DataGramaZero - Revista de Ciéncia da Informagdo - v.11 n.4 ago/10 ARTIGO 05

Modelo de identificacion de activos de conocimiento
Identification model of knowledge’s actives: its application on a governmental touristic enterprise
por Franklin Marin Milanés e Yadira Nieves Lahaba

Resumo: Se realiza un acercamiento a la gestion del conocimiento y a la identificacion de los activos de conocimiento como elementos
que constituyen factores criticos de éxito en la economia del conocimiento. La aproximacion se centra en mostrar la relevancia del
proceso de identificacion del conocimiento a partir de los aspectos que estudia y soluciona. Se proponen un modelo para la identificacion
de conocimiento y se muestran resultados que evidencian su aplicacion. Se proponen una serie de variables a partir de dos de los modelos
estudiados, conformando una guia de investigacion que se aplica en la entidad objeto de estudio. Se proponen estrategias, conclusiones y
recomendaciones para un mejor aprovechamiento de los recursos de conocimiento en la entidad objeto de estudio.

El presente articulo constituye un resumen de la tesis de maestria presentada en opcion al grado de Master en Ciencia de la Informacion,
en el Universidad de la Habana.

Palavras-chave: Gestion del conocimiento; Identificacion del conocimiento; Modelo de identificacion del conocimiento; Empresas
presupuestadas; Turismo; Activos de conocimiento.

Abstract: An approach about knowledge’s management and the identification of the knowledge’s actives is made as elements which
constitute critical factors of success for the knowledge’s economy. The approach is focused in showing the relevance of the knowledge’s
identification process taking into account the aspects studied and solved. An identification model is proposed and the results are shown to
prove its application. Several variables are given from the two models studied, and then a research guide was made which was applied in
the studied entity. Strategies, conclusions and recommendations are proposed for a better use of the knowledge’s resources.

Keywords: Knowledge’s approach; Knowledge’s identification; Knowledge’s identification model; Governmental enterprises; Tourism;
Knowledge’s actives.

Introducio

Desde la antigliedad donde los mejores terrenos de cultivos eran sumamente preciados, transitando por la era
industrial en la cual, el principal elemento de las organizaciones eran las maquinas, hasta nuestros dias, donde el
reconocimiento de los activos intangibles y muy especialmente el conocimiento de las personas, ha tomado
nuevas dimensiones como recurso determinante del éxito en las organizaciones, el hombre ha procurado tener
identificado aquellas fuentes estratégicas para su desarrollo. “Los vientos de cambios en los entornos de negocio

actuales, donde los mercados estan incrementando la competitividad y el radio de innovacion esta creciendo, han

hecho que las empresas se percaten que el conocimiento es su principal valor.”!

Las organizaciones deben implantar sistemas que le permitan captar el conocimiento que reside tanto en sus
trabajadores como en los agentes del entorno de forma tal que el mismo sea utilizado de forma efectiva para la
accion. Este hecho hace que sus especialistas deban poseer un entrenamiento que los mantenga preparados para:
a) Apropiarse de nuevos conocimientos, b) Estar en disposicion de compartir el conocimiento, ¢) Se muestren
abiertos al cambio, d) Sean capaces de aprender y desaprender en cuanto a nuevas formas, competencias y
habilidades.

Es preciso sefalar que estos enfoques han gozado de diferentes niveles de aceptacion en las empresas publicas y
privadas. Por una parte han tenido gran aceptacion en las empresas privadas donde todos los recursos de los que
dispone la organizacion estan llamados a tributar directamente a obtener mayores ganancias y a aumentar el valor
de la organizacion. Los empresarios privados se han visto en el imperativo de implantar nuevos enfoques con el
objetivo de ganar mayores cuotas de mercado y ser mas competitivos.

Sin embargo, las empresas u organismos estatales que poseen un caracter presupuestado no han mostrado el
mismo interés que los privados en las iniciativas de gestion del conocimiento. Una de las principales causas ha
sido el hecho que estas entidades no han sido capaces de percibir el valor y ganancias del uso y explotacion de
este tipo de recursos. Este tipo de organizaciones, por su caracter presupuestado, en muchas ocasiones asumen
posiciones conformistas y no realizan una orientacioén acertada hacia sus clientes, proveedores y gestion de sus
propios trabajadores.



Las tendencias actuales imponen la necesidad de brindar servicios con un alto valor agregado, implicando un
replanteamiento en la gestion de todos los activos, especialmente la gestion e identificacion de los activos de
conocimiento. Algunas de las razones para estas diferencias se pudieran encontrar en el hecho que:

“frente a los objetivos cuantificables que predominan en las empresas
privadas, ligados a aumentar el valor de mercado de la empresa y la
obtencion de beneficios, los objetivos de las administraciones publicas son
variados y, con frecuencia, no monetarios. En segundo lugar, porque de
entre los recursos productivos -recursos humanos, conocimiento, capital,
materias primas y maquinaria- las administraciones publicas utilizan con
mayor intensidad los dos primeros, que son intangibles. Finalmente,

porque el producto final de las administraciones publicas son servicios y
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éstos son, en esencia, intangibles. ™=

Las limitantes que pueden aparecer en el desarrollo de iniciativas de gestion de los activos de conocimiento en las
entidades publicas y presupuestadas pueden encontrarse en los procedimientos que se establecen para la
captacion de profesionales. Por lo general implica un proceso burocratico engorroso y lento que propicia la
pérdida de captar buenos profesionales. De igual forma en muchas empresas del sector ptblico se subvaloran o no
son explotadas de forma 6ptima las competencias, habilidades y conocimientos de los empleados. El no
reconocimiento y aprovechamiento al maximo de los conocimientos en las organizaciones, es uno de los
principales elementos que atentan contra la estabilidad de los trabajadores y la busqueda por parte de estos de
otras ofertas laborales.

