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RESUMEN

En Cuba la utilizacion intensiva del conocimiento se ha centrado en algunos sectores
mas que en otros, a pesar del alto nivel de formacion de los recursos humanos y la
necesidad de impulsar la economia cubana con eficiencia. Es por eso que el objetivo de
este articulo es proponer un procedimiento para la implementacién y mejoramiento de la
gestién del conocimiento en empresas cubanas. Se realizd para ello una secuencia de
fases que posee una secuencia logica para la implementacion y mejoramiento de la
gestion del conocimiento en cualquier tipo de empresa.
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ABSTRACT

In Cuba the intensive use of knowledge has focused on some sectors more than others,
despite the high level of training of human resources and the need to boost the Cuban
economy with efficiency. This is the reason why the objective of this article is to
propose a procedure for the implementation and improvement of knowledge
management in Cuban companies. For this purpose, it was created a series of phases
that follows a logical sequence for the implementation and improvement of knowledge
management in any type of company.
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1. INTRODUCCION

A nivel internacional los recursos méas estimados de una institucion ya no son sus
activos tangibles, sino el recurso humano con que cuenta y sus destrezas en la ejecucion
de las tareas habituales, referentes a su puesto de trabajo. Esta dinamica hace del
intelecto un factor clave para el éxito en la comprensién y conduccion adecuada de los
procesos internos de una institucion.

A partir de los autores Nonaka y Takeuchi (1995); Ponjuan (2006); Carballal (2011);
Monagas (2012); Lage (2013) y Mirabal (2015) se llega a las siguientes definiciones: el
conocimiento es un recurso de naturaleza intangible, es decir que no puede ser
contabilizado o cuantificado desde el punto de vista monetario, aunque si se pueden
conocer los costos de su conformacion. Este se puede clasificar en: tacito, contentivo
del patrimonio y la experiencia propia de cada persona, estudios, cultura y relaciones
personales, o explicito, aquel que se transmite de manera estructurada en forma de
documentos y puede registrarse con facilidad. El conocimiento organizacional es el
conjunto de todos los conocimientos tacitos y explicitos que posee una institucion y son
utilizados en el logro de los objetivos que se propone la misma. La gestion del
conocimiento se define como el proceso de obtener y proporcionar recursos cognitivos
a las personas de la empresa para mejorar su desemperio.

En el caso de Cuba, los sectores de la biotecnologia, las ciencias médicas y la
informatica han acaparado la atencion de los estudios sobre gestion del conocimiento
sin trascender de manera Optima hacia las empresas cubanas mas comunes, teniendo en
cuenta que se ha desarrollado mayormente en centros de investigacion que todavia no
presentan caracteristicas de empresa (Lage, 2013). Teniendo en cuenta los criterios ya
explicados se plantea como problema cientifico: ¢Como contribuir a la elevacion de la
eficiencia de las empresas cubanas en el uso del conocimiento como recurso? Para
resolver este problema se ha trazado el objetivo siguiente: Proponer un procedimiento
para la implementacion y mejoramiento de la gestion del conocimiento en empresas
cubanas. La solucion del problema cientifico se esboza en la hipotesis de trabajo: Si se
aplica un procedimiento para la gestion del conocimiento en las empresas cubanas, se
contribuye a la elevacion de su eficiencia, por el uso consciente del conocimiento como
recurso.

El presente trabajo se propuso establecer un punto de partida para futuros estudios que
se encaucen hacia la elevacion de la satisfaccion de los clientes, a partir de una mejor
gestion general y la correspondencia del mismo con las exigencias y necesidades
crecientes de la poblacion.

