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Resumen

Las empresas cubanas cuentan con un potencial de conocimiento que debe ser aprovechado al
méximo de sus posibilidades para elevar la eficiencia de sus procesos. Sin embargo no existe un
procedimiento homogéneo, aplicable a todos los tipos y niveles empresariales para la
determinacion de potencialidades y limitaciones. Por esta razén el objetivo del presente trabajo es
proponer un procedimiento para el diagnostico estratégico de la gestion del conocimiento en
empresas cubanas. Se llevd a cabo a partir de una exhaustiva revision bibliografica sobre el tema,
la consulta a especialistas de empresas de todo el territorio nacional, la validacion por el método
criterio de expertos y su aplicaciéon en una empresa prototipica. La contribuciéon fundamental esta
en una secuencia légica de etapas y pasos que guia las acciones para llegar a detectar las
potencialidades y limitaciones estratégicas del concomiendo organizacional en una empresa
cubana que pudiera ser reajustada a la caracteristicas autéctonas de otros contextos.

Summary

Cuban companies have a knowledge potential that should be exploited to the maximum of their
possibilities to increase the efficiency of their processes. However, there is no homogeneous
procedure, applicable to all types and levels of business to determine potentialities and limitations.
For this reason, the objective of this work is to propose a procedure for the strategic diagnosis of
knowledge management in Cuban companies. It was carried out from an exhaustive literature
review on the subject, consultation with specialists from companies throughout the national territory,
validation by the expert criteria method and its application in a prototypical company. The
fundamental contribution is in a logical sequence of stages and steps that guides the actions to get
to detect the strategic potentials and limitations of the organizational commitment in a Cuban
company that could be adjusted to the native characteristics of other contexts.
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1. INTRODUCCION
A nivel internacional, los recursos mas estimados de una institucion ya no son sus activos
tangibles, sino el recurso humano con que cuenta y sus destrezas en la ejecucién de las tareas
habituales, referentes a su puesto de trabajo. Esta dindmica hace del intelecto un factor clave para
el éxito en la comprensién y conduccion adecuada de los procesos internos de una institucion.
El diagnéstico constituye el paso inicial para la introduccion de la gestion del conocimiento en una
empresa cubana. Es esencial tener en cuenta el potencial de la fuerza de trabajo de la empresa en
Cuba, dado por el alto nivel de formacién y capacitacion que provee el sistema educacional y la
creatividad que caracteriza al cubano. Desde la aparicion de la categoria gestién del conocimiento
se han desarrollado varios procedimientos que incluyen el diagnéstico y que aportan elementos
comunes Yy limitaciones segun el contexto.
Con respecto a los procedimientos desarrollados para la gestion del conocimiento, los aspectos
comunes encontrados en la parte del diagnostico en las propuestas de Pavez (2000); Crisosto y
Sanchis (2002); Ponjuan (2006); Hernandez (2008); Arteche (2011); Hernandez (2011); Gonzalez
(2014); Macias (2015) y La Fé (2017) son, en primer lugar se sigue una légica procedimental por
etapas en las que se realizan inventarios de conocimiento y se mide su nivel de utilizacién por la
empresa. En segundo lugar la base conceptual del diagnéstico son las categorias generales que
incluye la estructura del conocimiento y las formas en que se manifiesta este. Y en tercer lugar se
deducen las fortalezas y debilidades de la empresa para la gestién del conocimiento a partir del
diagndstico interno y las amenazas y oportunidades a partir del externo. Los procedimientos
presentan un conjunto de ventajas y desventajas particulares que se tuvieron en cuenta como
parte del andlisis y fortalecieron la visién de los autores en la elaboracién de la propuesta final, lo
cual se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Procedimientos para el diagnéstico estratégico de la gestiéon del conocimiento

Procedimientos/ Ventajas Desventajas
Autor/Afio

Procedimiento para la §| Desarrolla la determinacion J| Precisa de las técnicas
implementacién de gestion del i del conocimiento explicito y J| asociadas a las tecnologias
conocimiento y tecnologias de la || sus potencialidades | de la informacion y las
informacion para la generacién de || estratégicas. comunicaciones.

ventaja competitiva /Pavez (2000)

Procedimiento para la gestion de Jf Diagnéstico basado en la | Centrado en el conocimiento

conocimiento utilizando el método | revisiéon de funciones y tareas | tacito. Solo considera el

DACUM/ Crisosto y Sanchis }f de los trabajadores. explicito en el proceso de
compartir el conocimiento.