Un reto crucial al que se enfrentan las organizaciones es lograr identificar activos de conocimientos individuales,
grupales y organizacionales, que resultan claves para la organizacion, con el objetivo de trazar estrategias que

aseguren su incorporacion organizacional y su conversion. “Ante esta nueva realidad, las empresas deben

identificar y explotar al maximo las fuentes de ventajas competitivas basadas en formas de conocimientos.”

La principal meta del trabajo que nos ocupa es identificar el conjunto de conocimientos y vacios en la empresa
presupuestada, Oficina Nacional de Informacién Turistica, de Ciudad de la habana, Cuba.

La entidad objeto de estudio, Oficina Nacional de Informacion Turistica, es una organizacion conformada por un
valioso grupo de profesionales, no obstante, el conocimiento no fluye satisfactoriamente entre los diferentes
departamentos, no se conocen las competencias no expresadas, no se tiene determinado las fuentes de
informacion y conocimiento externos etc. Se hace necesario una investigacion que provea a la organizacion de
estrategias y politicas que faciliten la transmision de esos conocimientos, siendo necesaria la identificacion de los
principales activos de conocimiento de la organizacion.

Resultados: apuntes sobre la gestion del conocimiento

Los modelos actuales de gestion del conocimiento orientan a las organizaciones para que estas sean capaces de
reexaminar las mejores practicas y el conocimiento organizacional que forma parte de su historia corporativa, con
el objetivo de garantizar que la organizacion sea capaz de adaptarse a los actuales entornos de negocios
(Malhotra, 2000). A través del estudio del comportamiento humano, sus rutinas, las formas de organizar y adquirir
el conocimiento se podra realizar una eficiente gestion del conocimiento.

En la medida que los directivos y la propia organizacién conozcan mejor los conocimientos criticos que garantizan
el éxito de la misma, podran realizar un uso mas 6ptimo de estos y por consiguiente los podran orientar para
generar valor para la organizacion. Segun Artiles Visbal (2009) este enfoque gerencial requiere que los directivos
presten mayor atencion a la gestion de informacion y del conocimiento y no se restrinjan solamente a la gestion
documental que resulta mas sencillo identificarla, pues en la mayoria de los casos sirve como plataforma sobre la
que se apoyan las evidencias de los resultados de la organizacion.

El principal objetivo de las organizaciones en la actualidad no es poseer grandes cantidades de activos, en este
caso de activos de conocimiento, sino que radica en la capacidad que posea la organizacion para utilizar y
explotar al maximo los que posee o su capacidad para percatarse y gestionar aquellos que son clave para el éxito
y no posee. Es necesario llevar a cabo “un proceso sistéemico y organizacional especifico para adquirir,



organizar y comunicar tanto el conocimiento tacito como explicito de unos empleados a otros empleados para

que hagan uso de este de forma mas efectiva y productiva en su trabajo. &

Dicho de otra forma, es preciso gestionar el conocimiento, siendo esta la “disciplina que se encarga de diseniar e
implementar un sistema cuyo objetivo es identificar, capturar y compartir sistemdticamente el conocimiento
involucrado dentro de una organizacion de forma que éste pueda ser convertido en valor para esa

organizacion. ,,§7 En la actualidad muchas organizaciones han reconocido el valor del conocimiento y se han
dado a la tarea de recopilar cualquier tipo de conocimiento sin detenerse a examinar su valor. De esta forma han
malgastado tiempo y han realizado un esfuerzo innecesario en recopilar el mismo, ademas que abarrotan a sus
trabajadores con un ciimulo de conocimiento que no aporta ningin valor al trabajo que realizan (Tissen, 2000).
Por esta razon urge la necesidad de identificar cudles son los conocimientos estratégicos que anaden valor a la
organizacion y marcan su €xito.

Una de las tendencias que ha marcado el desarrollo de la gestion del conocimiento es la idea erronea que el uso
intensivo del software y el hardware, traen consigo por si solos una gestion efectiva de los activos del
conocimiento de la organizacion. Visto de esta forma muchos directivos de organizaciones incurren en un error al
creer que la gestion del conocimiento es solamente una cuestion tecnoldgica y por el contrario obvian o reducen
al minimo el papel del individuo. Las tecnologias proveen rapidez en el flujo de datos e informaciones pero en
gran medida pasan por alto los procesos cognitivos y las operaciones intelectuales que realizan las personas y que
van mas alld del simple uso de un programa informatico.

Se hace necesario la gestion tanto del conocimiento que radica en las personas como la gestion de estas, el
incentivo, su comprometimiento con la organizacion y el deseo de compartir con otros lo que saben, seran algunos
de los principales elementos a tener en cuenta. Investigadores como De Long (2000) plantean que las tecnologias
representan solamente el 20% de la gestion del conocimiento, mientras que el componente humano y su carga
subjetiva, social, emocional, etc., representan el 80% en la implementacion de un sistema de gestion del
conocimiento. Este recurso vital al que se enfrentan en la actualidad las organizaciones y el cual deben
gestionar, presenta un grupo de caracteristicas que hacen que el mismo sea sumamente complejo. Algunas de las
peculiaridades que se pueden mencionar de los activos intangibles son: 1) Estos llevan consigo una fuerte carga
subjetiva que se encuentra en la persona; 2) El entorno y medio social influyen sobre las formas y vias de asimilar
y compartir el conocimiento; 3) Los cambios que se dan en el conocimiento de las personas varian en funcion de
su capacidad de aprender y desaprender nuevas y viejas formas.

