conocimientos y se cultivan las cualidades de liderazgo.

¢,Como aprender de la préactica: s6lo con la practica? El aprendizaje por la practica es
atil y conveniente, pero es un proceso generalmente largo. Se puede agilizar mediante la
organizacion de métodos de trabajo que permitan aprovechar rapida y ampliamente las
lecciones que resultan del contacto con clientes, dificultades o éxitos en la produccion o
los servicios y otros. La informacion se puede obtener mediante entrevistas, reuniones de
trabajo, informes de progreso, etc. Generalmente se conoce como “compartir las

mejores practicas”.

¢, Cuanto vale lo que sabemos? El aparato econdmico de la organizacién debe ser
capaz de incluir en sus balances el valor del capital intelectual: copyright, informaciéon no

divulgada, patentes.

¢ Como utilizar el conocimiento interno y el externo para tomar decisiones en casos
concretos? Mediante la compilacion, analisis y sintesis de informacién procedente ya
sea del entorno interno o de fuera de la organizacion, en dependencia del problema en
cuestion. Un ejemplo practico es la implantacion interna y uso de sistemas de inteligencia
empresarial. Depende tanto de las bases de datos internas como de grandes bases de
datos de publicaciones, patentes, informacién comercial y econdmica, orientacion politica

y social de los eventos nacionales e internacionales y otros muchos factores.

¢, Como proteger el conocimiento? Mediante la firma de contratos de confidencialidad
con el personal interno y la inclusion de clausulas en los contratos con entidades
externas. La clasificacion de la informacion confidencial que genera la organizacion
(listados de clientes, suministradores, etc.), las medidas para la preservacion de know-
how y el registro oportuno de los conocimientos susceptibles de proteccién por la via de la

Propiedad Intelectual (softwares, marcas, lemas comerciales, etc.)



¢Pueden los productos/servicios de nuestra organizacién incorporar mayor valor
afladido? Un centro de informacién, una empresa de aviacion, un laboratorio
farmacéutico y muchos otros, pueden aumentar el valor de sus productos y servicios, al
incorporar mayor cantidad de conocimiento a los mismos, haciéndolos mejores y

eventualmente mas contentivos de tecnologia.

Aprovechar el conocimiento estructurado de 1a organizacion.

Identificar a los que saben hacer que.

Identificar a los que mas saben y ddnde estan.

Identificar a los lideres de conocimiento.

GESTION DEL Multiplicar los lideres de conocimiento.
CONOCIMIENTO

Formas de su
expresion practica Proteyer el conocimiento.

Aprender en la practica.

Determinar el valor de lo fue se sahe.

Incorporar mayor conocimiento a los productos y servicios

Utilizar el conocimiento interno y externo para tomar decisiones.

Figura No 2: Formas de la expresion practica de la Gestién del Conocimiento

1.2.1. Principios de la Gestion del Conocimiento en Cuba

1. La implantacion de la gestion del conocimiento en Cuba es reflejo de los lineamientos
trazados por la mas alta direccién del pais con el objetivo de propiciar el desarrollo
econdémico sostenible de nuestra sociedad y corresponde al Ministerio de Ciencia
Tecnologia y Medio Ambiente establecer en el pais los principios para su promocion e
introduccion, y que el conocimiento acumulado por la obra de la revolucién, tenga un

impacto econémico en términos de competencia y competitividad.



Cada OACE debera disefiar su propio esquema de introduccion de la gestion del
conocimiento, de acuerdo con su plan estratégico y niveles de desarrollo y
perspectivas, considerando que su ejecucion necesita un grupo de medidas técnico-
organizativas que implican inversion en recursos humanos y materiales. Sin embargo,
esto no significa que la gestibn del conocimiento implique nuevas exigencias
burocraticas para las organizaciones, sino que se alcance un mayor nivel de
integracion en la gestion de los recursos humanos, de informacion, tecnologicos y del

conocimiento.

La gestion del conocimiento tiene diferentes formas de expresion practica, de modo
gue en diferentes entidades puede ejecutarse de diferente manera y con diferentes
propositos especificos e incluso en una misma organizacion pueden coexistir

diferentes formas de expresion de la gestion del conocimiento.

Ninguna de las formas de expresion practica conocidas de la gestién del conocimiento
es mas importante que otra. La importancia e impacto dependeran de las necesidades
de gestidén del conocimiento y las posibilidades de cada organizacion. Por ello, no se

puede definir de antemano cual de estas tendra prioridad con respecto a otra.

Puesto que la gestibn del conocimiento requiere de la adecuada gestion de la
informacién, del uso apropiado e intensivo de las tecnologias de informacion, de
enfoques novedosos de la practica comunicacional y de correcta y moderna gestion
de los recursos humanos, el desarrollo de la gestion del conocimiento en diferentes
organizaciones, independientemente de su forma de expresion, puede alcanzar

niveles distintos.

La unidad organizativa basica para la ejecucion de la gestion del conocimiento es
aquella con objetivos, mision y visién propios y con independencia econdémica, al

menos relativa.



7. Los organismos de la administracion central del Estado y sus dependencias deben
prepararse para actuar simultaneamente en dos dimensiones:
@ Creacion del ambiente profesional sobre el tema en todos los OACE.

2 Comenzar las aplicaciones donde sea posible.

1.2.2. Objetivo de la Gestidén del Conocimiento en Cuba

La aplicacion de esta Politica persigue un objetivo general fundamental que cree

las condiciones necesarias para la explotaciéon adecuada de los conocimientos creados 'y

adquiridos, este es:

Propiciar e impulsar la aplicacion de las técnicas de gestiobn del conocimiento en las
organizaciones cubanas para alcanzar mejores resultados econémicos y de desarrollo,
con la gestion adecuada de elementos tan estratégicos como son el capital humano, los

recursos de informacion y el conocimiento.

1.3. Modelos para la Gestién del Conocimiento en las organizaciones.

Distintos autores han planteado diferentes formas de implementar los sistemas de gestion
de conocimientos, atendiendo a sus propias concepciones organizativas, como es el caso
del Modelo de Kolb (1984) que integra los bloques de aprendizaje dados en los ambitos
politico y operacional de la organizacion, ademas, de los ciclos o procesos de aprendizaje a

nivel individual y organizativo, los que interrelaciona.

Las visiones generales en el ambito de la organizacion resultan de la reflexiéon de los
individuos que la integran y por otra parte, de la actividad desplegada en el ambito
organizativo, donde se deriva la accion de los individuos. Este esfuerzo es insuficiente,
pues no se explican los mecanismos para materializar dicha integracién, en particular como
trascienden las ideas de los individuos al plano politico de la organizacion y cémo las

acciones individuales se convierten en acciones de la organizacion. Por otro lado, tampoco



gueda claro, en el planteamiento del modelo, cémo se produce, dentro de la organizacion la

integracion de los bucles de aprendizajes politicos y operativos.

El modelo de proceso de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

describe el ciclo de generacion de conocimiento en las organizaciones mediante cuatro

fases (Ver la Figura No 3):

Para dichos autores, en este proceso el conocimiento puede ser tacito: Este tipo de
conocimiento es el que no estd registrado por ningdn medio y que solo se obtiene
mediante la adquisicion de conocimientos de manera préactica y es posible transmitir y
recibir consultando directa y especificamente al poseedor de estos conocimientos; o
explicito: Se trata del conocimiento basado en datos concretos, con los que seria
suficiente su conocimiento para el aprovechamiento de los mismos, sin necesidad de
interpretacion alguna, expresandolo de una manera simple es “la teoria”. Y ademas de
esto tiene una naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente
de transformaciones internas de conocimientos, desarrollada siguiendo las cuatro fases

siguientes:

La socializacién, que consiste en adquirir conocimientos tacitos a partir de experiencias,
por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones, que afade el

conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion.

La exteriorizacién, proceso de convertir conocimiento tacito en explicito, que supone
hacer tangible mediante el uso de metaforas de conocimientos de por si dificiles de
comunicar, integrandolos a la cultura de la organizacién. Es la actividad esencial en la

creacion del conocimiento.



La combinacion, proceso de crear conocimiento explicito, al reunir conocimientos
provenientes de distintas fuentes, mediante el intercambio de conversaciones telefonicas,
reuniones, correos, etc. Se pueden categorizar, confrontar y clarificar, para formar bases

de datos que produzcan conocimientos explicitos.

La interiorizacion, proceso de incorporacion de conocimientos explicitos a tacitos que
analiza las experiencias adquiridas en la practica de los nuevos conocimientos y que se
incorpora a la base de conocimientos tacitos de los miembros de la organizacion, en

forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo.

Conecimiants o i
Y s . 2. Externalizacion
tacite calective

Conocimients
explicito

e

3. Combinacion

1. Sacializacigén I

Conacimients
ticite individual

Conocimienta

explicite colective

d. Interinﬁ:aci&

Figura No 3 : Creacion del Conocimiento

Arthur Andersen identific6 en 1997 dos tipos de sistemas necesarios para que el

conocimiento sea transferido y usado a fin de generar ventajas competitivas:

1. Sharing networks: serie de herramientas informaticas (foros de discusién, espacios
de trabajo en grupo, etc.) que permiten el acceso comun a una comunidad virtual

formada por personas con areas de intereses afines.



2. Knowledge space: bases de datos documentales donde se almacenan desde las
practicas mas destacables —conocimientos sobre procesos basados en la

experiencia— hasta metodologias, informes, etc.

Posteriormente en 1999 Andersen elabora otro modelo, el que reconoce la necesidad de
acercar el flujo de informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizacion, y
devuelta a los individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor con destino a

los clientes. (Ver Figura No 4)

‘u"alurar.‘—  Aplicar

4

Conocimiento

ittt

Conocimiento

Personal Organizacional

Aprendizaje“— Experiencia Analizar —" Sintetizar

Figura : Modelo de Gesfion del Conocimiento de Arfhur Andersen
Fuenfe: Arthur Andersen (1999)

Desde el punto de vista individual se tiene la responsabilidad de compartir y hacer explicito
los conocimientos para la organizacion y desde la perspectiva organizacional, la
responsabilidad de crear la infraestructura de soporte, que se necesita para hacer lo
anterior, creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan

capturar, sintetizar, analizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.



La limitacién de este Modelo recae en que se acentla su atencion a la tecnologia, obviando
elementos importantes como las estrategias, el liderazgo y los sistemas clasicos de

transmision y desarrollo de conocimientos.

El proceso de Gestién del Conocimiento es sobre lo que se centrara esta investigacion,

desarrolldndose con profundidad en los Capitulos Il y Il de la misma.

Conclusiones Parciales

@ Dentro de la direccion empresarial se incluye a la Gestion de Conocimientos
gue es una herramienta novedosa y en el caso especifico de Cuba son

insipientes los trabajos sobre el tema.

@ La Gestion del Conocimiento ofrece a la organizacion que la aplica multiples
beneficios dentro de los cuales se puede destacar: Acortamiento de los tiempos en
los proyectos de planeamiento y en la toma de decisiones; optimizacion de los
procesos, incrementando la productividad; utilizacion en mayor grado de los recursos
existentes dentro de la organizacién; posibilita la creacion de un circulo virtuoso
entre el aprendizaje individual y el de la organizacion; reduccion de costos; mejora

en la atenciodn a los clientes , etcétera.

@ La definicibn de gestién del conocimiento en la cual se basara este estudio es:
disciplina que promueve una solucién integrada y colaboradora para la captura,
almacenamiento, generacion, uso y distribucion de los activos de informacion de una
organizacion. Dentro de estos activos se incluyen las bases de datos, los

documentos y las capacidades y experiencias de los empleados.