En el diagnostico se debe || Se trabaja solo por areas de
Procedimiento para la Jl determinar el estado delJ| la empresa.
implementacién de la gestiéon del J conocimiento  para  trazar
conocimiento/ estrategias a partir de lo que
Ponjuan (2006) se tiene en términos de
conocimiento.

Procedimiento para gestionar el J| Diagnéstico que parte de J| Comunicacion del
conocimiento en la Seccidon de || alinear la estrategia de la Jf conocimiento Unicamente a
Antidroga de la  provincia jlempresa con el uso del | través de las tecnologias de
Matanzas /Hernandez (2008) conocimiento. la informaciébn y las
comunicaciones.

Procedimiento para la gestion del |J| Diagnostica la pertinencia de J| Enfoque hacia empresas de
conocimiento como propuesta Jf la estructura de la empresa || alta tecnologia, no especifica
para la colaboracion en ||| para la gestion del  para las de media y baja.
organizaciones inteligentes/ | conocimiento.

Procedimiento para la Gestién del [J| Diagndstico centrado en las J| No detalla en el uso de los
Conocimiento en la  Unidad J| potencialidades de || recursos contenidos en el
Empresarial de Base de J| conocimiento de la localidad. conocimiento organizacional.




Procedimiento para implementar
la gestion del conocimiento en
proyectos de vivienda en
Guatemala/ Gonzélez (2014

Procedimiento para el desarrollo
de la gestion del conocimiento en
empresas cubanas de alta
tecnologia/Macias (2015)

Procedimiento para la gestion del
conocimiento en empresas de
comercio minorista de bienes
culturales en Cuba/La Fé (2017)

Enfoque hacia las personas y
sus  conocimientos  como
activos, asi como las
posibilidades de compartirlos.

Utiliza la  medicién  por
indicadores en cada una de
las fases.

Desglosa el conocimiento por
grupos y sugiere métodos
para la determinar sus
potencialidades presentes y

El diagnéstico no sugiere
indicadores de medicién.

Estad centrado en las fases
de gestion del capital
humano. Estd enfocado a
las empresas de alta
tecnologia Unicamente.

Complejo en su ejecucion
para las empresas.

futuras.

Fuente: elaboracion propia.

Después del analisis de los procedimientos consultados también se puede concluir que existen
insuficiencias en la etapa de diagnéstico de los mismos, como son: la no existencia de una
descripcion detallada del contenido de cada uno de los grupos de conocimiento ni formas
estandarizadas para su medicion e interpretacion, no se incluyen los pasos para el diagndéstico
externo o del entorno, y no se evallan las posibilidades de influencia del conocimiento sobre si
mismo en el tiempo. Todo lo cual conspira para que no se puedan aplicar de forma integra en las
empresas cubanas para el logro de la eficiencia en el uso de conocimiento como recurso.

A partir de lo expresado anteriormente se deduce la necesidad de definir la eficiencia en el marco
de la investigacion realizada. Se tomaron en cuenta los autores Potter (1980) y Cardona (2011)
que plantean que esta se logra trazando estrategias que potencien el beneficio de los recursos y
capacidades de la empresa para satisfacer a los clientes. Pérez, Pérez e Ingrid (2004); Ferro,
Lentini y Romero (2011) y Barrionuevo (2015) coinciden en que la eficiencia esta asociada a la
administracion adecuada de recursos para el logro de unos objetivos propuestos. En virtud de lo
anterior, los autores del articulo asumen que la eficiencia es el uso racional de los recursos de la
empresa en aras cumplir los objetivos que se propone.

Teniendo en cuenta lo anterior se determina como situacion problematica la necesidad de
determinar las potencialidades y limitaciones de una empresa cubana, para el posterior uso de las
mismas en el logro de la eficiencia de dicha empresa.