Es necesario concientizar el hecho que el conocimiento se enriquece a través de su socializacion, siendo un
beneficio en primer lugar para los individuos y en segundo lugar contribuye a generar y mantener dinamico el
conocimiento organizacional y por tanto contribuye a la vitalidad de la organizacion. En ningin momento los
implicados pueden pensar que compartir el conocimiento atenta contra sus puestos o implica algun tipo de

peligro.

En este sentido las organizaciones deben velar por tres condicionantes fundamentales: I) Realizar una gestion
estratégica del conocimiento, la cual creard las bases para el acercamiento entre los profesionales de la
organizacion y por consiguiente el uso optimo y el intercambio del conocimiento que se espera; II) Realizar un
programa de incentivos que propicie el intercambio de conocimiento y genere creatividad, confianza, intuicion,
disposicion a tomar decisiones arriesgadas; II) Crear una estructura organizacional transparente en la que cada
trabajador percate su posicion dentro del la organizacion y pueda valorar la importancia de su conocimiento para
el éxito no solo personal sino de todo el equipo.

La implementacion de estrategias que aseguren la gestion del conocimiento en las organizaciones, también debe
velar porque los procesos de socializacion del conocimiento y adquisicion del mismo no sean asimilados de forma
rutinaria. Cada miembro de la organizacion debe interiorizar el conocimiento asimilado y ponerlo en funciéon de su
puesto de trabajo. La creacion de estrategias en este sentido permite a la organizacion regular y al mismo tiempo
asegurar el éxito en el intercambio, adquisicion y uso del conocimiento. Se podra hablar de conocimiento
compartido y conocimiento para la accion cuando los miembros de la organizacion efectuen un constante proceso
de aprendizaje, donde el intercambio de conocimiento se traduce en mejoras continuas.

Ponjudn (2000) plantea que una de las principales consecuencias de la ausencia de estrategias que respondan
directamente a la gestion del conocimiento en las organizaciones, es la pérdida de tiempo en la busqueda de
soluciones o la pérdida de tiempo en procesos que no agregan valor a la organizacion. En muchas ocasiones este
es el resultado de que el conocimiento no esté organizado eficazmente.



El conocimiento es un elemento ligado inexorablemente a la cogniciéon humana y los estados mentales de los
individuos, ademas posee un cardcter dinamico y en todo momento recibe influencia de factores contextuales y
sociales. El propio caracter del conocimiento hace que este nunca pueda ser considerado como totalmente
acabado o completo pues siempre estara susceptible a cambios y seran las necesidades de los individuos, sus
contextos y rango de accidon quienes marcaran la celeridad con la que se produzcan los cambios en sus estructuras
cognitivas.

Trazar estrategias efectivas de gestion del conocimiento implica en primer lugar tener clasificado las distintas
variantes en que puede aparecer el conocimiento dentro de la organizacion. En la literatura existe cierto consenso
en sefalar que el conocimiento en las organizaciones se puede clasificar en dos clases fundamentales:
Conocimiento Tacito, Conocimiento Explicito. “ De una parte, el conocimiento explicito es facil de articular y
verbalizar, es sistemdtico y objetivo, racional y logico, digital, secuencial, viene desde el pasado, y libre del

contexto. Por contraste, el conocimiento tacito es dificil de articular y verbalizar, subjetivo, vinculado con

experiencias y emociones, andlogo, simultaneo, se refiere al presente y depende del contexto.”™

En las organizaciones el conocimiento explicito es aquel que siguiendo algun tipo de estrategia o necesidad ha
pasado de ser tacito e intrinseco de las personas a estar registrado de alguna forma y con algun proposito
organizacional. Este tipo de conocimiento explicita determinadas rutinas productivas de la organizacion al tiempo
que marca la forma de hacer. El conocimiento tacito es aquel que posee intrinsecamente una persona y que utiliza
diariamente para afrontar y dar respuesta a las situaciones que se le presentan, depende en gran medida de la
interpretacion de la realidad que realiza la persona que lo posee. La principal forma de adquirir este conocimiento
y hacerlo parte del conocimiento organizacional sera a través de su manifestacion en la practica y su transferencia
hacia otros especialistas, los cuales pueden trabajar directamente con los poseedores de ese conocimiento y poco
a poco apropiarse de las experiencias, habilidades y conocimientos toda vez que la principal forma de difusion de
estos es a través del contacto personal.

La convergencia del conocimiento explicito y tacito, generara un ciclo que garantizara el flujo adecuado del
conocimiento en la organizacion y aportard ventajas competitivas de cara al mercado. El mismo no se rige por un
stock de conocimiento determinados o por el quehacer de una persona, sino que este se traduce en la imagen que
proyecta hacia el entorno y la forma que marca el desarrollo de sus procesos. El establecimiento de politicas y
estrategias que potencien la comunicacion organizacional y promuevan la explicitacion del conocimiento,
contribuyen a la renovacion y actualizacion del conocimiento organizacional.