@ Antes de decidirse a aplicar un modelo o programa de gestién del conocimiento es
necesario tener en cuenta los errores que puede cometer la organizacion al
aplicarla y que en lugar de hacer de ella una entidad que goce de los beneficios
antes mencionados se convierta en una victima de la mala implementacion de la

gestion del conocimiento.

@ La gestion del conocimiento sigue un conjunto de procesos o etapas en las que se

hace necesario la determinacion y evaluacion de los factores que la determinan y



gue permitiran adoptar las acciones necesarias para la posterior implementacion de

un sistema completo de gestion del conocimiento.



CAPITULO II: Procesos para la Gestién del Conocimiento en la Ronera Central

Introduccién

La velocidad y el dinamismo de la nueva economia y la globalizacion de los mercados
han supuesto un incentivo competitivo para muchas empresas, lo que les ha llevado a
consolidar y reconsiderar sus activos de conocimiento como modos de crear valor y
generar capacidades diferentes que redundan en una ventaja competitiva sostenible.
Para seguir siendo competitivos, las empresas necesitan tener formas efectivas de crear,
captar, localizar y compartir tanto conocimientos como experiencias (Gold, 2001). Para
conseguir que la competitividad sea sostenible, muchas empresas han realizado
incursiones en la gestién del conocimiento. Desafortunadamente, muchos de estos
proyectos de gestion del conocimiento que se han desarrollado eran, en realidad,
proyectos sobre sistemas de informacion. En la medida que estos proyectos aportan una
acumulaciéon de datos, pero poca innovacion de productos y servicios y pocas mejoras de
resultados, el concepto de gestion del conocimiento empieza a cuestionarse. Por tanto, se
debe superar la gestion de los sistemas de informacién para llegar a la gestion del
conocimiento, que es un fendmeno mas complejo e implica el desarrollo de estructuras

que permiten a una empresa capturar, almacenar, generar, usar y distribuir conocimiento.

En consecuencia, una clave para comprender el éxito en la implantacion y en el
mantenimiento de un sistema de gestion del conocimiento en las organizaciones es la
identificacion y medida de los conocimientos que se han de gestionar y de las
denominadas infraestructuras, que son condiciones previas necesarias para que la
implantacién tenga éxito. Estas infraestructuras se han descrito ampliamente en la
literatura Leonard-Barton (1995). Utilizando este argumento tedrico, el objetivo de esta
investigacion es crear un contexto tedrico y empirico para medir y valorar la

infraestructura y dentro de ella especificamente los procesos de gestion del conocimiento.



2.1. Caracterizacion general de la Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena”.

La Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena”, esta ubicada en la calle 2, Empresa
Azucarera “George Washington”, Manacas, en el municipio Santo Domingo, provincia
Villa Clara.

Esta entidad fue fundada en el afilo 1972 perteneciendo a la Empresa de Bebidas y
Licores Villa Clara, Ministerio de la Industria Alimenticia (MINAL). Mas tarde en el afio
1993 se crea la Corporacion Cuba Ron S.A por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo
de Ministros, las instalaciones de la Ronera Central fueron segregados de dicha
empresa y se entregaron en usufructos por 25 afios, prorrogables por 25 mas, a la

Corporacion Cuba Ron S.A.

Esta Fabrica, acorde a lo contemplado en el expediente de perfeccionamiento
empresarial, esta constituida organizacionalmente por una Direccibn General, las
direcciones: Operaciones, Economia, Recursos Humanos, dos Unidades Empresariales

de Base (Roneray Destileria) y un Departamento Comercial. (Ver Anexo No 1)

Para la realizacion de sus actividades esta Entidad cuenta con un colectivo de 154
trabajadores fijos, de ellos, 18 son dirigentes, 5 administrativos, 35 técnicos, 27 de

servicio y 69 obreros.

Objeto Social

Entidad que en su objeto social esta inscrito la produccion y comercializacién mayorista
de alcoholes, rones y otras bebidas alcohdlicas de diferentes tipos de calidades y sus
derivados.

Misién

Producir, afiejar y comercializar con calidad y eficiencia rones y otras bebidas alcohdlicas
de distintos tipos, alcoholes y sus derivados, manteniendo la compatibilidad y

sostenibilidad con el Medio Ambiente.

Para materializar esta mision se ha planificado trabajar en funcion de la siguiente vision.



Visién
v

Trabajar por la satisfaccion del cliente, creando y produciendo productos

competitivos y diversificados.

Mantener la actividad de Investigacion y Desarrollo (I+D) como la principal fortaleza

con que se va a confrontar los retos del futuro.

Se desarrolla el nivel de profesionalidad y conocimiento de los cuadros y técnicos
ademas de una politica adecuada en la actualizacién de la capacitacion.

Se dispone de un sistema de aseguramiento de la calidad segun las normas ISO
9000.

Se dispone de los laboratorios acreditados internacionalmente.

Se dispone de un sistema de aseguramiento de la calidad (APPC) que garantiza la

inocuidad del producto.

Se eleva sensiblemente la calidad en los rones destinados al mercado en moneda

nacional.
Se minimiza el impacto al medio ambiente.

Se alcanza la insercibn dentro del sistema de Reconocimiento Ambiental

Nacional.

La Destileria de alcohol alcanza los parametros internacionales en materia de

eficiencia y calidad.

Se garantizan en las naves de afiejamiento los caldos que son garantia de la
continuidad histérica del Ron Cubano de calidad superior y se alcanzan mermas en

afiejamiento las mas bajas segun nuestro clima.

El embotellado alcanza niveles de productividad y calidad similares a los

estandares internacionales.

Los trabajadores funcionarios y cuadros de direccidbn alcanzan un grado de

motivacion que les permite mejorar cada vez mas sus resultados.

Se aplica el sistema de afiejamiento paletizado en el 100% de las naves de

afiejamiento.



v' Se dispone de un Sistema de Gestién de los Recursos Humanos que garantiza

una fuerza de trabajo idénea motivada y comprometida con el desarrollo de la

organizacion.

v' Se dispone de un Sistema de Costo de Calidad para la evaluacion y valoracién de

los mismos.

v' Se dispone de un Sistema de Gestién Medio Ambiente integrado a los Sistemas de

Calidad y los demas sistemas.

Objetivos Estratégicos (OE) trazados para el afio 2007

Los OE trazados para el afio 2007 son los iguientes:

OEL1. Continuar incrementando la eficiencia de las producciones manteniendo los ritmos

OE2.

OES.

OEA4.

OES.

OE®6.

OE?7.

OES.

OEO.

de crecimiento anual con una mejor utilizacion de los recursos materiales,

financieros y humanos, encaminados a alcanzar niveles promedios internacionales.
Elevar y consolidar el trabajo del rea de venta.

Mantener con eficiencia y eficacia los equipos e instalaciones permitiendo una alta
disponibilidad técnica, asi como estudiar las acciones de mejora a la base técnica

que propicien mayor calidad y eficiencia del proceso productivo.

Lograr indices de eficiencia para alcanzar resultados satisfactorios en todas las

gestiones de la organizacion.
Mantener la contabilidad certificada.

Asegurar el perfeccionamiento del sistema de costo y su analisis diario, ademas de
continuar perfeccionando la contabilidad en todas las UEB y dependencias de la

empresa.

Elaborar e implantar un sistema de gestion de RRHH basado en las competencias

laborales.
Aumentar la productividad del trabajo en un 3% con respecto al afio anterior.

Potenciar un Sistema de Gestién de la Seguridad, Salud y Medio Ambiente en el

Trabajo.

OE10. Mantener certificado el sistema de seguridad informética.



OE11. Garantizar la Preparacion y Superacion suficiente y oportuna de todos los

trabajadores.
OE12. Cumplir eficazmente con la Politica para el trabajo con los Cuadros y las Reservas.

OE13. Generalizar los resultados cientifico técnico de forma que nos permita lograr

mayor eficiencia en las producciones, asi como el aumento de estas.
OE14. Mantenimiento y desarrollo de nuestro Sistema de Gestion de la Calidad.

OE15. Consolidar y perfeccionar el trabajo de la defensa sobre la base del Sistema

Defensivo Territorial en especial en caso de desastres naturales y guerras.

OE16. Aplicar correctamente los procedimientos establecidos en materia de auditoria y

control.

Principales proveedores
Los principale proveedores de la Ronera Central son:
v' Juvasa.

v" Tecnoazucar.

v Montaros.

\

Vitro Envase.
Geocuba V.C.

Vicasa.

AR NEERN

Torrents.

<\

OTN VC.
v FTM.

v Perma Care.

\

Destileria Jesus Rabi.
Empresa Azucarera “George Washington”.

Departamento Comercial.

A N NN

Noria.

<\

Destileria Antonio Guiteras.



v Laboratorio UEB Destileria.
v Laboratorio Hidroeconomia.
v" Robertet.

v Electroquimica de Sagua.

v" Ronera Santiago de Cuba.

\

Presidencia Cuba Ron S.A.

UNITID SA.

AN

Laboratorio CNICA Territorial.

<\

Destileria Enrique José Varona.

v' Eurostampa.

v Guala Clousers.

v" Ronera Santa Cruz del Norte.

v' Destileria Melanio Hernandez.

v" Quimiproductos.

v" Ronera Cérdenas.

v’ Destileria Heriberto Duquesne.

v Maritime Paper Products Limited.

v' Empresa de Calderas Alastor V.C.

v Taller de fabricacion UEB Ronera.

v Laboratorio de ensayos UEB Ronera.
v Laboratorio Central de la Corporacion Cuba Ron.

Principales clientes
La Ronera Central cuenta con dos clientes fundamentales HCI (Havana Club

Internacional) y la Comercializadora Cuba Ron.

A HCI se le venden todas las producciones de Havana Club ya sea embotellado o a

granel y ellos se encargan de su distribucion, a la comercializadora Cuba Ron se le vende



las producciones de otras marcas como es el caso del Ron Cubay, el que es distribuido

por ellos, no obstante a que la Ronera como tal no comercializa sus productos

directamente a los clientes finales es de destacar la estrecha relacibn que mantienen con

estos pues el area comercial realiza visitas periddicas a los mismos con el objetivo de

conocer las inquietudes de los clientes y poder satisfacer sus expectativas

Areas de resultados Claves

Produccién y Comercializacion
Eficiencia Econdmica.
Recursos Humanos.
Desatrrollo y Tecnologia.
Medio Ambiente.

Calidad.

Defensa.

Prevenciéon y Control Interno.

Factores Claves de Valor

v

Contar con un personal capacitado, unido, disciplinado, capaz de trabajar en

equipo y comprometido con los resultados de la entidad.

Ser depositarios de una herencia historica ronera y contar con cantidades

suficientes de bases arfiejas para satisfacer el mercado.

La aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial que favorece la autogestion y

eleva la eficiencia y competitividad del sistema empresarial.

Elaborar un producto de alta calidad que goza de gran prestigio nacional e

internacional.
Ubicacion geogréafica cerca de dos de las principales vias de transportacion
terrestre del pais (carretera y linea central).

Desarrollo del potencial cientifico-técnico, la innovacion tecnolégica y la tecnologia

de informacion.



En la organizacion existen los valores compartidos que tanto se requieren para lograr
profesionales mas preparados y con una mayor capacidad para enfrentarse a situaciones

dificiles, estos son:
Patriotismo

Somos leales a la Patria, la Revolucién y al Socialismo. Participamos en todas las tareas
que convoca la Revolucion, somos antiimperialistas y hacemos nuestra la idea martiana

Patria es Humanidad.
Honestidad

Somos honrados, sinceros y nos respetamos unos a los otros. Somos ejemplos en el
cumplimiento de la legalidad y los deberes, combatiendo las manifestaciones de

indisciplina, robo y doble moral.
Solidaridad

Desarrollamos una cultura de trabajo en equipo, unidad, colaboracion, trabajo integrado
entre departamentos, compartimos los conocimientos obtenidos y las ideas generadas en

aras de alcanzar nuestros objetivos y los del Pais.

