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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo elaborar una propuesta de lineamientos
metodolégicos para desarrollar la gestién del conocimiento en el Cen-
tro Meteoroldgico Provincial de Cienfuegos, desde la perspectiva de

los recursos y capacidades.

Para la realizacién del trabajo se utilizaron varias técnicas y métodos
que contribuyeron a la recopilacién y procesamiento de la informacion
obtenida, entre ellos se destacan: las encuestas, la revisién de docu-
mentos, observacion directa, el método de los escenarios, el método

Delphi y el método SAATY.

Los lineamientos metodolégicos que se ofrecen son de utilidad para em-
prender una primera etapa de organizacidn de la gestién del conocimien-
to en el marco de la organizacién y son el producto de aplicar un proceso
de andlisis y sintesis sobre casos practicos en que desarrollar esta pers-
pectiva ha tenido éxito. Es de resaltar ademds el enfoque de recursos y

capacidades desarrollado en el trabajo para elaborar la propuesta.

*  Universidad de Cienfuegos, Cienfuegos, Cuba
**  Delegacion Provincial del CITMA, Cienfuegos, Cuba
*** Universidad de Cienfuegos, Cienfuegos, Cuba
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INTRODUCCION

En un entorno turbulento y en constante cambio, provo-
cado fundamentalmente por el proceso de globalizacion, la
fuerte competencia y el extraordinario avance de las nuevas
tecnologias, unido a las exigencias siempre crecientes de los
clientes, exige de las organizaciones una ocupacion especial
por el ordenamiento de su gestion empresarial, especialmente
de sus recursos intangibles como fuente principal de ventaja
competitiva sostenida.

El desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (NTIC) han permitido generar, procesar,
gestionar e intercambiar la informacion y el conocimiento, pero
sobre todo han modificado profundamente el uso racional de los
mismos, su significado y repercusion en el conjunto de factores
de éxito de cualquier empeiio humano, de ahi que la gestion del
conocimiento haya surgido como un nuevo enfoque gerencial
que le permite a la organizacion obtener el conocimiento ade-
cuado en el momento adecuado para las personas adecuadas.

El entorno va imponiendo al trabajo cientifico — tecnolo-
gico nuevas condicionantes en el campo del conocimiento,
producto de la evolucion acelerada de este dltimo de forma
simultdnea en todas las ramas del saber y constituye la organi-
zacion del conocimiento un elemento no administrativo, pero
si gerencial que implica a todas las dreas de la organizacion.

La gestion del conocimiento ha dejado de ser una moda
para convertirse en una efectiva herramienta de administra-
cién, organizacion, produccion y distribucion del conocimien-
to que puede ser utilizado tanto en organizaciones lucrativas
como no lucrativas, ya que es un método de gestion que invo-
lucra a todos los miembros de la organizacion, y se sustenta
en pilares bésicos como la gestién de los recursos humanos, la
gestion de la informacion y la utilizacién de las NTIC.
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A partir de 1994 ocurrieron cambios estructurales en la es-
fera cientifica del pafs que permitieron la creacién del actual
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CIT-
MA) y se definieron nuevos conceptos en la programacion,
planificacion y ejecucién de las investigaciones las que se ma-
terializan en proyectos de investigacion desarrollo o de innova-
cion tecnolégica en dependencia del alcance de los mismos.

El CITMA es el organismo encargado de dirigir, planificar,
ejecutar y controlar la politica del Estado y el Gobierno en
materia de Ciencia, Tecnologia, Medio Ambiente y el uso de
la Energia Nuclear, propiciando la integracion coherente de
estds para contribuir al Desarrollo Sostenible del pais, repre-
sentado en las provincias por las Delegaciones Territoriales.

Las organizaciones del CITMA, a partir del afio 1999 co-
menzaron todo un proceso de reestructuracion, que implicé
la formacién de centros con subordinacion vertical, centros
independientes, y el aparato estatal de las Delegaciones Te-
rritoriales. Este cambio de estructura posibilité la autonomia
de los centros verticales e independientes con relacion a su
economia.

El caso de estudio, constituye uno de los centros con sub-
ordinacion vertical, que a partir de la fecha antes expuesta se
subordina al Instituto Nacional de Meteorologia (INSMET) y
comienza a funcionar como Centro Meteoroldgico Provincial
de Cienfuegos a partir de enero del afio 2000; en esta nueva
condicion, el centro comenzé un proceso de reestructuracion
organizativa y funcional para garantizar el cumplimiento de
la misién asignada, y ha sentado las bases para desarrollar
productos y servicios cientifico - técnicos mds dgiles y com-
petitivos que lo conviertan en un “centro de excelencia”, en
tal sentido demanda que en su proyeccién estratégica se tenga
en cuenta el establecer acciones encaminadas a desarrollar la
gestion del conocimiento enfocada en los recursos y capaci-
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dades organizacionales de forma que se aporte mayor valor
afiadido a los clientes, en forma de nuevos y mejorados pro-
ductos y servicios cientifico técnicos dificiles de imitar por la
competencia.