2. MATERIALES Y METODOS

En el cumplimiento del objetivo de la presente investigacion se organizd el proceso
siguiendo la légica que se explica a continuacion:

1. Revision bibliografica: se realizO una exhaustiva busqueda de los
procedimientos para la implementacion de la gestion del conocimiento que se
han creado para otros contextos y en especial para empresas en Cuba, se
detectaron sus regularidades o aspectos comunes y sus carencias o
insuficiencias.
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Diagndstico del sistema empresarial cubano: se determinaron los problemas
principales que afectan a las empresas cubanas y que tienen su origen en la falta
de utilizacién del conocimiento como recurso. Los pasos fueron los siguientes
(Figura 1):

Gestién del conocimiento
v v |

Organizacion del diagnéstico —>| Aplicacion de los métodos empiricos |->| Triangulacién de informacion

Obietivos Revision de documentos ] Métodos empiricos ]

Entrevista a trabajadores ] ]:I

Meétodos Encuesta a clientes ] Dimensiones

2.1.

2.2.

2.3.

4.

Figura 1. Pasos para el diagndstico. Fuente: La Fé y Castellanos (2016)

Organizacion del proceso de diagnostico: se establecieron objetivos concretos
a evaluar centrados en la determinacion de problemas por la falta de utilizacién
del conocimiento, luego se desglosaron en tareas 0 acciones concretas y se
determinaron los métodos empiricos a utilizar por cada tarea.

Aplicacion de los métodos empiricos: se decidi6 emplear la entrevista a
personal de una muestra empresas representativas de todos los sectores de la
economia cubana, utilizando el muestreo no paramétrico intencional, y la
encuesta a clientes potenciales de las mismas (500 clientes), utilizando muestreo
aleatorio simple. Las dimensiones de ambos instrumentos fueron: gestion de la
oferta de la empresa que satisfaga las necesidades, atencion a los clientes
actuales y potenciales y concepcidn del proceso de distribucion.

Triangulacion de informacion: se analizaron los resultados de cada uno de los
métodos en las dimensiones antes mencionadas.

Elaboracion de la propuesta: se tuvieron en cuenta las regularidades
detectadas en la revision bibliografica y se realizd una propuesta que erradicara
las carencias y los problemas fundamentales de los procedimientos analizados
como antecedentes.
Validacion por el método criterio de expertos: para dicha validaciéon se
siguieron los pasos:

4.1. Seleccidn de los expertos: se aplico un cuestionario para medir su nivel de
conocimiento y de argumentacion de un grupo de expertos, se calcularon
los coeficientes de Conocimiento, de Argumentacién y de Competencia y,
finalmente, se seleccionaron a los expertos de mayor nivel de
competencias.

4.2. Aplicacion de los test de validacion: se utilizaron los principios del
método Delphi para la aplicacion de un test en el que los expertos
evaluaron el procedimiento.

4.3. Procesamiento de los datos por expertos: se calculd el indice de
Consenso de Expertos (ICS) para la validacion final.
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3. RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Revision bibliogréafica

El andlisis de las propuestas de procedimientos de Pavez (2000); Crisosto y Sanchis
(2002); Ponjuan (2006); Hernandez (2008); Arteche (2011); Gonzalez (2014) y Macias
(2015) arroja las regularidades siguientes:

La légica de los procedimientos esta estructurada en cuatro fases: diagnostico,
disefio, aplicacion de la estrategia y evaluacion de los resultados.

En el diagnostico se mide el nivel de utilizacion del conocimiento
organizacional.

La estrategia se compone de objetivos y tareas encaminadas al uso 6ptimo vy el
incremento del arsenal de conocimientos de la entidad.

La aplicacién se centra en la implantacion paulatina de la gestion del
conocimiento, el rol del liderazgo y el involucramiento de todo el personal de la
organizacion.

En la evaluacion se miden los resultados en la aplicacion de la estrategia y se
dan a conocer a los miembros de la institucion.

También se detectaron las siguientes carencias en los procedimientos analizados:

No se especifica la estructura interna de cada uno de los grupos o formas en que
se manifiesta el conocimiento y sus indicadores de medicion.

Las decisiones estratégicas no se desarrollan sobre la base de los resultados de la
fase de diagndstico.

En la aplicacion de la estrategia no se detallan las vias para concientizar al
personal con la importancia de la gestion del conocimiento y su implementacion.
No se especifican los indicadores de medicion de los resultados de la
implementacion desde la gestion del conocimiento.

No se aclara la forma de evaluacién del funcionamiento del propio
procedimiento para la mejora del mismo.