El problema cientifico es: ¢ Como contribuir a la eficiencia en el uso del conocimiento por parte de
las empresas cubanas?

Por lo que el objetivo general de la investigacion es: proponer un procedimiento para el diagnéstico
estratégico de la gestién del conocimiento en empresas cubanas.

La hipotesis de trabajo es: si se propone un procedimiento para el diagnéstico estratégico de
gestién del conocimiento en empresas cubanas, es posible contribuir a su eficiencia en el uso de
este recurso.

La presente investigacién no pretende ser conclusiva en la estructuracion del proceso de gestion
del conocimiento y su diagndstico estratégico, solo sienta las bases de un proceso mas amplio que
debe conducir al trazado de estrategias y del logro de resultados favorables para las instituciones.

2. METODOLOGIA
En el cumplimiento del objetivo de la presente investigacion se organizo el proceso siguiendo la
I6gica que se explica a continuacion:
1. Consulta a especialistas: se realizé6 para determinar los requerimientos practicos del
procedimiento para empresas cubanas.
2. Elaboracion de la propuesta: se realizé una propuesta que erradicara las carencias y los
problemas fundamentales. Se consideraron las particularidades del contexto regulatorio de las
empresas cubanas en cuanto a los procesos de planificacion y gestién en general.
3. Validacion por el método criterio de expertos.



4. Estudio de caso: es la aplicacion parcial en una empresa cubana, se tomo a la Sucursal ARTex
de Villa Clara para su aplicacion parcial.

3. RESULTADOS Y DISCUSION
3.1 Consulta a especialistas
Se realizd una consulta a 60 especialistas pertenecientes a varias empresas representativas de la
economia cubana. Todos son directivos 0 asesores, con nivel escolar universitario y con mas de 10
afios de experiencia. La muestra fue no probabilistica intencional, donde el criterio de intencion fue
el dominio de teorias o buenas practicas sobre gestion del conocimiento.
Los resultados mas significativos que se obtuvieron en esta consulta son las recomendaciones
practicas que tienen que con incorporar indicadores homogéneos de medicion del
aprovechamiento del conocimiento en cada uno de sus grupos, lo que lleva a los autores a
determinar dichos indicadores que caracterizan todo el conocimiento organizacional de una
empresa cubana cualquiera. También se recomienda medir el alcance prospectivo del
conocimiento, es decir la forma en que este tiene influencia sobre si mismo en el largo plazo. Y
finalmente determinar fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades para el proceso de
gestién del conocimiento en la empresa que se diagnostique, las cuales puedan constituir una base
para la elaboracion de estrategias encaminadas a potenciar el uso del conocimiento de forma
eficiente.

3.2 Propuesta de procedimiento para el diagndstico estratégico de gestién del conocimiento
A partir de las experiencias obtenidas en el analisis de los antecedentes en la introduccién, la
consulta a especialistas de la practica y la experiencia investigativa de los autores, se propone el
siguiente procedimiento que consta de dos etapas.

Etapa 1. Diagnéstico externo
En esta etapa se pretende obtener las amenazas y oportunidades de la empresa para la gestion
del conocimiento segun se muestra en la Figura 1.

Gestion del conocimiento
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Figura 1. Pasos para el diagndstico externo
Fuente: elaboracién propia

Paso 1. Organizacion del diagndstico: este proceso se inicia con la organizacién del diagndstico
de gestion del conocimiento, que consiste en la elaboracién de los objetivos a lograr, los cuales se
desglosan en indicadores asociados al aprovechamiento y necesidades de conocimiento de la
empresa y por cada objetivo se define qué métodos de investigacién empirica utilizar para poder
abordar el entorno de la empresa.

Paso 2. Aplicacién de métodos empiricos: se recomienda el uso de métodos estadisticos para
dar rigor al diagnostico, diferentes fuentes de informacién primaria como clientes, proveedores y los
mismos trabajadores. Finalmente se realiza la triangulacién de informacion donde se analizan cada
uno de los indicadores por cada método aplicado.

Paso 3. Andlisis de resultados externos: se identifican las principales amenazas y oportunidades
de la empresa en cuanto a la gestion del conocimiento, usando como parte de un equipo de trabajo
a especialista y directivos de propia empresa.