El escaso conocimiento en la organizacién de cémo pro-
yectar un desarrollo estratégico de la gestién del conocimien-
to, en funcién de los recursos y capacidades organizacionales
motivé la presente investigacion.

DESARROLLO

La propuesta de lineamientos metodoldgicos para desarro-
llar la gestion del conocimiento en el Centro Meteoroldgico
Provincial de Cienfuegos, estd fundamentado en la determina-
cion y utilizacién de los recursos y capacidades organizacio-
nales claves y consta de cinco etapas las cuales establecen el
curso de accién para desarrollar la gestion del conocimiento
en la organizacion.

Etapa 1: Situacion actual

Objetivo de la etapa:

Diagnosticar la situacion actual y perspectiva donde se de-
sarrolla la actividad de la organizacion al realizar un examen
externo e interno de la organizacion.

En esta etapa serd necesario seguir los siguientes pasos.

1. Diagnostico externo

El diagnéstico del entorno permite conocer cudles son los
retos, impactos, amenazas y oportunidades que el ambiente
exterior de la organizacion ofrece a su desarrollo estratégico.
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Este diagndéstico se divide en dos niveles:
» Entorno general o macro entorno.
* Entorno especifico o microentorno.

Los instrumentos de andlisis de ambos tipos de entorno son
bastante diferentes, raz6n por lo cual se justifica su estudio por
separado.

* Andlisis del entorno general.

El entorno general estd formado por el conjunto de condi-
ciones que afectan a la totalidad de las organizaciones. Los
limites que se utilicen en el entorno general deben estar en
funcion de las necesidades de la organizacion, las variables a
utilizar segtin Bueno (1) se pueden agrupar en:

- Dimensiéon socio — cultural

Dimension econémica

Dimension tecnolégica

Dimension politico - legal

Si bien el andlisis del entorno general aporta informacién
muy valiosa sobre el ambiente al que pertenece la organiza-
cion, este no es suficiente y se complementa con el anlisis del
sector o industria en el que opera, es decir, el llamado entorno
especifico.

* Andalisis del Entorno Especifico.

El entorno especifico o competitivo de la organizacién esta
constituido por un conjunto de actores y factores que ejercen
una influencia directa sobre los resultados de la organizacién
y en los de sus competidores.

Este andlisis se realiza atendiendo al comportamiento de las
cinco fuerzas de la competencia, desarrollado por Porter (2).
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Las fuerzas de la competencia se agrupan en:
- Rivalidad entre los competidores.

- Poder negociador de los clientes

- Poder negociador de los proveedores

- Amenaza de nuevos ingresos

- Productos sustitutos.

Cada una de estas cinco fuerzas competitivas, asi como sus
combinaciones, influyen sobre los resultados a obtener en un
entorno competitivo.

2. Diagndstico interno

El andlisis interno busca determinar y evaluar el conjunto
de factores que constituyen las fortalezas y debilidades mads
notables de la organizacion.

Este analisis lo haremos enfocado en los recursos y capaci-
dades organizacionales para identificar el potencial de recur-
sos y habilidades que posee la organizacion.

* Andlisis de recursos de la organizacion.

Para el analisis de tales recursos primeramente comenza-
remos por clasificarlos en tangibles e intangibles para poder
definir qué indicadores de medicion utilizar. En nuestro traba-
jo se proponen un grupo de indicadores con los cuales valorar
dichos recursos en la organizacion objeto de estudio.

Los indicadores correspondientes a los recursos tangibles
pueden ser determinados revisando la documentacion existen-
te en la organizacién, asi como con la observacion directa.
Para el caso de los recursos intangibles se pueden utilizar en-
cuestas y cuestionarios que pueden ser aplicados a trabajado-
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res (para valorar el capital humano y estructural) y clientes
(para valorar el capital relacional).

* Andlisis de las capacidades organizacionales.

El andlisis de capacidades es un proceso mediante el cual
se revisan los diferentes componentes y funciones de las orga-
nizaciones para que estén en mejores condiciones de alcanzar,
en forma eficiente y sostenida, la meta y los objetivos pro-
puestos.

La capacidad organizativa es la habilidad de una organiza-
ci6n para llevar a cabo una actividad concreta (en grupo).