Responsabilidad

Promovemos la consagracion y amor al trabajo, creando un alto sentido de pertenencia a

la organizacion, logramos nuestras metas con entusiasmo profesionalidad y excelencia

Seguridad, Salud y Medio Ambiente en el Trabajo

En materia de seguridad, salud y medio ambiente se debe resaltar que desde el afio 2001
el indice de accidentalidad se encuentra en cero, es decir, no han ocurrido accidentes de
trabajo de ningun tipo, esto se debe al trabajo que vienen desarrollando con relacion a
esto, existe un estricto control sobre el uso adecuado de los medios de proteccion
individual y colectivos, se instruyen a todos los trabajadores, se realizan sistematicamente
las inspecciones de los tres niveles, entre otras actividades y todo esto se va a consolidar
con la implantacion de un Sistema de Gestion de la Seguridad, Salud y Medio Ambiente

en el Trabajo, sobre la base de la norma ISO 18000.



Respecto al medio ambiente, se realizé un diagnostico ambiental que permitié contar con

un plan de accibn encaminado a darle solucion a los problemas que afectan el

desempefio.

Entre las acciones mas impactantes llevadas a cabo se encuentran:

v

Cambio de tecnologia en el proceso de produccion de alcohol, ahora a partir de
una nueva materia prima, Alcohol Técnico B, y un nuevo proceso, lo que ha

permitido que sus residuales se hayan reducido.

Sustitucion de tanques elevados de agua por sistema hidroneumatico de abasto, lo
cual elimind el derroche de agua provocado por el mal estado técnico de los
tanques, ademas de optimizar el consumo eléctrico de las bombas al reducir su

periodo de bombeo.

Sustitucion de planta desmineralizadora de agua con resinas de intercambio idnico
por una de doble osmosis inversa a través de membranas, lo cual redujo
considerablemente el uso de productos quimicos en las regeneraciones de las
resinas, ademas de disminuir los consumos de agua cruda por el mal estado

técnico que esta poseia.

Sustitucion de maquina enjuagadora de botellas con agua por una con sistema de
recirculacion de la solucion de enjuague, lo cual produjo un ahorro de

aproximadamente 15 m* de agua suave que se vertian al medio diariamente.

Sustitucion de cadenas de acero inoxidable por teflon, lo que produjo que el

lubricante creado para las mismas fuese compatible con el medio.

Humanizacion del trabajo del hombre en el embotellado con la adquisicion de las
maquinas despaletizadora de botellas y selladora de cajas, asi como la

disminucion de los niveles de ruido del area.

Humanizacion del trabajo del hombre en area de afiejamiento al ir introduciendo

progresivamente el sistema paletizado.

Colocacion de metro contadores de agua en los diferentes consumidores en las

areas de UEB Ronera.

La empresa para el desarrollo de su actividad cuenta con:



Estructura de direccion aprobada con la aplicacion del perfeccionamiento

empresarial desde el afio 2000.

Sistema de Gestion de la Calidad segin NC ISO 9001: 2001. Sistemas de Gestién
de la calidad. Requisitos, certificado desde el afio 2003 en el embotellado de rones

por la ONN nacionalmente y por Lloyds Register. Q.A internacionalmente.

Se ha extendido la implantacion de este SGC a los procesos de afiejamiento,
fabricacion de rones y rectificacion de Alcohol Técnico B, abordando asi la

totalidad de los procesos de la fabrica.

Laboratorio de UEB Ronera acreditado en los ensayos de acidez total y grado
alcohdlico en rones, segun la NC ISO/IEC 17025 “Requisitos Generales para la

acreditacion de Laboratorios de Calibracion o Ensayo”.
Laboratorio de ensayos de UEB Destileria competente.

Aplica las Buenas Practicas de Fabricacion e Higiene segun la NC 143: 2002

“Cédigo de Practicas. Principios Generales de Higiene de los Alimentos”.

Cuenta con Sistemas de HACCP segun la NC 136: 2002 “Sistema de Andlisis de
Peligros y de Puntos Criticos de Control. Directrices para su Aplicacion”, lo que
permite identificar, evaluar y controlar peligros fisicos y quimicos para la inocuidad

de los rones y Alcoholes, con un enfoque sistematico y preventivo.

Todo esto le ha permitido obtener los siguientes logros:

Principales logros

v

Certificacion del Sistema de gestion de Calidad Embotellado, Afejamiento y

Fabricacion.

Certificacion del Sistema Analisis Riesgos y Puntos Criticos UEB Ronera.
Certificacion del Sistema Analisis Riesgos y Puntos Criticos UEB Destileria.
Premio de Calidad al Ron Cubay Afiejo en Feria Expocaribe.

Medalla de Oro a Ron Cubay en Feria Internacional de la Habana 2002.

Premio a la innovacion vy creatividad tecnoldgica dado en el afio 2000 por Oficina

Nacional de Patentes. OCPI, a la marca Cubay.



v" CIR Ronera Central vanguardia nacional 2002.
v" UEB Ronera vanguardia nacional 2001, 2002.
v" UEB Destileria vanguardia nacional 2002.
v" Ronera Central vanguardia nacional 2002.

v Laboratorio UEB Ronera “Competente” 2003.

\

Distincién “Centro por la Salud” 2003.

Declaraciéon de “Sala de Caldera Eficiente”. 2001.

AN

Acreditacion del Laboratorio UEB Ronera 2005.

<\

Laboratorio UEB Destileria “Competente” 2006.

v" Premio OMPI al trabajo de la Estrategia Marcaria de la Corporacién Cuba Ron.

Dentro de las proyecciones para este afio se encuentran:
v Certificacion del SGC de los procesos de Fabricacion y Afiejamiento.

v" Implantacion de Sistema de Gestion Ambiental.
v Optar por sello de Reconocimiento Ambiental en la UEB Destileria.

v Continuar trabajando en la aplicacion de las ISO 18000 de seguridad y salud del

trabajo a partir de diagndstico realizado en el 2005.

v" Actualizacion de los sistemas de calidad acorde a la nueva norma 1SO
22000:2005.

Principales Producciones
Dentro de la amplia gama de productos que elabora la Ronera Central se

encuentran fundamentalmente:

Marca Havana Club :

e Afiejo Blanco

e Afiejo 3 Afios



e Afiejo Especial
e Afejo Reserva
e Afiejo 7 Afios

Marca Cubay:

e CartaBlanca
e Afiejo
e Dulce Ajerezado

Dentro de la cartera de productos del Havana Club se fabrica su producto superior,
el Cuban Barrel Proof. como su nombre lo indica, este va directamente del barril de
roble blanco a la botella, lo que le confiere un sabor que lo distingue entre los

demas.

La fabrica viene trabajando hace varios afios en el Cubay Afiejo Superior 10 Afios,
el cual ya fue presentado en el pasado mes de mayo en una feria internacional
donde obtuvo muy buenos resultados, se espera que antes de finalizar el afio en

curso se comience su producciéon y comercializacion.
Descripcion General del Proceso Productivo:

El proceso de fabricacion de ron en la Ronera Central comienza con tres materias primas

fundamentales: aguardiente fresco, alcohol y azlcar.

El aguardiente fresco primeramente pasa por un proceso de afiejamiento para luego
diluirse y filtrarse. Con el azlUcar se elabora el sirope alcoholizado, el mismo ademas
contiene alcohol y agua .Por ultimo el alcohol para incorporarse al proceso se diluye y se

filtra.

También con la dilucion - filtracion de alcohol, la dilucién — filtracion de aguardiente y el
sirope alcoholizado se elabora el Ron Base, el cual ademéas puede contener color
caramelo y ron base afiejado. Luego el Ron Base elaborado se somete a un proceso de
afiejamiento, dicho proceso puede variar su tiempo de acuerdo al fin para el que se
destine. Después de afiejar el Ron Base se procede a la elaboracion del Ron Terminado

para lo que se necesita, en la mayoria de los casos, Ron Base afiejado, dilucion —



filtracion de alcohol, dilucion — filtracion de Aguardiente, Ron Base, Sirope Alcoholizado y
Color Caramelo. Después de elaborado el Ron Terminado se procede a la

desmineralizacion de éste para luego filtrarlo.

El Ron Terminado ya desmineralizado vy filtrado puede pasar al area de embotellado o

venderse en cisternas.

Para el embotellado, ademas del Ron Terminado desmineralizado y filtrado se necesitan

botellas, habilitados, cajas, separadores y cola Holmelt.

Con este Ron ya listo para embotellar primeramente se enjuagan las botellas para
después llenarlas, las que luego seran tapadas y etiquetadas. Son embaladas en cajas,
fundamentalmente de 12 botellas. Estas cajas son selladas y enviadas al almacén de

Productos Terminados para su posterior venta. (Ver Anexo No 2)

Otras Generalidades de la Ronera Central.

Las actividades de producciébn son de suma importancia pues sus ventas estan
destinadas a la obtencion de divisas para cubrir los gastos en esta rama y

fundamentalmente como fuente de ingreso para el pais.
Cuenta con varias areas para la fabricaciéon de sus productos, dentro de estas se tienen:

1- Una planta de destileria dedicada a la produccion de alcohol mediante la
rectificacion de alcohol flema.
2- Cinco naves de afejamiento equipadas con envase de roble blanco americano,
destinado a darle color y sabor a los rones.
3- Una planta para la fabricacion de diferentes tipos de rones.
4- Unalinea para el embotellado, tapado y etiquetado de rones, la cual es de nueva
adquisicion y por tanto representa una tecnologia de punta a nivel internacional, la
cual le ha brindado una nueva imagen al producto desde 2004.
La empresa posee un sistema de gestion integral llamado Cuba Ron, elaborado en el
centro de célculo de Santa Cruz (Ronera situada en La Habana perteneciente a la

Corporacion Cuba Ron S.A.). Este sistema elabora de forma automatica la consolidacion



de estados financieros, ademas del resto de las actividades contables y financieras que

se realizan en dicho centro.

En el Anexo No 3 se pueden apreciar algunas imagenes de la Ronera Central “Agustin

Rodriguez Mena”

2.2. Bases para la gestion del conocimiento organizativo.

Para implantar con éxito una gestion del conocimiento organizativo, que pueda
proporcionar una ventaja competitiva sostenible a una organizacién, es importante
comprender los elementos basicos necesarios para apoyar la creacion, el
almacenamiento, la generacion, el uso y la distribucion del conocimiento organizativo
tacito y explicito. La literatura sobre las bases de gestion del conocimiento organizativo
nos desvela en tres areas de interés: procesos, personas y tecnologia (Gold, 2001), en

esta investigacion solo se trataran los procesos de gestion del conocimiento.

2.3. Organizacion que aprende.

En el libro La quinta disciplina en la préactica (1995) de Senge, son destacadas tres

ideas o atributos fundamentales para lograr la asuncion de la Organizacion que Aprende:

1. La primacia del todo: sugiere que las relaciones son literalmente mas importantes que
las cosas, y la totalidad mas importante que las partes.

2. La indole comunitaria del yo: exhorta a ver la red de interrelaciones que existe entre
nosotros. No existe una naturaleza humana independiente de su cultura. Una persona
es una persona a causa de los demas.