3.2. Diagnostico de las empresas
En la gestion de la oferta de las empresas se detecto la existencia de:

Un enfoque al producto en el proceso de gestion en general.
Falta de utilizacion de los documentos que regulan el aprovisionamiento.
El conocimiento de la fuerza de venta sobre el cliente no se esta aprovechando.

En cuanto a la atencidn a los clientes actuales y potenciales se detect6 que:

Se invierte en formacidén vy capacitacion del personal y esto no se utiliza al
méaximo de sus posibilidades.

Dicho conocimiento no se renueva ni preserva debidamente con periodicidad.

Se desaprovecha la experticia de las empresas en aspectos formales.

La fuerza de venta ha desaprendido habilidades propias de sus puestos de
trabajo, lo que ha provocado un mal desempefio.

En la concepcidn del proceso de distribucion los principales problemas son:

Se ha normado el proceso y las vias de distribucion, pero este referente no se
utiliza para la toma de decisiones al respecto.
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¢ No se cuenta con suficientes recursos y espacio para la aplicacion de técnicas de
mercado y crear atractivos para el cliente mayorista 0 minorista.

e No se utilizan las opiniones de los clientes y de la fuerza de venta para hacer
modificaciones viables en la distribucion.

3.3. Propuesta de procedimiento para las empresas cubanas

Los principios que se siguieron para su elaboracién son: 1) mejora continua: hay
retroalimentacion sistematica entre fases para mejorar insuficiencias, 2) equilibrio: la
secuencia légica, estructura general, consistencia y coherencia ofrecen la posibilidad de
realizar la introduccion sin contradicciones, 3) pertinencia: ofrece una alternativa de
solucion a problemas que enfrentan las empresas cubanas en la actualidad, 4)
flexibilidad: puede aplicarse a todas las empresas tomando en cuenta sus
particularidades, y 5) suficiencia: en las empresas se cuenta con la informacién para la
realizacion de cada una de las fases y con la autoridad para conciliar las politicas que
permitan su aplicacion.

El esquema general del procedimiento se ilustra en la Figura 2.

La implementacion del procedimiento estd necesariamente condicionada por la
evaluacion del cumplimiento de determinadas premisas: tecnologia, liderazgo, estrategia
y ambiente de aprendizaje organizacional. Para la evaluacion de las condiciones resulta
atil la utilizacién del método de la observacion participativa que permite medir el nivel
de cada una en la empresa y la elaboracion de un informe de potencialidades y
limitaciones que, a priori, se perciben en la empresa para llevar a cabo el proceso de
introduccién y mejora.

rb

Fase 1. Determinacion del estado del conocimiento organizacional

[ Etapa 1.1 Identificacion de los conocimientos criticos

[ Etapa 1.2 Medicion del aprovechamiento del conocimiento

J A

Etapa 1.3 Anadlisis de las posibilidades de incremento del conocimiento

v Etapa 1.4 ldentificacion de fortalezas y debilidades

—| Fase 2. Planificacion y organizacion del proceso de gestion del conocimiento

Etapa 2.1 Definicién de objetivos y estrategias especificas

\

[ Etapa 2.2 Organizacion del proceso de gestién del conocimiento

A A

! [ Etapa 2.3 Alineacion con la estrategia de la empresa

— Fase 3. Aplicacion de la estrategia de gestion del conocimiento

[ Etapa 3.1 Concientizacion del personal

i t Etapa 3.2 Implementacion de la estrategia a toda la empresa

—| Fase 4. Evaluacion de los resultados de la implementacion

[ Etapna 4.1 Balance anrovechamiento-incremento ]
[ Etapna 4.2 Efecto sobre el cliente ]
[ Etapa 4.3 Retroalimentacién de la implementacion ]

Figura 2. Esquema del procedimiento, Fuente: La Fé y Castellanos (2016)
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El procedimiento se explica a continuacion:

Fase 1. Determinacion del estado del conocimiento organizacional

La fase inicial tiene como propdsito determinar el nivel de aprovechamiento y las
perspectivas de crecimiento que posee el conocimiento organizacional. El resultado son
las debilidades y fortalezas de la empresa para la gestion del conocimiento.