Para examinar las capacidades que posee una organizacion
es necesario hacer alguna clasificacién de sus actividades. Ge-
neralmente se utilizan varios enfoques:

1. Una clasificacion funcional, que identifica las capacida-
des organizativas en relacion con cada una de las princi-
pales dreas funcionales de la empresa.

2. A partir de los productos y/o servicios que brinda la
organizacion.
3. A partir de la praxis (procesos, tareas).

En nuestro estudio se analizan las capacidades organizacio-
nales enfocadas en los procesos de la organizacion, para ello
es necesario seguir los siguientes pasos:

1) Definicién del proceso meteoroldgico.
2) Anilisis y descripcion de los subprocesos claves.
3) Descripcién de las actividades por procesos claves.

4) Identificacién y determinacion de las competencias or-
ganizacionales claves y secundarias.

5) Determinacion y jerarquizacion de las brechas organi-
zacionales.
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Competencias claves: son aquellas capacidades organi-
zacionales que poseen un alto grado de incidencia en los
procesos de la organizacion, fundamentalmente en los pro-
cesos claves, son dificiles de imitar y hacen a la organi-
zacién diferente y sobre ellas se pueden sostener ventajas
competitivas.

Competencias secundarias: son aquellas que no tienen un
alto grado de incidencia en los procesos claves de la organi-
zacion.

Como resultado de desarrollar dichos pasos se obtienen las
competencias claves y secundarias que marcan la diferencia
entre esta organizacion y el resto de las de su tipo en el pais,
as{ como las brechas organizacionales sobre las que debe pro-
yectar su estrategia de desarrollo sin descuidar las competen-
cias ya existentes.

En la figura 1 se muestra el diagrama de dicha etapa
(Anexo #1).

Etapa 2: Planeacion
Objetivo de la etapa:

Disefiar una estrategia que permita a la organizacion con-
vertirse de lo que es en la actualidad en lo que quiere ser en
el futuro, potenciando los recursos y capacidades organiza-
cionales.

1. Disefio de la estrategia

El disefio de la estrategia debe estar en funcion de los rum-
bos que determine la organizacion de forma que se logren mi-
nimizar las brechas organizacionales y fortalecer las compe-
tencias organizacionales ya existentes.
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‘Tomando en consideraciones estos aspectos se puede esta-
blecer la correcta estrategia de desarrollo de la organizacién
basada en los siguientes objetivos.

Objetivos:

Tener claramente identificado la forma de registrar lo
que conoce y aprende cada miembro de la organizacion

Establecer los mecanismos y espacios necesarios para
adquirir, almacenar, compartir y transferir en todas las
dreas el conocimiento que reside en la organizacién de
forma que perdure y se enriquezca constantemente.

Recuperar la experiencia y el saber-hacer que la organi-
zacion ha ido adquiriendo a lo largo de todos los afios.

Disminuir las brechas de conocimientos detectadas en
el analisis de la situacion actual.

Distribuir el conocimiento en funcién de las necesida-
des y preferencias.

Potenciar y mejorar los flujos de conocimiento existen-
tes en todos los procesos claves para incrementar la efi-
ciencia y la eficacia en el trabajo cotidiano.

Mejorar la actividad competitiva respecto al entorno.

Reconocer expertos.

Sin embargo, la puesta en marcha de dicha estrategia pre-
supone la toma de conciencia colectiva de la necesidad exis-
tente, de manera que esta actividad pueda convertirse en una
prioridad para lograr el perfeccionamiento constante de la or-
ganizacion.

El establecimiento de la estrategia supone cambios en la
organizacion, estos cambios pueden generar en mayor o me-
nor medida reacciones por parte de los trabajadores, quienes

140



reaccionardn de acuerdo a como perciban dichos cambios para
su trabajo diario, por lo que la organizacién debe generar un
clima adecuado.

La generacién de un clima organizacional que propicie el
flujo adecuado del conocimiento permitird que las barreras
propias de compartir conocimiento sean cada vez menores y
se logre el objetivo deseado.

2. Desarrollo de alternativas

Este paso tiene como objetivo el desarrollo de alternativas
que garanticen el cumplimiento de los objetivos trazados en la
estrategia anteriormente comentada. Para ello la organizacion
debe establecer las vias apropiadas para lograr la mejora, estas
vias pueden ser mejora desde dentro (apoyados en el perso-
nal propio de la organizacién) y mejora aportada por terceros
(utilizando fuerza externa a la organizacion).

« Mejora desde dentro: esta dirigido al fortalecimiento de
las capacidades organizacionales y la adquisicion de nuevos
conocimientos estableciendo un proceso de comparticion del
conocimiento donde los trabajadores mds calificados de la or-
ganizacion (considerados como expertos) sean los que facili-
ten dicho proceso.