3. El poder generador del lenguaje: iluminando la sutil interdependencia que opera

cuando interactuamos con la “realidad”.

“La organizacion que aprende es un concepto que envuelve el corazén y la mente de los

empleados en un cambio continuo, armonioso y productivo, proyectado para alcanzar los

resultados deseados por la organizacion” (Garvin et al., 1998).



2.4. Procesos relativos al conocimiento.

Tanto académicos como directivos reconocen que los procesos de conocimiento han
llegado a convertirse en un pre-requisito para el éxito de las organizaciones. Algunos
autores sugieren que la habilidad de una organizacion para generar conocimiento es
crucial (Nonaka y Takeuchi, 1995). Otros autores han apuntado la importancia del sistema
de gestion en su totalidad y han sugerido algunos de los procesos que lo componen:
captacion, transmision y utilizacion (DelLong, 1997); captacion, recopilacién, integracion y
experimentacion (Leonard-Barton, 1995); creacion, transmision, integracion y explotacion
(Teece, 1998); creacion, transmision y utilizacion (Skyrne y Amidon, 1998); y creacion y
procesamiento (Ivers, 1998), son solo unos pocos ejemplos. Si el conocimiento es, en
realidad, el factor productivo mas estratégico, debe centrarse en su produccion,
adquisicion, desplazamiento, retencion y aplicacion. Un examen de todos estos procesos
nos permite agruparlos en cinco dimensiones: captura, almacenamiento, generacion, uso
y transmision del conocimiento. Cada una de las categorias se explica con mas detalles a

continuacion.

2.4.1. Procesos de Captura del conocimiento.

Los procesos orientados hacia la captura del conocimiento son aquellos enfocados hacia
la obtencion de conocimientos, muchos términos se utilizan para describir estos procesos:
adquirir, buscar, generar, crear captar, recopilar, etc. Todos estos términos tienen en
comun que se refieren a la acumulacién de conocimientos. La innovacion, otro aspecto de
la captura de conocimiento, consiste en la creacion de nuevos conocimientos mediante la
utilizacion del ya existente. Esta actividad requiere esfuerzos muy concretos y un alto
grado de experiencias en la identificacion y la captacion de nuevos conocimientos. La
mejora en la utilizacion del conocimiento existente y una captacion mas eficaz del nuevo,
son cuestiones clave en el proceso de captura de conocimiento. Dos ejemplos de
procesos orientados hacia la captacion son el benchmarking y la recopilacion de
conocimientos. Mediante benchmarking una organizacion busca e identifica practicas
ajenas en la propia organizacion o en otras organizaciones, después valora la situacion

en la que se encuentra el proceso para identificar fallos o problemas. Una vez que estas



practicas o modalidades de las mismas se han identificado, la organizacion puede

obtener ese conocimiento para utilizarlo internamente.

La colaboracion con otras empresas es crucial para la captura del conocimiento, sin
embargo, la habilidad para captar conocimiento se basa en parte en la capacidad de

absorcion de la empresa.

El compartir tecnologia, intercambiar personal y establecer vinculos entre la organizacion
y Sus socios en una alianza o empresa mixta se ha demostrado que facilita la
acumulaciéon de conocimiento. Estos procesos permiten a los directivos obtener
conocimiento de fuera de sus organizaciones, por ello representan un potencial de
creacion de conocimiento. Puesto que las empresas compiten actualmente en su
habilidad para crear y utilizar conocimiento, la mejora en la utilizacion del conocimiento
existente y una mas eficaz captura del conocimiento se convierten en imperativos. De
esta forma, uno de los procesos clave de gestion del conocimiento es el de captura de

conocimiento.

2.4.2. Procesos de Almacenamiento del conocimiento.

Los procesos de gestion del conocimiento orientados hacia el almacenamiento son
aquellos que intentan darle utilidad al conocimiento existente. Algunos de estos procesos
gue permiten al archivo o almacenamiento del conocimiento son la habilidad de una

empresa para organizar el conocimiento y estructurarlo.

Una organizacion debe desarrollar un marco para organizar y estructurar el conocimiento.
Sin estandares comunes de representacion, no existe consistencia ni elementos en
comun, lo que hace que ese conocimiento sea dificil de gestionar eficazmente. La

organizacion eficaz del conocimiento facilita el acceso al conocimiento en la organizacion.



El conocimiento sobre una determinada materia puede hallarse en distintas partes de la
organizacion y en diferentes sistemas. La combinacién e integracién de este conocimiento
reduce la redundancia a niveles adecuados y mejora la eficiencia al eliminar el exceso de

volumen. Estos procesos permiten a la organizacion actualizar el conocimiento obsoleto.

2.4.3. Procesos de Generacién del conocimiento.

La generacion del conocimiento, se entiende como la produccidon y aporte intelectual
respecto a un problema de estudio, basado en resultados de investigacién. Esta
produccién del conocimiento puede concretarse, principalmente, en tres modalidades:

articulos cientificos, libros o informes técnicos.

La generacion de conocimiento organizativo requiere que las experiencias del personal se
compartan y se transmitan. Esta colaboraciéon puede darse a dos niveles en la
organizacion: entre individuos o entre la organizacion y su red de colaboradores, clientes,
proveedores, etc. La colaboracion entre individuos provoca la aparicion de las diferencias
individuales (modos de pensar, herramientas o técnicas preferidas, experiencias, etc.),
que pueden utilizarse para la creacion del conocimiento. Se asume, asi, que la interaccion
entre individuos promueve el aprendizaje. La colaboracién entre individuos es también la
base para la socializacion del conocimiento (Nonaka y Tekeuchi, 1995). La colaboracién
entre organizaciones es también una fuente potencial de conocimiento. En empresas
intensivas en tecnologia, la competencia se basa en la velocidad de adquisicion del
conocimiento. Las capacidades claves son cada vez mas utilizadas para encontrar y

generar conocimiento.

2.4.4. Procesos de Uso del conocimiento.

La utilizacion del conocimiento comprende aquellos procesos que se orientan hacia la
aplicacion real del conocimiento. Son escasas las aportaciones que se han dedicado a los
resultados de la aplicacion eficaz del conocimiento. La aplicacion efectiva parece
considerarse principalmente como una actividad opuesta a la componente explicita del

conocimiento. Por ejemplo, Nonaka y Tekeuchi (1995), consideran la habilidad de una



organizacion para crear conocimiento, pero parecen asumir que una vez que se crea se
utilizara eficazmente. Las caracteristicas de los procesos asociados con la utilizaciéon del
conocimiento comprenden la recuperacion, la aplicacion, las aportaciones y el compartir

el conocimiento.

El analisis sobre el conocimiento en el servicio al cliente, Davenport (1998) apuntan que
la aplicacion efectiva del conocimiento ayuda a las empresas a mejorar su eficiencia y a
reducir costos. De esta forma, un proceso de gestiébn del conocimiento clave es el

proceso de utilizacién del conocimiento.

2.4.5. Procesos de Distribucién del conocimiento.

Estos procesos estan orientados hacia la diseminacion del conocimiento por la
organizacion, buscando una distribucion mas efectiva. El conocimiento debe ser

transmitido a otros dentro de las organizaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La coordinacion de especialistas (que poseen un determinado tipo de conocimiento)
dentro de la empresa es la tarea fundamental de cualquier organizacion (Grant, 1996). Un
enfoque que sostiene que la transferencia de conocimiento dentro de la empresa no es
una forma eficiente mediante la cual utilizar el conocimiento. La clave de una integracién
eficaz es minimizar la transferencia de conocimiento entre los miembros de la
organizacion. Los diversos conocimientos de los distintos individuos se integraran todos
para maximizar la eficiencia (Grant, 1996). De esta forma, un objetivo basico de cualquier
organizacion deberia ser integrar el conocimiento especializado de todos sus individuos
(Grant, 1996).

El conocimiento organizativo es diferente del conocimiento individual. Una forma por la
cual una organizacion puede convertir en Gtil el conocimiento de los individuos es
mediante el establecimiento de mecanismos que conviertan el conocimiento individual en
conocimiento organizativo. Las cuatro fases de este proceso han sido trazadas por

Nonaka y Takeuchi (1995). Dos de estas fases son particularmente importante en esta



seccion: la articulacion de conocimiento tacito en conceptos explicitos y la combinacion
de diferentes tipos de conocimiento explicito. Davenport (1998) sugiere que el primero de
estos procesos puede desarrollarse mediante discusiones en las denominadas
comunidades electronicas donde el resultado final se deposita en algun lugar al acceso
de todos electronicamente. Hansen (1999) sefialan un enfoque ligeramente diferente. Las
redes deben desarrollarse para estimular el concepto personal y asi el conocimiento tacito

puede compartirse entre los individuos.

La distribucion del conocimiento entre individuos en una organizacion (denominada
también transferencia interna de conocimiento) es un proceso vital para la organizacion.
Las capacidades de la empresa se basan en como se estructura, coordina y comunica el
conocimiento dentro de la misma. Esto implica la estructuracién y localizacion del
conocimiento necesario para transmitirlo a la persona que lo necesite, un proceso que es
inherentemente dificil, pero que puede facilitarse mediante el uso de manuales o guias,
de tecnologia, de interaccion entre los empleados, etc.

Como se indicé con anterioridad, las empresas actualmente compiten en su habilidad
para utilizar eficazmente el conocimiento. Sin embargo, el conocimiento debe convertirse
en algo que sea Util para la organizacion. Asi, uno de los procesos clave de la gestion del
conocimiento deberia ser la transmision de conocimiento que haga que el conocimiento

nuevo y existente se convierta en Util para la organizacion.

2.5. Aspectos a evaluar en los procesos de conocimiento.

En la literatura se recogen una serie de elementos que permiten evaluar con eficiencia el
nivel de desarrollo de cada uno de los procesos de gestion del conocimiento. Como
resultado de dicha evaluacion la organizacion puede adoptar las acciones necesarias
para mejorar uno de los elementos mas importantes dentro de la infraestructura como son

los procesos lo que le permitiria una eficiente gestidon del conocimiento y a la vez la



posibilidad de obtener ventajas competitivas frente a sus competidores. Estos elementos
se describen a continuacion, y la evaluacion aplicando el procedimiento descrito en el

epigrafe anterior, es el centro de esta investigacion.

1. Captura del conocimiento
a. Asignacion de responsabilidades al personal encargado de la recogida de
informacién exterior (publicaciones, correo, prensa, visitas a centros

semejantes al instituto, etc.)

b. Nivel de aportacion del resto del personal que tiene que ver con la recogida

de informacion a esta organizacion.

2. Almacenamiento del conocimiento

a. Existencia de sistema de andlisis y filtrado de informacion generada.

b. Conocimiento del personal de las herramientas de almacenamiento del
conocimiento.

c. Existencia de medios técnicos para acceder a la informacién/ conocimiento
almacenado.

d. Existencia de algun responsable de actualizacion de la informacion.

e. Existencia de restricciones de acceso a la informacién sobre procesos clave.

f. Factibilidad y rapidez de acceso a la informacién deseable.

3. Generacion del conocimiento
a. Automatizacion en el intercambio de informacién y métodos de trabajo

utilizados

4. Uso del conocimiento
a. Utilidad de la informacién almacenada.
b. Existencia de un indice de numeros de -consultas realizadas por

conocimiento.

5. Distribucién del conocimiento



a. Existencia de mecanismos de puesta en comun del aprendizaje
experimentado por varias personas.

b. Trasmitir y compartir reqgularmente la informacion.

c. Difundir las mejores practicas.

d. Efectividad de la difusion de informacion.