La totalidad de la organizacion, empezando por la alta directiva y llegando hasta a base, debe tomar en cuenta
que el conocimiento esta presente en diferentes ambitos y que el mayor beneficio que cada cual puede aportar es
que el conocimiento pase de ser un bien personal a un activo mas de la organizacion:

“En consecuencia, el conocimiento de la organizacion se puede observar como un
conjunto de intangibles, recursos y capacidades propios de las personas, grupos y
organizacion, que presentan una calidad e idiosincrasia estratégicas, que obliga a dicha
organizacion a saberlo administrar, motivar y desarrollar, desde el plano humano o de las
personas que lo poseen, sin dejar a un lado la importancia que tienen las tecnologias

como catalizadoras o herramientas y mas aun, el contexto o ambiente en el que se

desarrollan los procesos del conocimiento.””

La importancia de la identificacion del conocimiento

La velocidad de respuesta de las organizaciones ante las demandas del entorno y el valor agregado en cada una de
sus actividades, depende en gran medida de los especialistas que intervienen en el proceso. Igualmente dependera
del grado en que se tenga identificado el conocimiento organizacional que reside en las bases de datos, la
identificacion y socializacion de las experiencias y mejores practicas, o aquellos conocimientos que residen en
fuentes internas o externas a la organizacion. El conocimiento organizacional se acumula en el tiempo y este le
permitira a la organizacion una mejor comprension de su entorno y la capacidad de mantener su competividad
(Bollinger & Smith, 2001). La identificacion de los activos intangibles en las organizaciones incluye:

“la identificacion y mapeo de recursos intangibles; el reconocimiento de
los modelos de flujo de conocimiento dentro del organizacion; la



priorizacion de conocimiento critico para la solucion de los problemas; la
aceleracion de los modelos de aprendizaje dentro del organizacion, la
identificacion de las mejores prdcticas y difusion en la empresa,
presentando los casos comerciales respaldados por estas mejores
practicas, constante monitoreo del valor del recurso y la busqueda de
formas para incrementar su valor, incrementar el entendimiento de como
el conocimiento crea relaciones mutuas, comprension de las redes sociales
organizacionales e identificar los agentes de cambio, incrementar las
actividades de colaboracion y la cultura del conocimiento compartido
como resultado de los beneficios de una direccion basada en la gestion del
conocimiento, incrementar la percepcion propia del empleado en relacion

a la organizacion y su motivacion,; crear una cultura orientada hacia la

accion. "8

La identificacion del conocimiento organizacional posibilita a las entidades trazar estrategias mas efectivas en
torno a: a) Identificar principales campos de conocimiento; b) Establecer vinculos de conocimiento que refuercen
el conocimiento organizacional; ¢) Definir segmentos de conocimientos estratégicos para el logro de estrategias
organizacionales; d) Mantener una actualizacion constante y efectiva del conocimiento organizacional y los
nuevos vinculos que se pueden establecer; e) Gestionar de forma mas efectiva las competencias profesionales de
los trabajadores.

Visto de esta forma, la identificacion del conocimiento, es el punto de partida para reconocer los activos de
conocimiento que inciden en el desempefio organizacional. Las salidas de este proceso, haran visibles las
potencialidades, competencias, los nichos de conocimiento, los puntos débiles de la organizacion y sus
integrantes, evitando llevar a cabo estrategias erroneas en la capacitacion y adiestramiento o gastos innecesarios
en la adquisicion de informacion y conocimiento que después no tendran un uso practico o de innovacion.
Permitird ademas evidenciar y registrar aquellas areas fuertes con alto contenido e intervencion del conocimiento,
permitiendo encaminar los esfuerzos organizacionales en el sentido correcto y realizar las inversiones en aquellas
areas organizacionales que realmente lo necesiten

La identificacion del conocimiento en las organizaciones permitird separar y agrupar los campos de
conocimientos identificados en funcion del trabajo que realizan los especialistas con el fin de alcanzar los
objetivos de la organizacion. Los vinculos establecidos posibilitaran conectar de forma efectiva el conocimiento
disgregado a lo largo de la organizacion, permitiendo identificar aquellos activos del conocimiento que resultan
estratégicos y clave para el éxito de la organizacion.

Propuesta de modelo de identificacion del conocimiento para empresa presupuestada

Como antecedentes mas cercanos del &mbito de actividad de la entidad objeto de estudio se encuentran los
modelos de Bossi, Fuertes y Serrano (1999) y Rivero, Vega, Balegué (2003). El primer grupo de autores
proponen un modelo para la medicion del capital intelectual en el sector publico o presupuestado, situacion en la
que se enmarca la entidad en cuestion. En el caso de Rivero, Vega, Balegué¢ (2003) proponen un modelo para la
medicion del capital intelectual en sector turistico.

La conjugacion de estos modelos posibilitd un acercamiento efectivo al entorno de la entidad objeto de estudio,
permitiendo una aproximacion inicial a la identificacion de los principales activos de conocimiento
organizacionales y su disposicion en la organizacion. La utilizacion de las variables e indicadores que proponen
estos modelos hace factible la investigacion en la entidad objeto de estudio, la cual actiia en un ambiente
altamente competitivo como es el turismo pero que al mismo tiempo presenta la caracteristica de ser
presupuestada.A partir de las consideraciones teoricas, las caracteristicas de la organizacion objeto de estudio y la
situacion problemica se disefa el siguiente modelo (Gréfico 1), el cual intenta ubicar las dimensiones hacia que
hacer para la identificacion de los activos organizacionales.