En esta mejora se debe enfatizar en algunos elementos de
capacitacion donde no sélo se logre fomentar en la organiza-
cién un clima adecuada que motive el compartir conocimiento
sino que se logran minimizar o eliminar las brechas organiza-
cionales y se fomente el aprendizaje organizacional.

En este caso es necesario puntualizar que no sélo se debe
prestar atencion a las competencias organizacionales para de-
sarrollar un determinado producto y/o servicio, asi como rea-
lizar un estudio detallado de las competencias técnicas, gené-
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ricas o sistémicas que demanda cada individuo y que propicia-
ria el “‘saber estar” de éste en la organizacién y facilitarfan la
transmision de conocimiento y su capitalizacién en el ambito
organizacional.

Se deben desarrollar instructores internos que armados de
herramientas didédcticas y pedagdgicas sean capaces de expli-
citar sus conocimientos.

* Mejora aportada por terceros: esta dirigida a la adqui-
sicion de conocimientos aportados por terceros (Centros de
Educacion Superior, Areas de Interfase y demds instituciones
dedicadas a la capacitacién) con el objetivo de fortalecer las
capacidades organizacionales y minimizar las brechas organi-
zacionales.

Si como parte de la estrategia se decide que fuese recomen-
dable Ia adquisicién de conocimientos por parte de terceros,
entonces en este caso se procede a contratar el servicio para
los cuales se deben esclarecer los pardmetros de calidad que
en este se exigen de manera que no entren en contradiccién
con la ya existente en la organizacion.

Toda vez que ha sido recibido el servicio, estos conoci-
mientos deben pasar a formar parte de los conocimientos de la
organizacion de forma que exista un mejoramiento constante
en la organizacién. Este conocimiento serd capitalizado usan-
do para ello los mecanismos para liberar el conocimiento.

3. Evaluacion de alternativas

Cada una de las alternativas antes mencionadas deberd ser
evaluada con el objetivo de conocer:

* Costo de la alternativa.

 Tiempo en que se cumplen los objetivos propuestos en
la estrategia.
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« Beneficios que aportara a corto, mediano y largo plazo.
» Desarrollo de planes

Una vez seleccionada y evaluada ambas alternativas se estd
en condiciones de elaborar los planes a corto, mediano y largo
plazo para la realizacion de la alternativa.

Los planes permiten establecer, a grandes rasgos, las acti-
vidades, acciones, las fechas y los responsables de cada una
de las actividades que serdn necesarias realizar con el fin de
cumplir la estrategia trazada. En el anexo #2 se muestra el
diagrama de la etapa 2.

Etapa 3: Diseno de arquitectura

Objetivo de la etapa:

Determinar los requerimientos técnicos necesarios pard
desarrollar la alternativa de mejora seleccionada y disenar
los mecanismos para liberar la informacion y el conocimiento
en la organizacion.

1. Seleccion de los mecanismos y actividades que
promueven la liberacion de la informacion y los
conocimientos tdcitos y explicitos

Cualquiera que sea la alternativa de mejora seleccionada por
parte de la organizacidn es necesario que los conocimientos searn
compartidos con todos los trabajadores, para ello el grupo de
gestion del conocimiento debe definir que espacios o actividades
promueven la liberacién de la informacién y el conocimiento
y mejor se adaptan a las condiciones y caracteristicas de la or-
ganizacion, con el objetivo de lograr una adecuada gestion del
conocimiento.

La seleccién de uno o varios mecanismos deberi estar sus-
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tentada en el andlisis de recursos realizado en la etapa # 1 de
forma que los recursos de la organizacién permitan hacer rea-
lidad dicho mecanismo.

Entre los espacios de intercambio que permiten gestionar el
conocimiento encontramos:

* Laintranet
+ Los intercambios de experiencia entre especialistas.

* Reuniones técnicas para la reflexion sobre las mejores
practicas.

* El centro de documentacion (Biblioteca) como unidad
de informacién y conocimiento.

* Boletines y publicaciones electrénicas
* La biblioteca virtual.
* El correo electrénico.

Estos espacios seran considerados como puntos de encuen-
tros y puntos de acceso al conocimiento que se pretende ges-
tionar en la organizacion.

Con los puntos de encuentro (la intranet, los intercambios
de experiencia entre especialistas, reuniones técnicas para la
reflexion sobre las mejores précticas) se pretende compartir,
debatir, aprender de los demads y reflexionar sobre cudles son
las mejores practicas y aprendizajes que se van adquiriendo a
través de la experiencia y la socializacion, encontrar nuevas y
provechosas soluciones y seguir avanzando hasta alcanzar las
metas y objetivos propuestos. Con ellos se transita del conoci-
miento tdcito al explicito.