2.6. Descripcion de las actividades realizadas para el estudio empirico.

Una vez revisada la literatura el autor propone llevar a cabo entrevistas individuales,
revision de la documentacion histérica y reuniones y entrevistas al equipo de direccion.

Cada una de las cuestiones de la entrevista se centré en los elementos de “procesos”
desarrolldndose las siguientes actividades para realizar el estudio exploratorio.

1. Inicialmente se determind la muestra para el estudio (Ver Anexo No 4), en el caso
del consejo de direccion se trabaj6é con el 100%.

2. Los participantes en el estudio del caso fueron en primer lugar el consejo de
direccién de la Ronera, ademas de los trabajadores administrativos y los técnicos.

3. Se redact6 un glosario de términos relacionados con la gestién del conocimiento,
para unificar la terminologia a utilizar en el estudio. (Ver Anexo No 5).

4. Se realizaron entrevistas con los miembros del consejo de direccién y los demas
participantes de la investigacion. (Ver Anexo No 6 y No 7).

Revision de la documentacién disponible con la idea de evaluar los procesos.
Analisis preliminar de los datos recogidos, tanto de las entrevistas individuales
como de la revisién de la documentacion histérica disponible.

7. Entrevista grupal con el consejo de direccion con el propdsito de estimular la
discusion acerca de las mismas cuestiones planteadas en las entrevistas
individuales para poder llegar a un consenso.

8. Analisis de todos los datos recabados en las entrevistas individuales, la revision de
documentos, las encuestas y la entrevista grupal al consejo de direccion. El
analisis de datos incluye un proceso iterativo de agrupamiento, transformacion de
datos, triangulacion de multiples fuentes de datos y una busqueda de evidencias

positivas o negativas.



9. Confeccion del informe que aparece en el cuerpo del trabajo donde se consideran
tres etapas; fase 1, revision inicial de datos; fase 2, extraccion de conclusiones y la

fase 3, confirmacion de conclusiones.



Conclusiones Parciales

Dentro de las bases de la gestion del conocimiento organizativo la literatura revela
tres areas de interés: procesos, personas y tecnologias las cuales posibilitan
proporcionar una ventaja competitiva a la organizacion.

En la literatura aparecen una serie de clasificaciones sobre los procesos, en
esencia la casi totalidad de los autores coinciden en cinco procesos fundamentales
gue son la captura, almacenamiento, generacion, uso Yy distribucién del
conocimiento, los cuales se tomaron como base en esta investigacion.

En funcién de la revision bibliografica se determinaron los principales elementos a
tener en cuenta para evaluar la situacion especifica de cada uno de los procesos
de gestion del conocimiento como centro de esta investigacion.

El procedimiento propuesto es el resultado de la experiencia en la aplicacion de

este tipo de investigaciones, consultados y. propuestos por la autora.



CAPITULO llI: Evaluacion del proceso de Gestion del Conocimiento en la
Ronera Central.

Introduccién

Una vez concluido los capitulos tedricos se procede a la determinacion practica de la
situacion especifica del proceso de gestién del conocimiento como parte integrante de la

infraestructura del conocimiento, como se explicé en los capitulos anteriores.

El propésito es evaluar el proceso de conocimiento a partir de cada una de sus funciones
y de los elementos que se recogen en la literatura como métricas de los mismos, para ello
se utilizaron tanto entrevistas individuales como colectivas, ademas de la revision de la

documentacion.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos a partir del analisis y sintesis de la
informacion brindada por el personal que participd en la investigacion en funcion de cada
uno de los procesos de la gestion del conocimiento en la Ronera Central “Agustin

Rodriguez Mena”.

3.1. Organizacion que aprende.

“Aprender en las organizaciones significa someterse a la prueba continua de la
experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea accesible a toda

la organizacion, y pertinente a su proposito central”. Senge (1995)

El resultado de la aplicacion de la encuesta “Prueba de la Organizacién que Aprende”
(Garvin et al.,, 1998). se inclina hacia las respuestas frecuentemente y a veces,
predominado esta Ultima, obteniéndose por un consenso unanime de los entrevistados
gue la causa fundamental de la misma es la poca confianza respecto al intercambio de

conocimientos y la poca diseminacién de los mismos a través de toda la organizacion.



Este resultado se puede validar a través de la evaluacion de los procesos de la gestién

del conocimiento en la Ronera.

3.2. Procesos.

El grado de aportacion del elemento “PROCESOS” a una eficaz gestion del
conocimiento, en el marco global de la Ronera, se basa en la identificacion y
descripcion de los distintos procesos de conocimiento en sus diferentes fases,
para a continuacion, analizar como se gestionan o dirigen y si ello favorece o no los

objetivos del marco global.

3.2.1. Captura del conocimiento.

Esto se refiere a los mecanismos mediante los cuales la Ronera hace que los
conocimientos lleguen a ella. Se analizaron los siguientes aspectos referidos a este

proceso:

3.2.1.1. Asignacion de responsabilidades al personal encargado de la recogida de

informaciéon del exterior.

Uno de los problemas fundamentales que tiene la Ronera es la falta de articulacion o
integracion de la informacién de las entidades con las que contacta, asi como de las
informaciones que se recopilan individualmente a través de los cursos de capacitacion en
el exterior de la entidad, postgrados, maestrias, cursos de superacién o eventos con
impactos nacional e internacional, etc., de tal manera que esa informacion en la mayoria
de los casos no se disemina quedandose generalmente para el uso individual de los
beneficiados. A tal efecto se le propone a la Ronera Central la posibilidad de incorporar
una persona cuya responsabilidad fundamental sea la integracion de esta informacion
(Gestor del Conocimiento), mediante la relacion directa con los técnicos de la
organizacion que han llevado a cabo los contactos o participado directamente en los
proyectos de investigacion e inversion, etc. Con esta iniciativa se buscara superar la falta
de integracion y articulacion de toda esta informacion. No obstante, las funciones de esta
persona no se reduciran a este aspecto, sino que ademas esta responsabilizada con toda
la informacion que la Ronera emite al exterior (Ver Anexo No 9). No se monopolizara la

recogida de informacion del exterior ya que el contacto del personal de la Ronera es



constante, lo que hace que sean diferentes personas las que recogeran informacién del
exterior. Pese a esta diversidad de canales de recogida de informacion, este nuevo
puesto tiene la responsabilidad de recoger e integrar la informacion de todos ellos. Todo
este proceso de recogida de informacion debe realizarse con la ayuda de un software el
la

cual debe tener acceso pleno a las diferentes bases de datos existentes en

Organizacion.

Asignacion de responsabilidades al personal encargado de larecogida de
informacion del exterior
Fases Evidencias Descripcion Fuentes
Fase 1: Persona a|Responsabilidad fundamental | Entrevistas
Revisién inicial | Incorporar ;sn(i(r)a;m;iiénlntegrr?]cglgir;mge zlndlwduales
de datos (Gestor del contacto airecto con los
Conocimiento) o o
técnicos de la organizacion
gue han llevado a cabo los
contactos con el exterior
Fase 2. | Persona a|Las funciones de esta persona | Entrevistas
Extraccion de |incorporar no se reduciran a este aspecto, | colectivas.
nclusion in ma :
FoneusIones (Gestor del fesoonsgltj)ﬁizadgdecor?stodaes}g
Conocimiento) responsar
informacién que la Ronera
emite al exterior
Fase 3:| Asignacioén de | Esta persona no monopolizara | Entrevistas
Confirmacion de |responsabilidades |la recogida de informacion del | individuales y
conclusiones a un colectivo | exterior ya que el contacto del | colectivas.
para la recogida|personal de la Ronera es
de informacién del | constante, lo que hace que
exterior sean diferentes personas las
gue recogeran informacién del
exterior

3.2.1.2. Nivel de aportacion del resto del personal que tiene que ver con la recogida

de informacion a esta organizacion.

La Ronera involucra muchos de sus trabajadores administrativos, dirigentes y técnicos a
cursos de capacitacion, postgrados, maestrias, cursos de superacion o0 eventos con
impactos nacional e internacional, realiza intercambio de conocimientos y tecnologias con

institutos semejantes, etc., es que se puede apreciar que una gran parte de estos



trabajadores anteriormente mencionados tiene contacto con el exterior y, por tanto,
recogen informacién externa. Gran parte de este personal mantiene la informacién
capturada para si mismos, sin hacerla explicita. Con la incorporacion de la persona
destinada a la recopilacion de la informacion (Gestor del Conocimiento), la integracion de
la informacidén se hard mas explicita, mas facilmente utilizable y por ende mas valiosa,

diseminandose de una forma mas rapida y efectiva a traveés de toda la organizacion.

Nivel de aportacion del resto del personal que tiene que ver con larecogida de
informacion a esta organizacion.
Fases Descripcion Fuentes
Evidencias
Fase 1: Participacion en|Una gran parte de los|Entrevistas
Revisién  inicial | €4rSOS de capaci- gggagdzﬁzrig?nen g?n::r(i';g individuales
de datos tacién, postgrados, reco einformacié);l gxterna
maestias,etc. 9
Nueva persona a|Con la incorporacion de esta | Entrevistas
incorporar persona la informacion se |individuales
(Gestor el | ecimente. utizable 'y més
Conocimiento) : y
valiosa
Fase 2. | Participacion en|Las personas que participan | Entrevistas
Extraccion de | cursos de capaci- aportan gran cantidad de |individuales
nclusion . informacion ra | r | colectiv
FonNesIonss tacion, - postgrados, intg raazjcao orloilaresu eogr?saZIee colectivas
maestias,etc.. 9 ) por P
gue sera designado para este
trabajo
Nueva persona a|Es la persona que integrara|Entrevistas
incorporar toda la informacion capturada | individuales
lectiv
(Gestor del colectivas
Conocimiento)
Fase 3:|Nivel de aportacion|Una gran parte de los|Entrevistas
Confirmacion de|del resto del | trabajadores administrativos, | individuales
conclusiones personal que tiene |dirigentes y técnicos tienen | colectivas
gue ver con la|contacto con el exterior y por
recogida de|tanto recogen informacion
informacion en esta|externa y habra una persona
organizacion. para integrar toda esta
informacién




3.2.2. Almacenamiento del conocimiento.

Esto se refiere a los mecanismos mediante los cuales se mantiene la informacion y el
conocimiento adquirido y/o generado. A continuacion se analizan los aspectos

considerados dentro de este proceso:

3.2.2.1. Existencia de sistema de andlisis y filtrado de informacién generada.

En la Ronera no existen sistemas de estas caracteristicas, aunque el Director General
hizo la peticion al Informatico de trabajar en la confeccién de un software que cumpla con
las mismas. En general, la informaciéon en la Ronera queda depositada en bancos de

datos, donde se encuentra toda la informacion referidas a los distintos proyectos.

3.2.2.2. Conocimiento del personal de las herramientas de almacenamiento de la

informacion.

Segun lo que constatan los participantes en la investigacion, existe un conocimiento de
todas estas herramientas, pero resulta que la principal dificultad respecto a ellas no esta
en el conocimiento o desconocimiento de las mismas, sino en la falta de utilizacion. Tanto
los directivos como los técnicos y trabajadores administrativos, afirman que se trata mas
de un problema de motivacibn a la utilizacion de estas herramientas que de

desconocimiento.