Grafico 1



Tedaricos
Elcimenbos reclores
de la organizacion

— : s 1. Planificacian de
// Campo de actividad la investigacion
l"'r Misidin, Visidin, Valores

\ Ik, Aplicacion de
teenivas de
Id entificaciin de los
. OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS activos de conocimiento investigacion
en la OIT ~ ETAPAS
1L Andalisis v
Loy de
PROCESDS ¥ In informaciin

i CAPACIDADES ———— ACTIVOS DE CONOCIMIENTOS
DISTINTIVAS

= Sl V. Resulindos de
ACTIVOS la investipacidn
CLAVES t CULTURALES
APOYD —— PRACTICOS
FSTRATEGICD TECNICOS

|— EXPLICTTOS

El modelo (Grafico 1) se centra en los elementos estratégicos y rectores de la organizacion, a partir de los cuales
se despliegan interacciones, dando lugar a la identificacion de activos de conocimientos, clasificados en
culturales, practicos, técnicos y explicitos. Puntualmente el modelo estd compuesto por los siguientes elementos y
etapas:

Elementos:

1) Elementos rectores de la organizacion, los cuales incluye el campo de
actividad, asi como la mision, la vision, los objetivos y estrategias y los
valores organizacionales.

1) Procesos y capacidades distintivas.

111) Aspectos de teoricos

Etapas

1) Planificacion de la investigacion.

1l) Aplicacion de técnicas de investigacion

111) Andlisis y procesamiento de la informacion
1V) Resultados de la investigacion.

Elementos

1) Elementos rectores de la organizacion:

Constituye el elemento centro de modelo a partir del cual se determinaran el alcance de las etapas que lo
componen. Este elemento permite realizar un acercamiento a la documentacion, juridica, legal o estratégica, que
define el entorno de accidn de la organizacion y regula su accionar. Para el acercamiento a este elemento se
propone un estudio de: A) Campo de accion de la organizacion; B) Mision, vision y valores de la organizacion; C)
Objetivos estratégicos.

A) Campo de accion de la organizacion

Permite un acercamiento al entorno en el que se desarrolla la organizacion. Se tienen en cuenta
estrategias y resultados de investigaciones anteriores en cuanto a sus competidores, colaboradores,
clientes, proveedores. Se tienen en cuenta las perspectivas y potencialidades de la organizacion en su
horizonte estratégico.

B) Mision, vision y valores de la organizacion
Establece las directrices estrategias de la organizacion. Define el nivel de compromiso o



reconocimiento que la alta directiva le ha otorgado a la informacion, y al conocimiento asi como la
gestion efectiva de ambos. Se analizan las metas trazadas por la organizacion y el horizonte hacia el
que se pretende llegar.

C) Objetivos estratégicos
Define las metas organizacionales y por cada unidad administrativa.

1l) Procesos y capacidades distintivas

La intervencion de este elemento provee las interacciones estructuradas o no que se manifiestan en la
organizacion. En este elemento se incluyen, los espacios de socializacion y la diferenciacion de la entidad en su
entorno.

Estudio de los procesos organizacionales, se procedera a la identificacion de las actividades principales en el caso
que la organizacion no posea esta informacion, se caracterizan en procesos, claves, y estratégicos en dependencia
de la funcién que realizan. Identificacion de los diferentes activos de conocimientos que apoyan directamente a
los procesos organizacionales, tendiendo en cuenta tanto los activos de conocimiento que se encuentran en la
organizacion como aquellos que sera necesario implementar algun tipo de estrategia para adquirirlo. Se agrupan
los activos de conocimiento a partir de los procesos en los que intervienen como de forma general en un grupo de
categorias generales: Técnicos, Practicos, Culturales y Explicitos.

111) Aspectos de teoricos:

Esta dimension permite un acercamiento a las principales tendencias acerca la identificacién del conocimiento,
asi como la revision de modelos de identificacion aplicados a instalaciones similares con el objetivo de mantener
las técnicas y herramientas utilizadas actualizadas.

Etapas
1) Planificacion de la investigacion.

a. Preparacion del investigador

Previo al inicio de la investigacion se realiza un estudio del estado del arte sobre la temdtica. Se consultan los
principales autores, modelos y metodologias que proponen formas para afrontar este tipo de pesquisa.

b. Recursos a utilizar

Para la realizacion de la investigacion se prevé la utilizacion de diferentes recursos, econdmicos, humanos,
tecnologicos

c. Concientizacion hacia la organizacion

Se realiza un concientizacion de la alta direccion de la organizacion sobre la importancia y beneficios de la
investigacion. Este hecho facilita el acceso a la informacion y la colaboracion de las areas comprendidas en la
investigacion.

d. Seleccion de métodos y herramientas a emplear para el analisis y procesamiento de la informacion

La seleccion de los métodos y herramientas a utilizar durante el proyecto se realiza a partir de las caracteristicas
de la organizacion y los resultados que se deseaban obtener. En el caso de los resultados que se muestran en este

articulo fueron utilizados: encuesta, entrevista estructurada, debate en grupo y observacion participativa.

11. Aplicacion de técnicas de investigacion

a. Seleccion de la muestra

Se selecciona la muestra para la investigacion, en el caso en cuestion la misma quedd conformada por un tal de 40
sujetos que se corresponde con un 88 % de la poblacion de la entidad.

b. Disefio de herramientas de investigacion.