En los puntos de acceso (la intranet, el centro de documen-
tacion (Biblioteca) como unidad de informacién y conoci-
miento, la biblioteca virtual, el correo electrénico, Boletines
y publicaciones electrénicas) se puede difundir y poner al
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servicio de la organizacién el conocimiento explicito que
pudiera resultar util a los trabajadores dados sus intereses y
necesidades.

Como vemos, la Intranet aparece en ambos lugares y es
que cumple ambas funciones. Como punto de encuentro el
trabajador puede comentar sobre un determinado tema desde
su computadora y recibir respuesta de otro trabajador provo-
candose de esta forma un debate espontaneo entre ellos. Como
punto de acceso el trabajador puede acceder a toda la infor-
macion disponible en la misma y utilizarla para enriquecer el
conocimiento.

Todos estos mecanismos permiten:

« El acceso rapido y oportuno a la informacion tanto in-
terna (que se genera en el centro) como externa (que se
recibe desde el exterior, entre ellos OACEs, entidades
que reciben servicios CT, el propio Ministerio, etc.) de
todas las dreas o departamentos de la organizacion.

» Una cultura organizativa que favorezca el intercambio
de informacién y conocimiento entre los participantes
sobre diversos temas previamente acordados.

+ El acceso a la informacion cientifico — técnica de que
dispone la organizacién en soporte fisico.

+ Bibliografia actualizada relacionada con los temas fun-
damentales en los que se investiga en la organizacion.

» Recuperar e intercambiar experiencias, iniciativas,
practicas interesantes, pensamientos e ideas entre los
trabajadores sobre diferentes temdticas de forma que
circulen entre el personal, los clientes y los usuarios de
la organizacion.

(Qué requisitos deben cumplir los mecanismos seleccio-
nados?
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* Propio: adecuado a las caracteristicas y cultura de la
organizacion.

* Dinamico: que sea capaz de responder y anticiparse a
los cambios, asi como lograr la retroalimentacién cons-
tante.

 Efectivo: que permita mayor eficiencia y eficacia en el
desemperfio de los trabajadores logrando menor costo
en la prestacién de los servicios cientifico técnico que
brinda la organizacion.

* Simple: de ficil comprensién y asimilable para todos
los miembros de la organizacién, incluyendo a aquellos
que realizaran la medicion de los indicadores, que cada
uno conozca como esta estructurado, saber donde pue-
de buscar lo que necesite y donde actualizar lo que ha
aprendido, quiénes tienen relacién con los temas que le
ocupan o de los cuales es responsable y como trasmitir
las fallas o errores que observe en el sistema para que se
tomen las medidas necesarias.

Para desarrollar cada uno de estos mecanismos se necesita
de un grupo de trabajo integrado por personas de diferentes
areas del centro y especialistas en informatica, quienes se en-
cargaran no sélo de canalizar las necesidades e intereses de
los trabajadores, sino también de promover las acciones ne-
cesarias para que el mecanismo que se desarrolle no sea re-
chazado. Ademds pueden realizar las pruebas de la aplicacion,
evaluar las posibilidades y prioridades en cada drea, aportar
vias innovadoras para incorporar diferentes actividades, con-
tribuyendo de esta forma a lograr la correcta implementacion
de la gestién del conocimiento.

El jefe del equipo debe reunir ciertas caracteristicas, y cua-
lidades importantes, debe poseer un perfil hibrido, con amplia
experiencia en el drea gerencial, buen comunicador, debera
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saber escuchar, con habilidades en gestion de la informacion
y tiene ademds que estar en una posicién (nivel administra-
tivo alto) que le permita actuar sobre las dreas de recursos
humanos, tecnologias de la informacién. Debera ser un lider
emprendedor que sepa impulsar el cambio y recibir de cada
miembro de la organizacion lo mejor de si.

Una vez definidos por el grupo de GC el mecanismo o los
mecanismos para liberar el conocimiento se esta en condicio-
nes de desarrollar una arquitectura del conocimiento con la
cual establecer las bases logicas y técnicas sobre la cual se
implementara la GC, para ello se hace necesario el andlisis de
los requerimientos.

2. Andlisis de los requerimientos

El objetivo de este andlisis es conocer cuales son las espe-
cificaciones de los requerimientos que se necesitan para ga-
rantizar la funcionabilidad del mecanismo seleccionado.

Los requerimientos deben ser analizados en funcion de:

» Recursos (Financieros, materiales, tecnoldgicos y hu-
manos): minimos indispensables para su correcto fun-
cionamiento.

» Politica de accion: de forma que se garantice el tiempo
de actualizacién de la informacidn y el responsable del
funcionamiento.