Etapa 1.1. Identificacion de los conocimientos criticos: Esta etapa tiene como
objetivo localizar y hacer visibles los conocimientos mas importantes de la empresa
contenidos en el conocimiento organizacional para determinar los que se consideran
mas influyentes. El resultado de esta etapa es un informe de los conocimientos criticos
con su correspondiente descripcion. Para ello se siguen los pasos siguientes:

Paso 1. Interiorizacion de conceptos: se capacita al personal en cuanto a las formas en
que se manifiesta el conocimiento. Se verifica a través del método juego de
roles.

Paso 2. Indagacion por areas de la empresa: se deben revisar los documentos de la
empresa que contengan los conocimientos de la empresa en el presente y los que
necesita para el futuro. Esta revision se corrobora con entrevistas al personal.

Paso 3. Construccion del informe de resultados: se analiza cuéles son los conocimientos
que influyen en mayor medida en los procesos internos los que constituyen
conocimientos criticos.

Etapa 1.2. Medicion del aprovechamiento del conocimiento organizacional: En esta
etapa se toma como instrumento de trabajo el informe realizado anteriormente y se pasa
a la medicion del aprovechamiento de cada conocimiento critico. Como resultado
general se determina hasta qué nivel se utiliza el conocimiento organizacional creado.
Paso 1. Elaboracion de los instrumentos de medicion: se debe crear el instrumento para
la medicion del aprovechamiento de cada conocimiento critico especifico
presente en el informe, aclarando el significado de cada criterio utilizado.

Paso 2. Validacion de los instrumentos de medicion: se combinan el andlisis de
contenido y las muestras piloto.

Paso 3. Seleccion de usuarios y directivos: se seleccionan a todos los trabajadores que
son usuarios del conocimiento critico en cuestion y a los directivos que pueden
evaluar el aprovechamiento que hace cada usuario de su conocimiento.

Paso 4. Aplicacion de los instrumentos de medicion: se provee un ambiente de total
confianza para obtener una verdadera autovaloracion del aprovechamiento del
conocimiento por parte de cada usuario. También se aplican los instrumentos a
cada directivo, de tal forma que cada uno de los usuarios tenga una contrapartida
a sus opiniones en la de sus jefes inmediatos. Se calcula una media aritmética de
las calificaciones por cada usuario, teniendo como datos sus autovaloraciones y
otra media segun lo que respondieron los directivos, quedando dos series de
datos independientes y relacionados.

Paso 5. Determinacion de diferencias significativas: las medias aritméticas antes
calculadas se toman como poblaciones independientes relacionadas y se aplica la
prueba de Wilcoxon (se contrasta con T de student). Si en cualquiera de las
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pruebas resulta que existen diferencias significativas entre los criterios de los
trabajadores y los directivos, se repite el proceso desde el Paso 1, solo para los
usuarios en cuestion, de lo contrario se puede continuar al Paso 6.

Paso 6. Analisis de las medias matriciales: se realiza el célculo e interpretacion de las
medias matriciales por cada conocimiento critico. EI uso de esta medida ofrece
una idea general del estado de aprovechamiento del conocimiento critico en
cuestion.

Etapa 1.3 Andlisis de las posibilidades de incremento del conocimiento: Esta etapa
se puede realizar simultanea con la anterior, por no implicar resultados de una en la otra.
Su finalidad es orientar a la empresa, de forma reflexiva, sobre la contribucion que
puede tener el conocimiento a su propio incremento, a traves de su uso consciente en los
procesos internos de la empresa, dado un plazo de tiempo.

Paso 1. Construccion de la matriz de analisis estructural: se construye una tabla de
doble entrada en la que se superponen los conocimientos criticos tanto por las
filas como por las columnas. En cada casilla donde coincide un conocimiento
consigo mismo se pone el valor 0. Por cada una de las restantes casillas se
pregunta: ¢(Cuénto influye el conocimiento de la fila en el incremento del
conocimiento de la columna, en el largo plazo? Las respuestas pueden ser 1 si es
baja, 2 si es media y 3 si es alta.