El disefio de las herramientas de investigacion (cuestionarios y entrevistas) se realiza a partir de los resultados que
se desean alcanzar, los objetivos propuestos, las caracteristicas de la entidad, las activos a identificar, los cuales se
obtienen del andlisis de los “elementos” del modelo. El disefio del analisis documental, se basa en los enfoques de

la gestion de informacion y gestion documental. Igualmente se tienen en cuenta aspectos como el tiempo y los



recursos de los que se dispone; se consultan diferentes documentos relacionados al funcionamiento de la
organizacion como: Plan de Capacitacion, Funciones y Calificadores de Cargo, regulaciones del pais y aspectos
teoricos.

c. Aplicacion de herramientas de investigacion

Las diferentes herramientas de investigacion se aplican en funcidn de las caracteristicas de los sujetos o grupos a
abordar, teniendo en cuenta su movilidad o disponibilidad.

d. Caracterizacion de la organizacion

Constituye la salida de esta etapa y estara enfocada de revelar los problemas y posibilidades de la organizacion
para la gestion del conocimiento.

e. Herramientas de gestion de informacion.

Se enfatiza en estas herramientas debido a que los enfoques de la gestion de informacion determinan los procesos

y los recursos esenciales para su funcionamiento.

1I1. Anadlisis y procesamiento de la informacion

a. Comparacion de los resultados de las aplicacion de las herramientas de investigacion empleadas

Los resultados, estrategias, conclusiones y recomendaciones propuestas en la pesquisa son el resultado del
entrecruzamiento de las diferentes herramientas y métodos de investigacion utilizadas, asi como de los
documentos de la organizacion consultados.

b. Utilizacion de herramientas informaticas para la representacion de los resultados.

La presentacion de los resultados se realizard de acuerdo a los recursos de los que se dispone y del objetivo que
persiga la presentacion, algunas herramientas que se pueden utilizar: Microsoft Word, Power Point, Mindjet, Solid
PDF Tools, Excel.

1V. Resultados de la investigacion.

a. Presentacion de los resultados

Se exponen los resultados en concordancia con el Punto III, andlisis y procesamiento de la informacion los cuales
responden a los objetivos propuestos

b. Propuesta de estrategias

Se proponen una serie de estrategias que contribuyen a potenciar el valor de los activos de conocimiento de la

organizacion y posibilitan un trabajo mas eficaz y mancomunado de las diferentes areas.

Resultados de la aplicacion del modelo

En este trabajo solo se describiran algunos de los aspectos contenidos en este modelo. Breve caracterizacion del
objeto estudio (Oficina Nacional de Informacion Turistica). La organizacion fue creada en 1998 como un
proyecto conjunto del Gobierno de Ciudad de la Habana y el MINTUR a partir de las recomendaciones dejadas por
la visita gubernamental realizada al sector, en la cual los temas de la informacién y la promocion al turista en el
destino se consideraron insuficientes. En el afio 2001 se aprueba como una unidad presupuestada con
autofinanciamiento parcial, segin Resolucion 470 del Ministerio de Economia y Planificacion y ratificada por el
Ministerio de Turismo bajo Resolucion 2 del 2002. Con la mision de satisfacer las crecientes demandas
informativas de los visitantes una vez en el destino y realizar la promocién del producto turistico dentro y fuera
del pais. La Oficina de Turismo disefi6 el Sistema de Informacién al Visitante (SIV), que entre sus multiples
funciones: 1) Cualifica la actividad turistica; 2) Contribuye a facilitar el acceso del visitante a la oferta interna; 3)
Contribuye a incrementar el gasto de los visitantes.

Etapas tenidas en cuenta durante la investigacion
A. Planificacion de la investigacion.

Se realizd una caracterizacion y diagnostico de las diferentes areas o subdirecciones que conforman la entidad



objeto de estudio, logrando identificar sus principales areas de impacto y los principales procesos
organizacionales, a partir del analisis de documentos de la organizacion y aspectos de la auditoria de informacion.
Estas acciones posibilitaron una panoramica sobre el estado del conocimiento dentro de la organizacién y los
posibles vinculos de la misma con el entorno con el que interactaa.

Se esclarecieron los elementos estratégicos organizacionales, asi como la disposicion y dominio de la organizacion
en lo referente a la gestion del conocimiento y la identificacion de los activos de conocimientos clave para si. De
igual forma se identificaron los principales vacios de conocimiento en la organizacion y las barreras que limitan la
socializacion del conocimiento. En general se alcanzd un acercamiento a la dindmica de la organizacion, creando
al mismo tiempo grupos dentro de la organizacion y los posibles vinculos entre estos.