En este paso se define la necesidad o no de realizar una
inversion de acuerdo al mecanismo seleccionado.

3. Analisis tecnologico

Este paso tiene como objetivo determinar aquellas tecno-
logias (hardware y software) que garantizaran el desarrollo
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eficiente de los mecanismos de liberacién de conocimientos
escogidos por la organizacion para facilitar el proceso de ges-
tién del conocimiento. Para esto es necesario identificar aque-
llas tecnologias que cumplan las necesidades establecidas en
la especificacién de requerimientos y que ademds clasifiquen
dentro de la categoria de herramientas para la gestion del co-
nocimiento.

Las opciones tecnoldgicas existentes en el mercado son
muy diversas, por lo que la organizacién tendrd que enfrentar-
se aelegir una o varias tecnologias que faciliten el proceso de
GC, para ello tendrd que evaluarlas de acuerdo a los siguientes
requisitos:

* Funcionabilidad.: si responde a las exigencias que se
necesitan para apoyar los mecanismos.

* Precio: acorde a las posibilidades financieras que tenga
la organizacién para adquirirlas.

» Integracion con la tecnologia existente: debe valorarse
pues deberdn ser compatibles con las tecnologias que
ya existen en la organizacion para evitar conflictos tec-
noldgicos que lejos de ayudar entorpeceran el proceso
de GC.

En general, los criterios para evaluar las tecnologias pue-
den ser tan variados como los objetivos que se persiguen con
ella, lo mas importantes es que deben adaptarse a las caracte-
risticas y necesidades de la organizacion.

4. Diserio del mecanismo

Este paso tiene como objetivo el disefio del mecanismo en
cuestion, apoyado en los requerimientos de cada uno de ellos
para su correcto funcionamiento. En tal sentido se deben de-
sarrollar los planes de insercién dentro de la arquitectura ac-
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tualmente en explotacién por parte de la organizacion. Esta
insercién debe coordinarse debidamente para evitar conflictos
tanto tecnolégicos (incompatibilidad con la tecnologias ya
existente) como humanos (reacciones por parte de los trabaja-
dores ante las soluciones adoptadas).

La insercion del mecanismo debe estar programada y coor-
dinada con las personas afectadas de forma directa e indirecta,
lo cual llevara a establecer la estrategia de implementacion
necesaria.

En el anexo #2 se muestra el diagrama de la etapa 3.

Etapa 4: Implementacion

Objetivo de la etapa:

Implementar la alternativa seleccionada apoyados en el
andlisis de requerimientos realizados en la etapa # 3.

1. Implementacion de mecanismos

En este paso se lleva a vias de hecho los planes elabora-
dos en la etapa # 2, en ellos se definen las acciones concretas
a desarrollar para la introduccion de los mecanismos, dichas
acciones permitirdn realizar las pruebas necesarias para el co-
rrecto funcionamiento y puesta a punto.

2. Definir las prdcticas de motivacion adecuadas.
(Retribucién adecuada a la transmision de
conocimiento)

Buscando que participe en mayor o menor medida toda la
organizacién, es clave definir las practicas de remuneracion 'y
recompensa a la transmisién del conocimiento a largo plazo y
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coherente con el objetivo de acentuar el potencial creativo de
la organizacién. Este reconocimiento debe estructurarse, pro-
moverse y hacerse publico, distinguiéndolo de otras formas de
expresion. Debe cumplir la premisa de que no es lo mismo re-
conocer los resultados de una persona, que conocer lo que ella
hace por incorporar ese conocimiento al resto de la organiza-
cion y dar a conocer piblicamente el impacto amplificador
que esta accidn tiene para la gestién de toda la organizacion.

3. Adaptacion de la estructura organizacional

La estructura de la organizacion tiene que cumplir dos ro-
les importantes:

* Apoyar la plena implementacién del o los mecanismos
propuestos,

 Permitir el normal desarrollo de las actividades ope-
racionales de la organizacion, es decir, que la solucién
que se propone no sea una interferencia en la realiza-
cion de las funciones de los trabajadores.

Para la implementacién de la solucién propuesta seré nece-
sario crear nuevos puestos de trabajos con funciones especi-
ficas o el redisefio de las funciones de algunos de los puestos
que ya existen, de forma que se garantice el correcto funcio-
namiento de la misma.

4. Revision periddica de la estrategia disefiada

Incluso las estrategias desarrolladas con el mayor cuida-
do pueden dejar de ser apropiadas si cambian las condiciones
bajo las cuales fueron disefiadas, por lo que es necesario que
al proceso de implementacién de la GC se le de seguimiento
sistematico.