Paso 2. Procesamiento de la matriz de andlisis estructural: se utiliza el programa MIC-
MAC que consiste en la iteracion de la matriz a una potencia donde alcanza el
mayor nivel de equilibrio de las relaciones directas e indirectas entre variables.

Paso 3. Analisis del plano de motricidad-dependencia de los desplazamientos: clasifica
a los conocimientos en correspondencia con sus niveles de influencia-
dependencia y su posible evolucién en el largo plazo.

Etapa 1.4 Identificacion de las fortalezas y debilidades: Esta etapa tiene como propdsito
expresar de manera concreta las potencialidades internas de la empresa y sus puntos
débiles para encaminar la accion de fortalecer el conocimiento organizacional.

Fase 2. Planificacion y organizacion del proceso

En esta fase, el propdsito es establecer el instrumento que guia la implementacién de la
gestion del conocimiento en la empresa, creando estrategias encaminadas a aprovechar
el conocimiento existente y atenuar las debilidades para contribuir a los resultados
esperados y en este mismo ciclo crear nuevo conocimiento Util.

Etapa 2.1 Definicion de objetivos y estrategias especificas: Los objetivos deben
comenzar con un infinitivo que indique logro y tienen que ser claros en su redaccién. La
totalidad de los objetivos refleja lo que se quiere alcanzar en la empresa en términos de
gestion del conocimiento. Una vez elaborados los objetivos se determinan los
indicadores de medicién y se desglosan en estrategias especificas, comenzando por las
mas simples hasta las mas complejas en forma de proceso. Posteriormente se trazan
acciones concretas para dar cumplimento a cada una de la estrategias especificas.
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Etapa 2.2 Organizacion del proceso de gestion del conocimiento: Los objetivos y
estrategias disefiados en la etapa anterior se implementan utilizando la forma de
organizacion de la comunidad de practica, la cual se complementa con técnicas de
gestion del conocimiento. Para el funcionamiento de esta forma de organizacién se
incorporan las técnicas de gestion del conocimiento mas apropiadas, en dependencia de
su necesidad y tomando como base los resultados de la Fase 1. Para la introduccion de
cada una de las técnicas, se debe concebir, como punto de partida, la utilizacion de las
rutinas de trabajo ya implantadas en la empresa e ir incorporando paulatinamente el
proceso de gestion del conocimiento. Las técnicas mas apropiadas para todas las
empresas cubanas, por su pertinencia y flexibilidad, son: entrenamiento, directorio de
experticia, repositorio de conocimientos y lecciones aprendidas. Pudieran incorporarse
otras en dependencia del nivel tecnolégico de la empresa o del nivel profesional de los
trabajadores.

Etapa 2.3 Alineacion con la estrategia de la empresa: Una vez concebida la estrategia
de gestion del conocimiento se consulta a los directivos de la empresa para que den su
aprobacién, asi como sugieran los reajustes necesarios para su aplicacion. Para esto se
les capacita en el contenido de la estrategia y se permite que ellos expresen sus
consideraciones sobre el uso de los recursos humanos, materiales y financieros a tales
efectos.

Fase 3. Aplicacion de la estrategia de gestion del conocimiento
La estrategia se utiliza como documento de trabajo para dejar incorporada la gestion del
conocimiento a los procesos habituales de la empresa, en el largo plazo.

Etapa 3.1 Concientizaciéon del personal de la empresa: Se utilizan dos vias para la
concientizacidn, las cuales se emplean tantas veces como sea necesario en forma ciclica:
1) Explicacion del contenido de la estrategia
2) Prueba demostrativa

Etapa 3.2 Implementacidn de la estrategia a toda la empresa: En la implementacion
definitiva se debe involucrar al personal para que participen en la deteccion de fallas de
la propia estrategia para futuras correcciones, sin que esto afecte la autoridad de los
directivos en el proceso. La implementacion presupone que existan: manifestaciones de
resistencia y su atenuacion a través de mecanismos de participacion.