B. Aplicacion de técnicas de investigacion.

Dentro de la conformacion de la muestra también es necesario realizar una seleccion y caracterizacion de los
activos de conocimiento a identificar, en la organizacion objeto de estudio, se partié de la premisa que estos
debian cumplir los siguientes principios: relevancia, accesibilidad, fiabilidad y actualidad (Ponjuédn, 2006). Estos
debian apuntar también a ser activos que llevasen una alta carga de experiencia y know-how, no solo lo que se
conocia sino lo que era necesario tener en cuenta y que se encontraba dentro o fuera de la organizacion. La guia
para la identificacion de los activos de conocimiento en la organizacion objeto de estudio quedd conformada de la
siguiente forma:

Sentido de pertenencia del personal

Trabajo en equipo

Conocimiento/Procesos organizacionales

Clima organizacional

Habilidades profesionales

Aprendizaje permanente

Patentes

Documentacion de procesos y rutinas productivas
Potencia de tecnologia disponible

Capacidad innovadora

Comunicacion organizacional

Cultura corporativa

Relaciones de la organizacion con agentes externos
Imagen

Calidad del servicio

Este grupo de activos reflejan desde diferentes aristas las principales conexiones que posee la organizacion, hacia
su interior o el entorno y que le permiten mantener su posicion en la competencia. A partir de la caracterizacion
de la organizacion, la observacion directa y la participacion activa en sus procesos, se puede decir que este grupo
de indicadores posee un alto indice de relevancia para la entidad. La identificacién de estos activos de
conocimiento permitird una mejor accesibilidad y fiabilidad de los conocimientos que se encuentran en el entorno
(interior y exterior) y un mejor aprovechamiento de estos.

C. Anadlisis y procesamiento de la informacion

Una vez identificados y caracterizados los activos y vacios de conocimiento de la organizacion, se emplearon una
serie de herramientas que permitieron una mejor visualizacion y comprension de los resultados. Una de las
herramientas desarrolladas fueron las Topografias del conocimiento, estas permitieron ofrecer el margen de
conocimiento especifico que posee cada miembro de la organizacion. De esta forma quedaron expuestos los
principales nichos de conocimiento pero también los vacios de conocimiento. Uno de los beneficios obtenidos del
uso de esta herramienta fue delimitar las fortalezas y carencias de conocimiento en la organizacioén para
direccionar el trabajo en el desarrollo de habilidades y competencias en los trabajadores.



Otra de herramienta implementada fue la creacion de un Directorio de Habilidades, el mismo se conformé con las
habilidades identificadas como clave por los miembros de la organizacion para el éxito. En dicho directorio las
habilidades fueron organizadas por las diferentes subdirecciones o procesos que conforman la organizacion y
agrupadas bajo tres categorias generales que responden a las caracteristicas y objetivos de la organizacion:
comunicacionales, investigativas y organizativas.

La tercera herramienta empleada durante la investigacion consistio en Mapas del Conocimiento, estos permitieron
identificar como se relacionan los diferentes conocimientos presentes en la organizacion. Igualmente a partir de
los mismos fue posible describir en términos generales el conocimiento identificado, en las diferentes variantes en
que se encontrd: explicito, tacito, interno, externo y corporativo.Es preciso sefialar que el uso de estas
herramientas sin un sustento sistematico y cotidiano para la toma de decisiones, no produce ninglin beneficio a la
organizacion y por el contrario puede causar mas confusion con una sobreabundancia de informaciones.

Resultados generales obtenidos en la investigacion:

-Se identificaron las principales fortalezas y debilidades presentes en la organizacion objeto de estudio que
inciden en el uso 6ptimo de los activos de conocimiento.

-Se pudo determinar en qué medida cada uno de los activos de conocimientos propuestos en la guia de
identificacion para la entidad objeto de estudio constituyen fortalezas o debilidades en la organizacion y aquellos
que necesitan un mayor desarrollo.

-Se identificaron los principales procesos organizacionales, en dichos procesos fueron identificados los activos de
conocimientos necesarios, activos de conocimientos reales y vacios de conocimiento. En el caso de los vacios de
conocimiento fueron identificados las formas de suplir estos vacios, bien a partir de los propios activos de
conocimiento de la organizacion o a través de las relaciones con organizaciones del entorno.

- A partir de los resultados alcanzados en la investigacion se procedio a clasificar y/o agrupar los activos de

conocimiento de la entidad objeto de estudio en 4 tipos, los cudles se definen a continuacion:

- Técnicos: (know-how - Habilidades): Se refiere a los conocimientos relativos al saber
hacer, relacionandose con las principales habilidades que dominan los trabajadores de
la organizacion y que responden o son necesarias para el desarrollo de los procesos
organizacionales.

- Culturales: Se refiere a los activos de conocimientos que estan relacionados con los
valores y la cultura organizacional, las rutinas y habitos productivos.

- Practicos: Se refiere a los activos de conocimiento aplicados que estdn en
concordancia con el objeto social de la organizacion y tributan al cumplimiento de las
metas y objetivos.

- Explicitos: Se refiere a toda la documentacion que se genera en la organizacion
dentro de los que se encuentra los generados por los procesos, tanto en sus entradas
como salidas. Incluyen tanto los manuales, reglamentos, asi como la informacion

interna que se genera en los procesos de la organizacion.
Se identificaron las principales habilidades que dominan los trabajadores en la organizacion. Este grupo de

habilidades fue organizado en diferentes categorias, detectando que la organizacién debe desarrollar en mayor

medida habilidades de caracter investigativo y comunicacional. De igual forma se identificd que es necesario



implementar estrategias concretas que tributen al desarrollo de habilidades orientadas a la gestion de informacion
y del conocimiento en mayor medida. Se proponen una serie de estrategias que deben potenciar el uso cotidiano
del conocimiento en la organizacion. Las estrategias fueron agrupadas en generales, las cudles serdn expuestas a
continuacion ya que por su caracter pueden aplicarse a empresas en una situacion similar a la entidad estudiada.
En relacion a las especificas, no se presentan debido a que responden a areas estratégicas de la organizacion. Las

estrategias generales propuestas son las siguientes:

1. Someter a rediserio la mision, vision y objetivos y asegurar que aparezcan
delineados dentro de estos, objetivos que aseguren el ciclo del conocimiento de forma
eficaz. De esta forma se garantizara un mayor comprometimiento, tanto de los
trabajadores como de la direccion, en lo relacionado a la socializacion del
conocimiento, el flujo del mismo dentro de la organizacion y la creacion y
mantenimiento del conocimiento organizacional.