Conocimiento del personal de las herramientas de almacenamiento de la
informacion
Fases Evidencias Descripcioén Fuentes
Fase 1: Intranet de la|Herramientas de almacena-|Documentacion
Revisién  inicial Ronera an(l)enrgroa gue existe en la
de datos
Fase 2: | Intranet de la|Tanto los directivos asi como | Entrevistas
Extraccion de | Ronera los técnicos y trabajadores |individuales
conclusiones administrativos constatan que
existe un conocimiento de
todas estas herramientas
Fase 3:|Conocimiento del |Los directivos asi como los|Documentacion,
Confirmacion de|personal de las|técnicos y trabajadores Admi- | entrevistas
conclusiones herramientas  de | nistrativos, plantean que se|individuales y
almacenamiento |trata mas de un problema de |revision tedrica
motivacion a estas herramien-




tas que de desconocimiento

3.2.2.3. Existencia de medios técnicos para acceder al conocimiento almacenado

En la actualidad tras el proceso de modernizacién de los sistemas de informacién, la
Ronera cuenta con 28 Computadoras y 14 de ellas se encuentran conectadas en red,
formando éstas una pequefia intranet en el edificio administrativo. Se esta ejecutando en
estos momentos la inversion de la conexion a través de fibra Optica de las restantes
computadoras en la organizacion. Esto comparado con la plantilla actual de dirigentes,
técnicos y trabajadores administrativos (58 trabajadores) confirma la escasez de

hardware como para poder acceder a la informaciéon almacenada.

Existencias de medios técnicos para acceder al conocimiento almacenado

Fases Evidencias Descripcion Fuentes

Fase 1: Medios técnicos|La Ronera cuenta con 28|Documentacion
de la Ronera Computadoras, de ellas 14

Revision inicial
conectadas en red.

de datos
Fase 2:|Medios técnicos | Confirmacion por trabajadores | Entrevistas
Extraccion de | de la Ronera individuales
conclusiones
Fase 3:| Existencias de|Confirma la escasez de|Documentacion y
Confirmacion de|medios técnicos |hardware como para poder|entrevistas
conclusiones para acceder al|acceder a la informacion |individuales
conocimiento almacenada
almacenado

3.2.2.4. Existencia de algun responsable de actualizacion de la informacion

La Ronera cuenta con responsables de actualizacion y manejo de la informacion ya que
en las Direcciones General y de Operaciones existen responsables de actualizar la
informacién compartida con una frecuencia que depende del momento que arribe la
misma, ademas se cuenta con un informatico que administra todos los datos de las

diferentes areas desde la Direccion de Economia.

Existencia de algun responsable de actualizacion de la informacién

Fases Evidencias Descripcion Fuentes




Fase 1: Direcciones Conjunto de tareas y deberes | Entrevistas

Revisién  inicial gegtre;?ilone)s/ de | de los responsables individuales

de datos P

Fase 2:| Direccién de|La base de datos que recoge | Entrevistas

Extraccion de | Economia todas las incidencias de los |individuales

conclusiones trabajadores de la Ronera

Fase 3: | Existencia de | Direcciones General y de|Entrevistas

Confirmacion de|responsables de | Operaciones. individuales,

conclusiones actualizacion y colectivas y
manejo de la revision de
informacion documentos

3.2.2.5. Existencia de restricciones de acceso a la informacion sobre procesos

clave.

El contenido de la Intranet de la Ronera, recoge una serie de recursos compartidos, que

tienen el acceso restringido en funcién de su contenido. En esta Intranet se halla la gran

mayoria de la informacion que gestiona la Ronera.

Existencia de restricciones de acceso a la informacion sobre procesos clave

Fases Evidencias Fuentes
Descripcion
Fase 1: Intranet de la|Existencia de carpetas con|Documentacion
Revisién  inicial Ronera accesos restringidos
de datos
Fase 2:|Intranet de la|Existencia de accesos restringidos | Entrevistas
Extraccion de |Ronera individuales
conclusiones
Fase 3:| Existencia de | Existencia de accesos restringidos | Documentacion y
Confirmacion de |restricciones accesos
conclusiones de acceso a la restringidos
informacion
sobre
procesos
claves

3.2.2.6. Facilidad y rapidez de acceso a la informacién disponible

Debido a la infraestructura informatica, y a la formacion que el personal tiene sobre el
funcionamiento de la infraestructura, la facilidad y rapidez de acceso esta garantizada en
el edificio administrativo, no siendo asi en el resto de la organizacion, también lo

obstaculizan las limitaciones de la tecnologia existente.



Facilidad y rapidez de acceso a la informacion disponible
Fases Evidencias Descripcion Fuentes
Fase 1: Medios de la|28 Computadoras, 14 de ellas|Documentacion
.. .| Roner n n red forman n
Revision inicial | ~°"€"@ co ect?das en red forma do.l.J a
pequefia intranet en el edificio
de datos - )
administrativo.
Formaciéon del | Conocimiento y formacion sobre el | Entrevistas
personal de la|manejo de las herramientas individuales
Ronera.
Fase 2:|Medios de la|Todos no tienen acceso a la|Entrevistas
Extraccion de | Ronera. Intranet individuales
conclusiones —~ — -
Formacion del|Todo el personal sabe utilizar, | Entrevistas
personal de la|aunque no todos lo utilizan individuales
Ronera.
Fase 3: | Facilidad y|La facilidad y rapidez de acceso|Documentacion y
Confirmacion de |rapidez de | esta garantizada para el personal |accesos restrin-
conclusiones acceso a la|del edificio administrativo, no |gidos.
informacién siendo asi para el resto de la
disponible organizacion, también se
obstaculizada por las limitaciones
de acceso indicadas anteriormente
y por la falta de motivacion

3.2.3. Generaciéon del conocimiento.

Este proceso se refiere a la produccién y aporte intelectual del conocimiento adquirido,
basado en resultados de investigaciones o0 proyectos realizados por la organizacion. A

continuacién se analiza el aspecto méas considerado dentro de este proceso:

3.2.3.1 Automatizacién en el intercambio de informacion y métodos de trabajo

utilizados

Es posible a través de la infraestructura de la Intranet intercambiar informacion. El chateo
constante le permite al personal cambiar opiniones respecto a ideas de proyectos o sobre
alguna tematica especifica segun las necesidades de aprendizaje del personal, asi como

la constante consulta con la pagina WEB vy las bases de datos compartidas.



Aunque no existe un solo método de trabajo para la generacién del conocimiento,

(generacion individual, tormenta de ideas y trabajo en equipo), es el trabajo en equipo el

método mas explotado en esta organizacion.

Automatizacion en el intercambio de informacién y métodos de trabajo utilizados.

Fases Evidencias Descripcioén Fuentes
Fase 1: Medios de la|28 Computadoras, 14 de ellas| Documentacién
Revision  inicial Ronera conect?dag en red formando_L_Jr!a

pequefia intranet en el edificio
de datos L )
administrativo.
Capacitacion | Conocimiento y formacion sobre el | Documentacion
del  personal | manejo de la informatica.
que lo utiliza
Proyectos Trabajo en equipos para la| Documentacion
realizados generacion de las mejores ideas
Fase 2:|Medios de la|28 Computadoras, 14 de ellas|Entrevistas
Extraccion de | Ronera conectadas en red formando una|individuales
conclusiones pequefia intranet en el edificio
administrativo.
Capacitacion | Conocimiento y formacion sobre el | Entrevista
del  personal | manejo de la informatica. individuales y
gue lo utiliza colectivas.
Proyectos Trabajo en equipos para la|Entrevista
realizados generacion de las mejores ideas individuales y
colectivas.
Fase 3:| Automatizacion | La Ronera cuenta con 28 Compu- | Documentacion,
Confirmacién de]en el intercam- | tadoras, 14 de ellas conectadas en | entrevistas
conclusiones bio de informa-|red formando wuna pequefia|individuales y
cion y métodos | intranet en el edificio administrativo | colectivas.

de trabajo
utilizados.

y se explota el trabajo en equipo
en la organizacion.

3.2.4. Uso del conocimiento.

Aqui se trata de valorar los mecanismos que facilitan el uso del conocimiento.

3.2.4.1 Utilidad de la informacién almacenada.

La informacion almacenada en la Intranet de la Ronera no es suficiente, estan

almacenados muchos de los proyectos de investigacion y desarrollo, cursos de




capacitacion, eventos nacionales e internacionales, etc,. Existe mucha fuga de
informacién importante por la no existencia del personal necesario para su recopilacion e
integracién, pero la informacion almacenada es de suma importancia pues esta permite el
buen desarrollo de las actividades que se realizan habitualmente en la organizacion. No

obstante, existen distintos niveles de utilidad de la informacion almacenada.

Utilidad de la informacion almacenada

Fases Evidencias Descripcion Fuentes
Fase 1: Intranet de la|La informacién almacenada en la| Documentacion
Revisién  inicial Ronera. Intr_anet de la Ronera no es

suficiente. Hay fugas de
de datos : ; .

informaciones importantes.
Fase 2:|Intranet de la|Tal es la utilidad de la informacién | Entrevistas
Extraccion de | Ronera. almacenada que facilita el buen|individuales
conclusiones desarrollo de las actividades que

se realizan habitualmente en la

organizacion.
Fase 3:|Utilidad de la|La informacién almacenada es util, | Documentacion,
Confirmacion de |informacién aunque existen distintos niveles de | entrevistas
conclusiones almacenada utilidad en la informacion | individuales y

almacenada colectivas

3.2.4.2. Existencia de un indice del numero de consultas realizadas por

conocimiento.
No existe a nivel formal ningun tipo de indicador referido al nidmero de consultas
realizadas por conocimiento.

3.2.5. Distribucién del conocimiento.

Este proceso indica los mecanismos mediante los cuales la informacion en la Ronera se

distribuye entre el personal de la organizacion. Se analizan los siguientes aspectos

respecto a este proceso:



3.2.5.1. Mecanismos de puesta en comun del aprendizaje experimentado por varias

personas

La Ronera dispone de algunas herramientas que permiten el libre acceso a experiencias

0 proyectos pasados. Se destacan entre estas herramientas las siguientes:

1. Carpetas de proyectos, de investigaciones y desarrollo: se encuentran
identificados todos los proyectos e investigaciones desarrollados por la
Organizacién, cada carpeta de proyecto incluyen todos los documentos generados.

2. Encuestas de satisfaccion al Cliente y encuestas a proveedores: se
encuentran bien definidos los resultados y los planes de accién a ejecutar.

3. Bases de datos de cada Direccion: se almacena aqui documentaciones sobre
cada direccion de la organizacién, asi como informaciones de capacitacion y

trabajos en equipos realizados por cada departamento.

Mecanismos de puesta en comun del aprendizaje experimentado por varias

personas
Fases Evidencias Descripcion Fuentes
Fase 1: Intranet de la|Carpeta de proyectos, investi- | Documentacion
Ronera. gaciones y desarrollo, encuestas

Revisiéon inicial . - :
de satisfaccion al cliente vy

de datos
encuestas a proveedores, bases
de datos de cada direccion.
Fase 2:]Intranet de la|Remisibn a las herramientas | Entrevistas
Extraccion de | Ronera. existentes en la Intranet individuales
conclusiones
Fase 3:| Mecanismos Los existentes en la Intranet de la | Documentacion,
Confirmacion de|de puesta en|Ronera. entrevistas
conclusiones comun del individuales y
aprendizaje Colectivas.
experimentado
por varias
personas

3.2.5.2. Transmisién y compartimiento regular de informacién

Algo que favorece la transmision y el compartimiento de la informacion es una adecuada

infraestructura tecnolégica y la organizacién del trabajo.



En cuanto a la infraestructura, ésta existe pero no lo suficientemente ampliada al resto de
la organizacion para ejecutar una diseminacion correcta de informacién, la no conexion a
la intranet de la Ronera de muchas de sus computadoras trae consigo que muchas de las
informaciones compartidas por esta via sea restringida a solo una pequefa parte del
personal, aunque en el edificio administrativo si fluye regularmente la informacion que se
logra almacenar. En cuanto a la organizacion del trabajo, el método mas utilizado en la

Ronera es el trabajo en equipo, lo cual favorece a la transmisién regular del conocimiento.