Etapa 2. Diagndstico interno
En esta etapa el objetivo es detectar las debilidades y fortalezas de la empresa en cuanto a la
gestion del conocimiento. Los pasos a seguir se ilustran en la Figura 2.
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Figura 2. Pasos para el diagnéstico interno
Fuente: elaboracion propia

Paso 1. Identificacién de los conocimientos criticos: se debe estructurar el conocimiento de la
empresa por grupos con una definiciobn y unas dimensiones que permitan su caracterizacion. Se
recomienda como guia general para dicha estructuracion tener en cuenta: conocimiento necesario
para habilidades y experticias en las personas, referentes documentales de la empresa, relaciones
internas y externas. Luego se indaga por cada &rea de la empresa cuales son los conocimientos
criticos, es decir los que mas repercuten en los resultados de la organizacion.

Paso 2. Mediciéon del aprovechamiento del conocimiento: la estructuracion realizada
anteriormente debe servir como base para la creacién de instrumentos aplicables a empleados y a
sus directivos. El trabajador se autoevalGa en cuanto al aprovechamiento de dicho conocimiento
critico y su directivo es la contrapartida en dicha evaluacién. Después se tabulan los resultados y
se calcula una media matricial segun la Férmula 1.

T
ZE A
i=1 =1

MMk =

uc

1)

Donde:

MMKk: media matricial para el conocimiento critico “k”

U: total de trabajadores “i” seleccionados

C: total de criterios “j” del instrumento

Ai;: calificacién otorgada por el trabajador “i” (o su directivo) en el criterio “”
Si se usa una escala de 0 a 5 para los instrumentos, se podran interpretar los resultados de la
siguiente forma:

Si MMk > 3, el nivel de aprovechamiento es alto.

Si MMk = 3, el nivel de aprovechamiento es medio.

Si MMk < 3, el nivel de aprovechamiento es bajo.

El mismo proceso se realiza con los directivos que evallan a los trabajadores, y se recomienda
usar la prueba de signos y rangos de Wilcoxon para determinar si existen diferencias significativas
y se verifica con la prueba de T student. Si existen, se repite el paso hasta conseguir erradicarlas.
Si no existen, se puede proseguir al préximo paso.

Paso 3. Analisis de las posibilidades de incremento: este paso es simultaneo con el anterior y
constituye la base de una reflexion sobre las posibilidades del conocimiento para provocar cambios
sobre si mismo en un plazo estratégico. Se emplea el Andlisis Estructural de Variables (Godet,
1994) que parte de una matriz de doble entrada con los conocimientos criticos por cada una. Se
establece una puntuacion de 0 a 3 en dependencia de la influencia que puede tener un
conocimiento de la fila sobre cada uno de los de la columna. Luego se procesa a través del
programa MIC-MAC. Este programa provee de varias salidas en la forma de planos de influencia-




dependencia (Figura 3) que deben ser analizados para clasificar los conocimientos en cuanto a su
posibilidad de impacto.
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Figura 3. Plano de motricidad-dependencia
Fuente: Godet (1994) y Godet y Durance (2009)

Los conocimientos motrices seran los de mayor influencia sobre los demas, los dependientes son
los que reciben en mayor medida el impacto de los otros, y los enlaces poseen las dos
caracteristicas anteriores. Los conocimientos excluidos no se consideran en el estudio a menos se
aproximen al eje divisor, y puedan pasar a otro cuadrante en el largo plazo.

Paso 4. Andlisis de resultados internos: se expresa de forma concreta las potencialidades y
limitaciones internas que posee la empresa para la gestion del conocimiento conocidas como
fortalezas y debilidad respectivamente.

3.3 Validacion por el método criterio de expertos

Se seleccionaron un total de nueve expertos con Coeficiente de Competencia mayor de 0,8
considerado alto. La escala de calificaciones por parte de los expertos era de 1 a 7, siendo 7 la
excelencia. Las cualidades que se valoraron estan enfocadas en contrastar la hipétesis donde la
aplicacion del diagnéstico contribuye a la eficiencia en el uso del conocimiento como recurso en
una empresa.