En el anexo #2 se muestra el diagrama de dicha etapa.
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Etapa 5: Medicion y control

Objetivo de la etapa:

Evaluar la evolucion de la organizacién utilizando indica-
dores que permitan realizar comparaciones con la situacion
actual.

Una vez que se implementa la solucién propuesta esta-
mos en condiciones de evaluar su funcionamiento después de
transcurrido cierto tiempo de forma que nos permita conocer
su efectividad y eficiencia.

El equipo de GC deberd definir de conjunto con la adminis-
tracién el conjunto de indicadores con los cuales visualizara
los resultados del proceso.

1. Definicion de indicadores

Todo cambio que ocurre en la organizacion debe ser eva-
luado ya sea cualitativa o cuantitativamente para conocer su
efectividad y eficacia de modo que permita comparar la orga-
nizacién antes y después de la transformacion. Para ello el gru-
po de gestion del conocimiento deberd definir cudles seran los
indicadores con los cuales evaluar dicho cambio. La definicion
de indicadores debe ajustarse a las caracteristicas de cada orga-
nizacion.

Entre los indicadores que se generen se deben encontrar
aquellos que reflejen las diferencias obtenidas en términos del
capital intelectual (capital humano, capital estructural y capi-
tal relacional).

2. Definicién del método de medicion
En este paso es imprescindible crear los instrumentos y téc-
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nicas para realizar las mediciones. Cada uno de ellos puede
variar en dependencia del indicador.

En el caso de los indicadores cuya medicién es cualitativa,
se pueden utilizar encuestas, cuestionarios, entrevistas indi-
viduales o colectivas. En el caso de los indicadores cuya me-
dicion es cuantitativa se determinara el método a emplear y
puede ser a través de férmulas, revisién de documentos, etc.

3. Aplicacion de las mediciones

Se ejecutan las acciones definidas para obtener la informa-
cioén necesaria para el indicador. El encargo de aplicar dichas
mediciones serd el grupo de gestién del conocimiento.

La aplicacion de las mediciones dependerd de la disponibi-
lidad de fuentes de informacién, lo cual establece la necesidad
de habilitar el acceso a dichas fuentes.

4. Interpretacion de los resultados

Como etapa final de las mediciones se establece la necesi-
dad de interpretar los resultados. Estos resultados deben ser
procesados y analizados para determinar la informacién para
cuyo objeto fue creado el indicador. Esto nos permite conocer
si la organizacion:

* evoluciona (ha eliminado las brechas organizacionales
existentes),

* involuciona (se agravan las brechas, es decir, surgen
nuevas brechas organizacionales),

* se mantiene constante (se mantienen las mismas bre-
chas organizacionales).

Este paso permitird la retroalimentacién con la etapa # 1.
El diagrama de la etapa se muestra en la figura 5 del anexo #2.
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CONCLUSIONES

1. Los lineamientos metodologicos que se ofrecen son de

utilidad para emprender una primera etapa de organiza-
cion de la gestion del conocimiento en el marco de la
organizacion (CMPC) y son el producto de aplicar un
proceso de andlisis y sintesis sobre casos practicos en
que desarrollar esta perspectiva ha tenido €xito.

La propuesta de lineamientos metodoldgicos ha sido
enfocada en el andlisis de los recursos y capacidades
organizacionales como una alternativa que permite de-
sarrollar la gestion del conocimiento.

. Es necesario lanzar a toda la organizacion a la bisque-

da de iniciativas de gestion del conocimiento y tener al
menos un equipo de trabajo que capitalice las experien-
cias e iniciativas para crear en la practica las condicio-
nes que permitan transitar con éxito en la consecucion
de los objetivos que se trace la organizacion y disefar
mecanismos apropiados que le permitan la liberacién de
conocimiento.

Referencias Bibliograficas

BUENO CAMPOS, E. Direccién Estratégica de la Empresa. Me-
todologia, Técnicas y Casos. Edit. Piramide. Sta Edicién. Madrid/
1996._399 p.

2. PORTER. M. Estrategia competitiva. Editorial CECSA. México,
1982.
Bibliografia

1.

DAVENPORT, T. H. Capital Humano. Creando ventajas compe-
titivas a través de las personas/ T. H. Davenport. - - Barcelona:
Ediciones Gestién 2000, 2000. —264 p.

153



S

10.

154

EDVINSSON, L. Y MALONE, M S. El Capital Intelectual. Cémo
identificar y calcular el valor de los recursos intangibles de su em-

presa/ L. Edvinsson, M. S. Malone. - -Barcelona: Ediciones Ges-
tién 2000, 1997. - - 255 p.

EUROFORUM: Instituto Universitario Euroforum Escorial y
KPMG. Modelo Intelect. Tomado de http://www.gestiondelcono-
cimiento.com/modelos_kpmg, 12 abril 2003.