Como se ha expuesto anteriormente hay fugas de informacion provenientes del exterior
por la poca concientizacion del personal que se las queda para su uso individual y no

son compartidas ni transmitidas al resto de la organizacion.

Transmisién y compartimiento regular de informacion
Fases Descripcion Fuentes
Evidencias
Fase 1: Medios de la|Infraestructura disponible | Documentacién
Revisién  inicial Ronera. (hardware y software)
de datos
Participacion Forma de trabajo preponderante | Entrevistas
en proyectos | en la Ronera. individuales
Fase 2:|Medios de la|Remisibn a las herramientas | Entrevistas
Extraccion de | Ronera. existentes en la intranet individuales
conclusiones
Participacion | Facilita el compartimiento de|Encuestas,
en proyectos |informacion entrevistas
individuales y
Colectivas
Fase 3:| Transmision y|Con el trabajo en equipo y la|Documentacion,
Confirmacion de | compartimiento | infraestructura adecuada, se | entrevistas
conclusiones regular de |favorece mas la transmision vy |individuales y
informacién compartimiento de informacién | colectivas
regular, aunque esto solo ocurre
con el personal del edificio
administrativo pues el resto del
personal no cuenta con los medios
conectados a la infraestructura de
la organizacion.

3.2.5.3. Difusion de las mejores practicas




En la Ronera no existe actualmente un procedimiento formal de difusién, ni de deteccion
de mejores précticas, lo cual no impide que de forma inconsciente se este llevando a
cabo. La organizacion aprende de experiencias pasadas, a traves del trabajo cotidiano del
grupo de expertos practican lo que creen que en ese momento puede ser lo mejor, eso

no impide que ese proyecto pueda ser cambiado o mejorado.

3.2.5.4. Efectividad de la difusién de informacién

No existe a nivel formal ningun tipo de indicador que de la efectividad de la difusion de la
informacién, puesto que es algo lo cual se puede considerar abstracto y subjetivo. Pero la
propia utilizaciéon de las herramientas informaticas de trabajo hace que el grupo de
expertos concluya que la informacién no se difunde efectivamente, puesto que falta
mucha motivacion en el uso de las mismas y solo se limita el uso de la intranet al

personal del edificio administrativo.

3.3. Propuestas de Medidas para crear una ventaja competitiva basada en la cultura
de la Gestidn del Conocimiento.

Segun las condiciones en que se encuentran los procesos de Gestion del Conocimiento
en la Ronera, deben tomarse una serie de acciones que posibilitarian una adecuada
instrumentacion de un modelo completo de Gestidén del Conocimiento con el propésito de

crear una ventaja competitiva. Estas acciones son las siguientes:

1. Incorporar una persona (Gestor del Conocimiento) cuya responsabilidad
fundamental sea la integracion de la informacién de las entidades con las que
contacta, mediante la relacion directa con los técnicos que llevan a cabo los
contactos o participan directamente en los proyectos de investigacion y
capacitacion.

2. La Ronera debera crear un sistema que permita el analisis y filtrado de la
informacién generada, de forma tal que genere una politica de seguridad en la que
el acceso esté en funcion del tipo de informacion.

3. La direccién de la Ronera debe trabajar en las vias para lograr que todo el

personal del instituto que capta o genera conocimiento emplee las herramientas



disponibles para su almacenamiento, asi como culminar la inversién de la conexién
a través de fibra dptica de las restantes computadoras en la organizacion.

4. Evaluar la posibilidad de realizar una inversion para la adquisicion de nuevos
equipamientos informaticos y de esta forma mejorar la disponibilidad de medios
técnicos para el almacenamiento de conocimiento.

5. Establecer un mecanismo que permita conocer el nUmero de consultas realizadas
por conocimientos.

6. Establecer un mecanismo que garantice la difusion de las mejores practicas.



conclusiones Parciales.

ORGANIZACION QUE APRENDE

Prueba de la Organizacion que
Aprende

Poca confianza respecto al intercambio de
conocimientos y poca diseminacion de los mismos a
través de toda la organizacién

CAPTURA DEL CONOCIM

IENTO

Asignacion de responsabilidades

al personal encargado de la
recogida de informacion del
exterior.

Se le ha recomendado a la Ronera la necesidad de
incorporar una persona cuya responsabilidad
fundamental sea la integracion de toda la
informacion recogida (Gestor del Conocimiento).
Con esta iniciativa se buscard superar la falta de
integracion y articulacién de toda esta informacién.
Esta persona no monopolizara la recogida de
informacion del exterior ya que el contacto del
personal de la Ronera es constante, lo que hace
gue sean diferentes personas las que recogeran
informacién del exterior. Pese a esta diversidad de
canales de recogida de informacion, este nuevo
puesto tiene la responsabilidad de recoger e
integrar la informacion de todos ellos. Todo este
proceso de recogida de informacion se realizara con
la ayuda de un software, el cual tendr4 acceso
pleno a todas las bases de datos de la organizacion.

Nivel de aportacion del resto del
personal que tiene que ver con la
recogida de informacion a esta
organizacion.

La gran mayoria del personal tiene contacto con el
exterior y por lo tanto recoge informacion externa,
debe existir una persona que integre toda esa
informacion.

ALMACENAMIENTO DEL

CONOCIMIENTO

Existencia de sistema de analisis
y filtrado de informacion
generada.

No hay nada explicito al respecto, aunque se realizé
la peticion de la confeccibn de un sistema que
cumpla con estas caracteristicas.




Conocimiento del personal de las
herramientas de almacenamiento
del conocimiento.

Los directivos plantean que se trata mas de un
problema de motivacién a estas herramientas que
de desconocimiento.

Existencia de medios técnicos
para acceder a la informacion/
conocimiento almacenado.

Confirma la escasez de hardware como para poder
acceder a la informacion almacenada.

Existencia de algun responsable
de actualizacioén de la informacion.

Direcciones General y de Operaciones.

restricciones de
informacion sobre

Existencia de
acceso a la
procesos clave.

Existencia de accesos restringidos.

Factibilidad y rapidez de acceso a
la informaciéon deseable.

La facilidad y rapidez de acceso estd garantizada
para el personal del edificio administrativo, no
siendo asi para el resto de la organizacién, también
se obstaculizada por las limitaciones de acceso y
por la falta de motivacion

GENERACION DEL CONOCIMIENTO

Automatizacion en el intercambio
de informacién y métodos de
trabajo utilizados.

La Ronera cuenta con 28 Computadoras, 14 de
ellas conectadas en red formando una pequefa
intranet en el edificio administrativo, se explota el
trabajo en equipo en la organizacion.

USO DEL CONOCIMIENTO

Utilidad de la informacion | La informacién almacenada es Util, aunque existen

almacenada. distintos niveles de utilidad en la informacion
almacenada.

Existencia de un indice de | Inexistencia de este aspecto.

nimeros de consultas realizadas
por conocimiento.

DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

Existencia de mecanismos de
puesta en comun del aprendizaje
experimentado por varias
personas.

Los existentes en la Intranet de la Ronera.

Trasmitir y compartir regularmente
la informacion.

Con el trabajo en equipo y la infraestructura
adecuada, se favorece mas la transmision y
compartimiento de informacion regular, aunque esto
solo ocurre con el personal del edificio
administrativo pues el resto del personal no cuenta
con los medios conectados a la infraestructura de la
organizacion.

Difundir las mejores practicas.

No existe un procedimiento formal de difusion.




Efectividad de la difusion de | No existe a nivel formal ningun tipo de indicador que
informacion. de la efectividad de la difusion de la informacion.

A modo de resumen de este Capitulo y para lograr una mejor visualizacion de los
resultados presentamos el elemento “PROCESO” con cada uno de los procesos de
conocimiento que constituyen los aspectos que se han analizado, junto al sentido
(positivo o negativo) de las evidencias encontradas en la Ronera para cada uno de los

aspectos de cada proceso de conocimiento. Esto refleja los puntos fuertes y débiles en la

Ronera Central “Agustin Rodriguez Mena” respecto al elemento “PROCESO”.

PROCESOS DE

CONOCIMIENTO AEFECTE +-

CAPTURA DEL Asignacion de responsabilidades al personal encargado
CONOCIMIENTO [ de la recogida de informacion del exterior.

Nivel de aportacion del resto del personal que tiene que
ver con la recogida de informacion a esta organizacion.

ALMACENAMIENTO | Existencia de sistema de andlisis y filtrado de informacion
DEL generada




CONOCIMIENTO

Conocimiento del personal de las herramientas de

. .. +/-
almacenamiento del conocimiento
Existencia de medios técnicos para acceder a la -
informacion/ conocimiento almacenado
Existencia de algun responsable de actualizacion de la 4
informacion
Existencia de restricciones de acceso a la informacién 4
sobre procesos clave
Factibilidad y rapidez de acceso a la informacién deseable | +/-
GENERACION DEL Automatizacion en el intercambio y métodos de trabajo 4
CONOCIMIENTO utilizados.
USO DEL Utilidad de la informacion almacenada +
CONOCIMIENTO , - — -
Existencia de un indice de numeros de consultas|
realizadas por conocimiento
DISTRIBUCION DEL Existencia de mecanismos de puesta en comun del 4
CONOCIMIENTO aprendizaje experimentado por varias personas
Trasmitir y compartir regularmente la informacién +/-

Difundir las mejores préacticas

Efectividad de la difusion de informacion




Conclusiones Generales

Dentro de la direccion empresarial se incluye a la Gestion de Conocimientos
gue es una herramienta novedosay en el caso especifico de Cuba son

insipientes los trabajos sobre el tema.

La Gestion del Conocimiento ofrece a la organizacién que la aplica mdultiples

beneficios

Antes de decidirse a aplicar un modelo o programa de gestidn del conocimiento es
necesario tener en cuenta los errores que puede cometer la organizacién al
aplicarla y que en lugar de hacer de ella una entidad que goce de los beneficios
antes mencionados se convierta en una victima de la mala implementacion de la

gestion del conocimiento.

Dentro de las bases de la Gestion del Conocimiento organizativo la literatura revela
tres areas de interés: procesos, personas Yy tecnologias las cuales posibilitan
proporcionar una ventaja competitiva a la organizacion, en este caso particular el
elemento “procesos” fue el centro de esta investigacion.

En la literatura aparecen una serie de clasificaciones sobre los procesos, en
esencia la casi totalidad de los autores coinciden en cinco procesos fundamentales
gue son la captura, almacenamiento, generacion, uso Yy distribucién del

conocimiento, los cuales se tomaron como base en esta investigacion.

Con la evaluacién se pudo comprobar que el problema fundamental en esta
Entidad como “Organizaciéon que Aprende” es la poca confianza respecto al
intercambio de conocimientos y poca diseminacion de los mismos a través de toda
la organizacion, corroborandose a través de la evaluacién de los procesos de

Gestion del Conocimiento.

Estos procesos tienen un estado favorable para la implementacion de un modelo

de Gestion del Conocimiento, aunque presentan deficiencias tales como:



Captura del conocimiento

v La falta de articulacion o integracion de la informacién de las entidades con las que
contacta, asi como de las informaciones que se recopilan individualmente a través

de los cursos de capacitacion en el exterior de la Entidad.