Tabla 2. Valoracion de las cualidades del procedimiento

Cualidades del método
Expertos Vanr tedrico Valor P05|b|I|dad de Loglca Importanua
metodologlco aphcamon real procesual somal
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Fuente: elaboracién propia




El indice de Consenso de Expertos (ICS) fue superior al 85 % en todos los casos, por lo que el
procedimiento queda validado y la hipétesis contrasta.

3.4 Estudio de caso

La aplicacion del procedimiento se realizé por primera vez en la sociedad mercantil Promociones
Artisticas y Literarias (ARTex S.A.) que cuenta con varias lineas de negocio como: comercio
minorista de bienes culturales, turismo cultural y ventas al pormayor a empresas del turismo.
ARTex S. A. tiene presencia en todas las provincias de Cuba y es promotora cultural a la vez que
realiza ventas millonarias cada afio. Su conocimiento sobre los bienes y servicios que comercializa
y sobre el mercado tiene una alta importancia para el logro de su productividad. Por esta razén se
selecciond la Sucursal enclavada en Villa Clara para la aplicacion del diagnoéstico.

Se tomo la linea de comercio minorista de bienes culturales y se aplicaron métodos como:
entrevistas a trabajadores, revision de documentos de la empresa y encuesta a clientes.

Resultados del diagndstico externo
La gestion de la oferta se caracteriza por un enfoque al producto, por lo que se vende de forma
espontanea y no se aprovecha el conocimiento del mercado y los proveedores (artesanos) para su
planificacién. No se explotan al maximo las posibilidades de los contratos con la comercializadora
Lauros que se encarga de las importaciones y con los artesanos.
La atencién al cliente es deficitaria por la falta de renovacién del conocimiento de los vendedores.
En la encuesta realizada a clientes se evidencia que el personal en contacto tiene una alta
calificacién en cuanto a técnicas de venta y bienes culturales, pero yerra en la integracion de estos
para dar una explicacion y trato adecuados al cliente.
En cuanto a la localizacion y disefio de la tienda existe un conocimiento acumulado que se expresa
en normas de identidad e imagen que constituye una base (til para la toma de decisiones y es
flexible en su contenido, pero la casa matriz restringe la autonomia del tendero para usar estos
documentos y por tanto el disefio es estatico.
Los clientes corroboran este criterio alegando que el ambiente es apropiado para el tipo de
mercancia, pero poco dinamico o atractivo.
A partir de los resultados anteriores se deducen las siguientes amenazas y oportunidades:
Amenazas:

e [Escasa relacion con los proveedores: artesanos y la comercializadora Lauros.

e Mala opinién de clientes sobre la atencion que reciben en tiendas.

e Existencia de competidores en artesania con mas habilidades de venta.
Oportunidades:

e Apoyo de centros de superacion sobre cultura para la capacitacion del personal en

contacto.
e Imagen positiva de los bienes que comercializa la empresa que atrae a los clientes
nacionales y extranjeros.
e Los clientes reconocen el nivel cultural de los vendedores en arte y cultura.
e Crecimiento del mercado de turistas en la provincia con afinidad por el tipo de bienes.

Resultados del diagnéstico interno

Se realiza la indagacién por aéreas de la empresa para detectar los conocimientos criticos, luego
se aplican instrumentos de medicién de su aprovechamiento a trabajadores y directivos (como
contrapartida) con una escala de 1 a 5. Los analisis estadisticos arrojaron la no diferencia
significativa entre criterios, por lo que se pudo proceder al calculo de la media matricial (Tabla 3).

Tabla 3. Resultados de los pasos 1y 2

Conocimiento n Medias matriciales

Habilidad en la venta de bienes | 40 0,462 0,476 3,02 2,01
culturales

critico

EJosss Jowe JorJor ]




0,480
0,438
0,497

0,384

0,489
0,444
0,469

0,399

4,69 2,61

Experticia en comercializacion
Experticia en capacitacion

Manual de Politica Comercial 22
I Manual de Identidad Visual
I Relacion entre vendedores

0,425 0,436

0,401
0,422

0,303

0,411
0,439

0,313

Relaciéon unidades- gerencia
Relacion con los clientes
Relacion con artesanos

Fuente: elaboracién propia

~NEERERE REN w
OO o N

Se puede concluir que no existe aprovechamiento de los conocimientos de la empresa hacia lo
interno, en especial los que tienen valores menores de 3,00 de la media matricial.