GRADILLAS, REVERTE. Propuesta para la formulacién de una
estrategia de Gestion del Conocimiento. Tomado de http://www.
gestiondelconocimiento.com/documentos2/ mgradillas/estrat.htm,
10 enero 2003.

. Sistema de gestion del conocimiento en el de-
partamento de programas de ayuda en accién. Tomado de http://
www.gestiondelconocimiento.com, 24 noviembre 2002.

LOPEZ, A. El desarrollo del capital intelectual como fortaleza
en el perfeccionamiento empresarial. Seminario Iberoamericano
sobre Tendencias Modernas en Gerencia de la Ciencia y la Inno-
vacion Tecnoldgica. IBERGECYT’2002. - - La Habana: Editorial
Academia, 2002. - - pp. 136 - 148.

. El sistema integral de gestion del conocimiento
como parte indispensable para la competitividad empresarial. Me-
morias del Congreso Internacional INFO’2002 (CD), La Habana,
Cuba, 2002.

MUNOZ CALERO, J. Sobre la gestién del conocimiento, un in-
tangible clave en la globalizacion. Memorias del Congreso Inter-
nacional INFO’2002 (CD), La Habana, Cuba, 2002.

O’DELL, C. (Es la gestion del conocimiento una moda? Training
& Development Digest (Espaiia): 64 - 68, Mayo 2000.

PAVEZ SALLASAR, A.A. Modelo de implantacién de la gestion
del conocimiento y tecnologias de informacidn para la generacion
de ventajas competitivas/ A.A. Pavez Salasar; Luis Hevia Rodri-
guez, tutor. - - Trabajo de diploma para optar por el titulo de inge-
niero informdtico, Universidad Técnica “Federico Santa Maria”,
2000. - - 91 h. Tomado de http://www.gestiondelconocimiento.
com/modelos_kpmg, 12 abril 2003.



11.

12.

13.

SAINZ OCHOA, A. Analisis de los factores explicativos del éxito
empresarial: una aplicacion al sector de denominacién de origen
calificada Rioja/A. Sainz Ochoa; Luis A. Guerra Martinez, tutor.
- - Trabajo presentado en opcién al grado cientifico de doctor, Uni-
versidad de Rioja Servicio de Publicaciones, 2002. - - 332h.

VIEDMA MARTI, J.M. La gestién del conocimiento y el capital
intelectual. Tomado de http://www.gestiondelconocimiento.com,
11 de septiembre 2002.

VIEIRA DA CUNHA, M. Las nuevas tecnologias y los profesio-
nales de la informacién. ;Nuevos perfiles? Ciencias de la Informa-
¢ién (La Habana) 32, (3): 33 — 37, 2001.

155



I0[eA ap

ruape))
soreuoldRZIULTIO
seydoIg
so[euoIITZIULTIO uoldezIiuedio
R sopepioeded SOpEPIANDY e 9p “
SeLep s Ip sIsipuy 50520014
sopepioede)) o e
4
sapeuoideziuedIo
serualeduio)
s9|qI3uelu]
SOAR[D SOSINDAI <
sapepioede) op sisIfeuy
sa[qidue],
ouwIdUJ SISIBUY
odyy10adsa
OUIOUR STSI[pU
WS SISHPUY 0ouId)Xd

1esauad
OUIOWD SISI[RUY

0o1sousdeil(] |4

OuIRIXH SISIEUY

odmbg [ap
uoII)

1 oxduy

156



Yorqpadj A sopeinsal $IUOIDIPIW SB[ uoIdIpaW Ap $3I0DEAIDUI JIULID
ap uordriaidiaug <+ op uoweddy <1 oponpw nuydq | peatput fubad
uoeuawsajdw) iy edelg ¢ eunbiy
vidaenss [euotoeziuesio sependape
[ ap votporrad * eInjoniss - uotdealiow ap -] soued ap
UoISIADY ©] 2p ugeidepy seanoeld sey 1ura(g uordejudwaduiy
einiaynbie ap oussiq i€ edel3 ¢ einbiy
SowsiuedaU - 02130[0ud9], - sojuarwitionbal < SOWISTUBIIW
op ouasi( sistjeuy op sislpuy SO[ O [9p UQLIII[oS

ozeld 0)100 £
ouerpawi v saue(d
ap ofjoLIesa(]

SOSINIAI IP SISI[UY

ugpeaue|d iz ederg g eanbi4

SEATIEUWISIE Se]
3p uodEN[RAY

SeANEUID B
ap ofjoiresa(

se13ojens?
op uobiuysqg

7 OXduy

157