Almacenamiento del conocimiento

v" No existe explicitamente ningun sistema de analisis Yy filtrado de informacién
generada, aunque se esta trabajando para la implementacion de un método que

cumpla con estas caracteristicas.

v Existe el conocimiento de todas las herramientas de almacenamiento, pero resulta
que la principal dificultad respecto a ellas no esta en el conocimiento o

desconocimiento de las mismas, sino en la falta de utilizacion.

v' Se observa una desproporcién en cuanto a la plantilla actual de trabajadores de la
Ronera y la cantidad de medios informéticos, ya que muchos de los investigadores
y trabajadores administrativos no tienen acceso a una computadora en su puesto
de trabajo, por lo que se confirma la escasez de hardware como para poder

acceder a la informacién almacenada.

v' Debido a la infraestructura informatica, y a la informacién que el personal tiene
sobre el funcionamiento de la infraestructura, la facilidad y rapidez de acceso esta
garantizada solo en el edificio administrativo, no extendiéndose al resto de la
organizacion, también se ve afectada la rapidez de acceso a la informacion por las

limitaciones actuales de la tecnologia.

Uso del conocimiento



v No existe a nivel formal ningun tipo de indicador referido al nUmero de consultas

realizadas por conocimiento.

Distribucién del conocimiento

v" En la Ronera no existe actualmente un procedimiento formal de difusiéon, ni de
deteccion de mejores practicas, lo cual no impide que de forma inconsciente se

este llevando a cabo

v" No existe ningun tipo de indicador que de la efectividad de la difusion de la
informacién, Pero la propia utilizacién de las herramientas informéticas de trabajo
hace que el grupo de expertos concluya que la informacion no se difunde
efectivamente, puesto que falta mucha motivacion en el uso de las mismas y solo

se limita el uso de la intranet al personal del edificio administrativo.

@ El proceso de Generacion del Conocimiento tiene una posicion satisfactoria en esta
Entidad, aunque no existe un solo método de trabajo para la generacion del
conocimiento, es el trabajo en equipo el método mas explotado, obteniéndose a
través de él resultados relevantes y que conllevan a cumplir los objetivos trazados
por esta organizacion, haciendo un uso adecuado de los medios y herramientas

informéticas con que se cuenta.

@ Con el trabajo realizado se han alcanzado los objetivos trazados, conociéndose la
situacion actual en que se encuentran los procesos de Gestion del Conocimiento
en la Ronera Central y proponiendo acciones de transformaciéon que permitan
implementar un modelo de Gestidon del Conocimiento, por lo que la hipotesis

planteada queda demostrada.



Recomendaciones

Segun las condiciones en que se encuentran los procesos de Gestion del Conocimiento
en la Ronera y a pesar de haberse realizado algunas recomendaciones en el Capitulo IIl,

se considera que es necesario recomendar:

1. Capacitar al 6rgano de direccion y al personal en general en el tema de la Gestion del

Conocimiento.

2. Modificar la cultura organizacional para pasar a la cultura de la Gestion del

conocimiento.

3. Aprovechar el liderazgo participativo creando espacio donde se permita el intercambio

del conocimiento de tacito a tacito.
4. Establecer negociaciones con ETECSA para contratar servicio de Internet.
5. Desarrollar las mejoras encaminadas a la difusion y generacion del conocimiento.
6. Implementar el plan de medidas propuesto en el Capitulo lIl.

7. Introducir un modelo de Gestion del Conocimiento donde se garantice la solucion de
los problemas detectados y en particular garantice la difusion de las mejores

practicas.
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Anexo No 1: Organigrama de la Ronera Central
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Anexo No 2: Diagrama de flujo del proceso de fabricacion de Ron
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Anexo No 4: Técnica de Muestreo.

Para calcular el método de la muestra, se utilizé el método del calculo del tamaio de la

muestra necesaria para una estimacion con un error minimo prefijado.

Esto se hace a partir de determinar que se debe aproximar la distribucion del

experimento de la Nominal a la Normal, por las siguientes razones

1. Se requiere gue el tamafio de la muestra sea mayor que 50, para hacer efectivo el
analisis
2. Solo existe posibilidad de éxito o fallo
e Exito: se realiza gestion del conocimiento

e Fallo: no se realiza gestion del conocimiento

Por tanto la distribucion de la muestra:

2

— o
X = N| pu;—
n
De aqui se infiere:
o)
d= —Z

Donde:

d: es el error permisible y constituye una medida de la precision de la estimacion.

n: tamafno de la muestra.



Z: es el percentil de la Distribucién Normal.
o es el nivel de confianza seleccionado para el trabajo. En este caso es el 95%.

o: Desviacion estandar.

Despejando n:

2

ol

1-a

d

2

Cuando el error no excede del 25 % de la desviacion estandar (o) en un intervalo de

confianza del 95 %, entonces:

d=0.25
1-a=0.95
a =0.05
o/ —
1 5 =0.975
Z, ., =196
/2
Z 2
n= O,
d
2
n= 1966] =(7.84)’ = 61.4 ~ 62encuestado s
0.250

Para calcular el valor del percentil Z (1-a / 2), se utilizo la tabla de Distribucién Normal que

aparece en el libro “Tablas y resumenes de Estadistica” de Aida Rodriguez (1982).



Por tanto el tamafio de muestra a encuestar para que esta sea efectiva es de 62
trabajadores.



Anexo No 5; Glosario de Términos.

A continuacion se describen un conjunto de conceptos utilizados en la literatura sobre gestion del
conocimiento, con el propdésito de unificar los criterios sobre los aspectos relevantes que se

necesitan conocer en la investigacion.

Activos de conocimiento: Activos intangibles que incluyen fuentes de conocimientos tales como
secretos comerciales, formulas, copyright, registros de marcas, bases de datos, o procesos,

sistemas destrezas y procedimientos especificos.

Almacenamiento del conocimiento: Manera de almacenar o reunir el conocimiento, esta puede

ser mediante archivos (files), en formato digital, bases de datos, etc.

Capital estructural: Hardware, software, bases de datos, patentes, documentos y otros tipos de

manifestaciones del conocimiento.

Capital humano: Combinacién de conocimientos, destrezas y habilidades de los miembros de

una organizacion para desarrollar su trabajo.

Capital intelectual: Cualquier manifestacion de naturaleza intelectual (conocimiento, propiedades
intelectuales, experiencia o informacion) que puede ponerse al servicio de la creacion de ingresos

o riquezas para la organizacion.

Captura del conocimiento: Es la forma o capacidad con que el instituto captura el conocimiento,
tanto interno (capturar el conocimiento entre los diferentes departamentos del instituto), como
externo (capturar el conocimiento tomando experiencias o0 modelos de captura de conocimiento

de entidades semejantes).

Clientes: Agquellos individuos u organizaciones que adquieren los bienes o servicios de una

organizacion y que son ajenos a la misma.



Conocimiento: Experiencia o informacion que puede comunicarse o compartirse.

Distribucion del conocimiento: La distribucion esta vinculada con los mecanismos de
tratamiento, codificacion y transmision que facilitan el acceso, transferencia y difusion del

conocimiento disponible en la organizacion.

Generacion del conocimiento: Se refiere al modo en que se va a generar el conocimiento,
puede ser mediante herramientas como son el trabajo en equipo, brainstorm (tormenta de ideas),

etc.

Uso del conocimiento: Describe todo lo referido a como se va a usar el conocimiento en la
organizacion, las personas necesitan acceder al conocimiento, asimilarlo e interpretarlo para

luego aplicarlo.



Anexo No 6: Prueba de la Organizacion que Aprende.

(Garvin et al., 1998)

No

Preguntas

Siempre

Frecuent
e

A veces

Rara vez

Nunca

La organizacién aprende con la
experiencia y no repite los errores.

Cuando alguien sale de Ia
organizacion, su  conocimiento
permanece.

Cuando concluye una tarea, algin
equipo divulga la documentacién o
lo que se aprendio.

El conocimiento generado en todas
las é4reas de la empresa es
investigado, legitimado y puesto a
disposicién de toda la organizacion
a través de bancos de datos,
entrenamiento y otros eventos de
aprendizaje.

La organizacibn  reconoce vy
recompensa el valor del
conocimiento creado y compartido
por personas y equipos.

La organizacion evalla de un modo
sistematico sus necesidades futuras
de conocimiento y desarrolla planes
para atenderlas.

La organizacion facilita la
experimentacion como un modo de
aprender.

La organizacion estimula sus
capacidades de generar, adquirir y

aplicar el conocimiento,
aprendiendo con los procesos de
aprendizaje de otras

organizaciones.




Anexo No 7: Guia de las entrevistas individuales y colectivas para

evaluar los procesos de Gestion del Conocimiento en la
Ronera Central.

Especificacion del propésito de la entrevista:

Recabar informacion para el estudio sobre procesos de conocimiento.

¢, Como puede evaluarse cada uno de los aspectos que miden el nivel de desarrollo de

cada uno de los procesos de gestion del conocimiento? los que aparecen a continuacion:

6. Captura del conocimiento

a.

¢, Quiénes son los responsables de recopilar la informacidén necesaria para la
Ronera?
¢En que medida el resto del personal que tiene que ver con la recogida de

informacién hace aportes en este sentido a la Entidad?

7. Almacenamiento del conocimiento

a.

f.

¢Existe un sistema de analisis y filtrado de la informacién generada o
captada?

¢,Conoce el personal la existencia de herramientas de almacenamiento del
conocimiento?

¢Cuenta la Ronera con medios técnicos para acceder a la informacion/
conocimiento almacenado?

¢ Existe alguna persona cuya funcion sea actualizar la informacion?

¢, Qué restricciones de acceso a la informacion sobre procesos clave
existen?

¢, Se accede de forma rapida a la informacion deseable?

8. Generacion del conocimiento

a. ¢Posibilita la infraestructura de la Intranet la generacion del conocimiento?

¢, Cuales son los métodos que se utilizan?

9. Uso del conocimiento



a.
b.

¢, Cémo usted evalla la utilidad de la informacién almacenada?

¢, Conoce el numero de consultas realizadas por conocimiento?

10.Distribucién del conocimiento

a.

¢ Existen los mecanismos para poner a disposicion de todos, el aprendizaje
experimentado?

¢ Se trasmite y comparte regularmente la informacion?

¢, Se difunden las mejores practicas?

¢ Es efectiva la difusion de la informacion?



Anexo No 8: Competencias y responsabilidades del Gestor del
Conocimiento.

Competencias del Gestor del Conocimiento

v' Maximizar el retorno de las inversiones en conocimiento, tales como nuevas
contrataciones, procesos Yy capital intelectual.

Explotar los activos intangibles, tales como el “know-how” y las patentes.

Repetir los éxitos pasados y compartir las mejores practicas.

Mejorar la innovacién (comercializacion de ideas).

<N R X

Evitar la pérdida de conocimiento y las fugas producidas por las reestructuraciones

organizacionales.

Responsabilidades del Gestor del Conocimiento

71 Disefar e implementar una arquitectura eficiente, efectiva y facil de usar, orientada
a desarrollar el conocimiento corporativo.
01 Desarrollar una infraestructura de apoyo para los recursos de conocimiento de la
organizacion.
» Coordinar y promover la creacion de comunidades y redes de conocimiento, asi como

los espacios virtuales necesarios para capturarlo y compartirlo.

» Desarrollar nuevas capacidades y perfeccionar continuamente las habilidades del

personal.

1 Asegurar el uso de tecnologias de informacién adecuadas para el trabajo en grupo
y la diseminacion y uso compartido del conocimiento
1 Gestionar la cartera de patentes.

» Almacenar y rastrear la informacion y mantener un inventario del conocimiento.
* Identificar las habilidades, conocimientos y pericias valiosas en la organizacion.

 Recolectar las mejores practicas para su generalizacion.