En el andlisis de las posibilidades de incremento o evolucion del conocimiento se aplica el método
de Andlisis Estructural de Variables con los once conocimientos criticos, y se obtienen el plano de
influencia-dependencia de los desplazamientos (Figura 4).

Figura 4. Plano de influencia-dependencia de los desplazamientos
Fuente: salida del programa MIC-MAC

Los resultados mas significativos que se visualizan en este plano son la concentracion de variables
alrededor de la zona de mayor inestabilidad, lo que indica que el conocimiento ejerce una gran
influencia sobre si mismo en el largo plazo. Otro resultado es la gran cantidad de conocimientos
enlace que deben ser monitoreados en el plazo estratégico por su dinamismo. Y entre los
conocimientos dependientes la habilidad para vender bienes culturales (V1) es clave para éxito de
la empresa por que debe potenciarse desde los otros que la influyen sobre ella.

Una vez realizados estos analisis se identificaron las fortalezas y debilidades siguientes:



Fortalezas:

e Alto nivel de organizacion y efectividad de la capacitacién del personal de la empresa
enfocada al conocimiento cultural y la comercializacion.

e Buen nivel de las habilidades asociadas al liderazgo y la administracion de recursos en
tiendas y la Sucursal en general.

e Capacidad demostrada de los expertos en arte, cultura y capacitacion de la empresa.

e Existencia de documentos que regulan la accién organizacional y son una fuente de
conocimiento para el personal.

e Base organizativa entre vendedores que fomenta la colaboracion en aprendizaje.

e Posibilidades de comunicacién abierta y sistematica desde las unidades de venta hacia
la Gerencia y viceversa.

Debilidades:

¢ Insuficiente motivacion para la autosuperacion del personal de venta que provoca
desaprendizaje.

e Incompleta identificacion de los expertos de la empresa que se circunscribe a los
especialistas formalmente establecidos.

e Carencia de mecanismos para la consulta sistematica de los expertos de la empresa.

e Falta de vision de la Gerencia para utilizar el conocimiento sobre el cliente en el disefio
de la oferta.

e Desaprovechamiento de la relacién con los artesanos para crear productos afines a las
tradiciones del territorio.

4. CONCLUSIONES
La gestion del conocimiento es un proceso de utilidad para las empresas cubanas y existe un
conjunto de antecedentes y buenas practicas de dominio por parte de los especialistas de las
empresas, pero estas no han sido aprovechadas al maximo de sus posibilidades en el logro de
resultados referentes a la utilizacidon eficiente del conocimiento como recurso.
El punto de partida para la implantacion de la gestién del conocimiento con alcance estratégico en
una empresa es el diagnéstico, por lo tanto este debe constar de un analisis interno de la empresa
para detectar debilidades y fortalezas, y de un estudio del entorno que arroje las oportunidades y
amenazas que afectan a la organizacion. Lo cual debe constituir la base para el disefio de
estrategias enfocadas a potenciar el uso del conocimiento procedente del interior de la empresa y
del exterior para elevar el desempefio de las personas y de la empresa en general.
La aplicacién consciente de las etapas y pasos propuestos, aunque no estan exentos de mejora o
enriquecimiento tedrico-metodolégico, proporciona los resultados esperados con la colaboracién de
los trabajadores y directivos de la empresa que se toma como estudio de caso. La transparencia
en las autovaloraciones y las evaluaciones por parte de directivos es esencial para no desvirtuar
las deducciones.
Se precisa la colaboracion de especularitas con dominio de métodos estadisticos y prospectivos
para la aplicacion adecuada del procedimiento, a no ser que en la empresa existan o0 se tomen
cursos de posgrado o capacitacion que los incluya.
Se debe continuar en el desarrollo de la implementacion de la gestién del conocimiento con la
propuesta de otros procedimientos que contemplen el disefio, ejecucion y control de las estrategias
que potencien el uso de este recurso en las empresas cubanas.
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