2. Implementar una politica que asegure la elaboracion de manuales de operaciones,
procedimientos y calidad que recojan parte del acervo de conocimientos que
conforman el conocimiento organizacional y aseguren el funcionamiento estable y
exitoso de la organizacion.

3. Potenciar las acciones para el aprovechamiento y potenciacion de las habilidades
que posee el capital humano con que cuenta la organizacion. Establecer una coherente
asignacion de los recursos tecnologicos en funcion de estas habilidades. Potenciar,
reconocer y premiar el trabajo en equipo entre las diferentes subdirecciones.
Establecer como politica el intercambio de ideas sobre proyectos y crear los espacios
que faciliten estos encuentros.

4. Reconocer y valorar el papel del conocimiento organizacional y realizar un uso mas
efectivo y cotidiano del mismo. Llevar un registro de los principales proyectos que
asumen la entidad, las mejores practicas a implantar en cada caso y los principales
problemas o errores en los que se han incurrido.

5. Crear espacios como repositorios, un espacio en la intranet corporativa, la creacion
de manuales de identidad, de procedimientos, etc. Estos pueden jugar un rol decisivo
para la transformacion del conocimiento y al ser ideas consensuadas por la mayoria
promueven una misma forma de hacer las cosas en toda la organizacion, lo cual

redunda en una mayor eficacia y armonia en los procesos que se desarrollan.
Conclusiones

1. El conocimiento se ha convertido en un recurso de vital importancia en el desarrollo de las
economias en las empresas y paises. Por esta razon las organizaciones han comenzado a invertir en

el mantenimiento y captacion de activos de conocimiento que anaden valor a la organizacion.



2. La identificacion del conocimiento en las organizaciones constituye un paso de vital importancia
en el desarrollo de iniciativas de gestion del conocimiento. Es el primer paso a dar y constituird la
guia para encaminar y trazar estrategias efectivas para la gestion de los activos de conocimientos
de la organizacion.

3. La identificacion de los activos de conocimientos es un proceso que debe poseer un cardcter
ciclico con el objetivo de mantener un nivel de actualizacion idoneo de estos recursos en la
organizacion

4. La identificacion del conocimiento interno, constituye un retrato de los activos de conocimiento
de la organizacion y las fortalezas de la misma en este sentido, asi como de los vacios de
conocimiento o debilidades que posee.

5. Se deben identificar los activos de conocimientos que se encuentran fuera de la organizacion
con el proposito de traspasar este conocimiento a la misma y anadir valor a los productos y
servicios. En este sentido el establecimiento de relaciones con clientes, proveedores, prestatarios,
expertos externos y el entorno en general es de vital importancia.

6. Los principales nucleos de conocimiento identificados en la organizacion fueron: Gestion
Turistica, Promocion Turistica, Metodologia de investigacion, Desarrollo de Bases de Datos,
Diserio e Imagen Corporativa.

7. Las dreas de conocimiento que poseen mayor representatividad en la entidad estas fueron:
Derecho, Lenguas Extranjeras (inglés, aleman, ruso, francés), Bibliotecologia y Ciencia de la
Informacion, Diserio grafico e Industrial y Cibernética Matematica.

8. La organizacion posee un mayor desarrollo en los activos de conocimiento tacitos, siendo
necesario la aplicacion de estrategias que potencien la conversion de este conocimiento tdcito en
un conocimiento explicito que forme parte del conocimiento organizacional y pueda encontrarse al
alcance de todos los miembros de la organizacion.

9. Los trabajadores se encuentran identificados con el objeto social y las metas de la organizacion,
sin embargo no se aprecia trabajo en equipo entre las diferentes subdirecciones que conforman la
oficina. Las estrategias propuestas contribuiran a que cada subdireccion no trabaje de forma
independiente y se tenga como practica cotidiana el trabajo y la conformacion de grupos de
expertos de cada una de las dreas para la realizacion de trabajos conjuntos.

10. Las principales fortalezas para la potenciacion y uso optimo de los activos de conocimiento de
la entidad esta relacionadas con: el sentido de pertenencia, el reconocimiento de los trabajadores
hacia los procesos de la organizacion, la tenencia de documentacion legal y representativa de la
organizacion, la actualizacion del parque tecnologico.

11. Los principales vacios de conocimientos identificados en la organizacion fueron: Edicion de



documentos, Gestion de la calidad, Politicas de informacion, Gestion de Informacion, Publicidad,
Planificacion estratégica, Mercadotecnia y Gestion comercial.

12. Las principales debilidades que atentan contra el aprovechamiento y uso efectivo de los activos
de conocimiento organizacionales estan relacionadas con la falta de cultura organizacional hacia
el trabajo en equipo y la transferencia de conocimientos, la falta de documentacion de los procesos
organizacionales, pocas habilidades relacionadas con la publicacion de articulos cientificos y la
participacion en eventos academicos, carencia de estructuras organizacionales que favorezcan el
aprovechamiento al maximo las relaciones de la entidad con el entorno, asi como ausencia de un

sistema de informacion y gestion documental.
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