Fase 4. Evaluacion de los resultados de la implementacion

Esta fase tiene el objetivo de evaluar los avances que se van obteniendo como resultado
de la aplicacidon de la estrategia antes, durante y después de la implementacion, asi como
la retroalimentacion de todo el procedimiento. Como salida fundamental se obtiene una
base para la toma de decisiones y el control del proceso en funcion de su mejora. Los
resultados estan asociados a los conocimientos aprovechados e incrementados y al
efecto sobre el cliente.
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Etapa 4.1 Balance de aprovechamiento-incremento: Se realiza una sesion en
profundidad con los especialistas y directivos de la empresa sobre los cuestionamientos
siguientes:
e ;Qué conocimiento ya existente en la empresa se ha aprovechado?
e Qué conocimiento se ha incrementado como efecto del aprovechamiento de
otros?
e Qué efecto ha tenido sobre el conocimiento del personal de venta la aplicacion
de la estrategia?
Estas preguntas responden a resultados directos esperados de la implementacion que
debe combinarse con la revisién de las lecciones aprendidas y del repositorio si se
aplicaron. Se obtiene una lista de conocimientos aprovechados que pueden incluir
algunos que no se toman en cuenta como criticos, pero se activan en el proceso. Se
analizan aquellos que se originan a partir del aprovechamiento, los cuales se consideran
incrementados.

Etapa 4.2 Determinacion del efecto sobre el cliente: Esta etapa se propone evaluar los
efectos que va teniendo la implementacién de la gestion del conocimiento en el cliente.
Se utiliza un instrumento de medicion de la satisfaccion semejante al empleado en el
diagnostico y se aplica a los clientes habituales de la empresa utilizando el muestreo
aleatorio simple, para ello se tiene en cuenta el principio estadistico de la
representatividad, antes, durante y después de la implementacion de la estrategia.

Etapa 4.3 Retroalimentacion de la implementacion: Esta etapa tiene el proposito de
retroalimentar el proceso de implementacién de la gestion del conocimiento y proponer
decisiones para su reajuste. Para ello se analiza los resultados de las dos etapas
anteriores, se cuestionan cuales han sido los errores cometidos en el proceso y se asocia
con una fase en especifico.

4. Validacion de la propuesta de procedimiento

Para la validacion del procedimiento propuesto se utilizo el método criterio de expertos.
Primero se realizd una lista de todos los especialistas que pudieran formar parte de la
muestra, atendiendo a parametros personales. Luego se seleccionaron ocho expertos con
un Coeficiente de Competencia que oscilara entre 0,8 y 1, considerado alto.

Tabla 1. Valoracién de las cualidades del procedimiento

Integracion Adecuacion - .
. Valor Logica | Importancia
Estadigrafos de - ala )
metodoldgico . procesual social
componentes realidad
Media 4,63 4,25 4,63 4,63 4,63
Mediana 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Moda 5 4 5 5 5
Des. est. 0,518 0,463 0,518 0,518 0,518
ICS (%) 89,64 90,74 89,64 89,64 89,64

Fuente: elaboracion propia
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Para la validacion del procedimiento, el instrumento considerd las cualidades:
integracion de componentes, valor metodol6gico, adecuacion a la realidad, logica
procesual e importancia social. Los resultados se muestran en la Tabla 1.

En general, se evidencid que el procedimiento contribuye al logro de la eficiencia de la
empresa, teniendo en cuenta que el indice de Consenso de Expertos es superior a 85 %
en todos los casos, por lo que se contrasta la hipotesis de trabajo.

4. CONCLUSIONES

1. Las empresas cubanas presentaron ineficiencia general en su gestion de venta
que estd condicionada por un deficiente aprovechamiento del conocimiento
organizacional en sus procesos internos, lo que ha traido insatisfaccion en los
clientes.

2. La ldgica procesual de las fases y etapas propuestas en el procedimiento
permiten la incorporacién de la gestion del conocimiento al sistema de procesos
habituales de las empresas cubanas.

3. La validacién del procedimiento por parte de expertos demostré que sus
caracteristicas responden a las necesidades concretas de las entidades con
respecto al aprovechamiento consciente de los recursos intangibles para elevar la
eficiencia.
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