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RESUMEN

El entorno empresarial actual se encuentra marcado por el desarrollo acelerado de las Tecnologias
de Informatica y las Comunicaciones, la rapidez en la obsolescencia del conocimiento, lo cual hace
gue las empresas busquen mecanismos de gestion que garanticen un adecuado desempefio. Los
conocimientos, habilidades y destrezas de las personas, los llamados activos intangibles, se han
convertido en aspectos esenciales que necesitan ser adecuadamente gestionados, ya que
constituyen fuentes de ventaja competitiva para las organizaciones. Unido a esto, se hace
imprescindible la creacion de procesos gestion que garanticen el aprendizaje continuo de la
organizacion, tanto desde el punto de vista interno como en su adaptacion a las condiciones del
entorno.

Las instituciones educativas no estdn exentas de esto, pues constituyen los ejes de la Sociedad que
garantizan la creacion, asimilacion y difusion del conocimiento, mediante el desarrollo de sus
procesos sustantivos. Es por ello que el trabajo da una mirada al Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion (CETED) perteneciente a la Universidad de La Habana desde estos enfoques
contemporaneos: la Gestion por procesos y la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje
Organizacional para diagnosticar su estado actual e identificar las brechas donde se hace mas
necesario actuar, para ello fue disefiada una metodologia de trabajo que permiti6 organizar y
estructurar la investigacion. Todo esto apoyado en una revision bibliogréfica sobre la tematica en
cuestion, asi como el analisis de documentos especificos del centro, la aplicaciébn y procesamiento
de encuestas a los profesores de mayor experiencia.

Como principales resultados se obtuvo el mapa de procesos, las competencias laborales y
organizacionales asi como el mapa de expertos del centro que muestra las areas de conocimiento
asi como el analisis del impacto en la gestién del conocimiento de los procesos del CETED y su
grado de coordinacion.

INTRODUCCION

Las organizaciones actualmente se desenvuelven en un entorno altamente convulso y turbulento,
caracterizado en gran medida por el avance acelerado de las tecnologias, por lo que deben buscar
mecanismos para lograr un mejor desempefio y una mayor satisfaccion de las necesidades vy
expectativas de los clientes. Precisamente la Gestion por procesos se manifiesta como una
alternativa viable, que permite centrar los esfuerzos de la organizacion para el logro de los resultados
planificados.

Al ser las instituciones y centros universitarios la vanguardia en la asimilacién y socializacién de
estas nuevas tendencias y enfoques, se hace necesario que perfeccionen su desempefio, mediante
la implementacién de la gestion por procesos, al aportar esta una vision diferente y contar con todo
un herramental que permite mejorar los flujos de trabajo para lograr mayor eficiencia. De igual forma
reviste especial importancia profundizar en la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional.

El presente trabajo tiene como propdésito: identificar las competencias laborales y organizacionales
gue distinguen al Centro de Estudios de Técnicas de Direccién (CETED), asi como la determinacion
de sus procesos e interrelaciones. Ademas de que se profundiza en la gestion del conocimiento y el
aprendizaje organizacional, realizdndose también un diagndéstico de ambas categorias desde una
vision integrada.

Este centro, con mas de dos décadas de trabajo, en correspondencia con su objeto social, ha
contribuido a la formacion y superaciéon de profesionales en la rama de la direccion y al desarrollo de
métodos y técnicas de intervencion organizacional.



La investigacion se sustentd en el uso de diversas herramientas y técnicas como: revision
documental, encuestas, entrevistas, asi como el procesamiento estadistico de los resultados
haciendo uso de herramientas de la Estadistica Descriptiva para su interpretacion. Como principales
resultados se obtuvo la identificacion de competencias organizacionales, evaluando su impacto sobre
la estrategia y la coordinacion existente entre ellas; disefiandose el mapa de procesos del centro
para lograr una mayor visualizacion del flujo de procesos y sus interrelaciones, asi como la
determinacion de las competencias asociadas a ellos. Ademas atendiendo a la gestion del
conocimiento y al aprendizaje organizacional se obtuvo el mapa de expertos del centro que muestra
las areas de conocimiento tanto desde el punto de vista interno como externo.

l. ASPECTOS TEORICOS A CONSIDERAR:

La importancia del conocimiento como base para una competencia efectiva se reconoce cada vez
mas, aunque todavia es un terreno en el que las entidades tienen mucho que avanzar para
convertirse en organizaciones que aprenden y que gestionan conocimiento. (Diaz Balart, 2002)

El conocimiento también se esta consolidando cada vez mas como un elemento de importancia
estratégica para las organizaciones, al entrar en una economia basada en recursos intangibles como
la tecnologia, la informacion y el aprendizaje. (OCDE, 1996)

Por otro lado, cualquier estrategia de gestion del conocimiento(GC) disefiada para mejorar la
ejecucion del negocio necesita dirigir tres componentes esenciales: los procesos o actividades que
crean, mantienen y elevan el conocimiento organizacional; una infraestructura tecnolégica capaz de
soportar la captura, transferencia y uso del conocimiento, y las normas y practicas del
comportamiento frecuentemente conocidas como la cultura organizacional, que son esenciales para
el uso efectivo del conocimiento.(De Long, 1997)

Tradicionalmente la Universidad ha sido durante muchos afios la mejor forma de estructurar el
conocimiento y de transmitirlo a través de las actividades docentes. Sin embargo, actualmente el
acceso al conocimiento, la informacion y a los datos es cada vez mas féacil, debido al avance
acelerado de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones. Es decir, la universidad se ha
concentrado en los procesos de Combinacion y dentro del Campo de las Ciencias Sociales, en el de
la Externalizacion. Es por ello, que en su trabajo investigador debe apostar por los mecanismos de
conversion del conocimiento en los que va a tener ventaja competitiva, ofreciendo asi vias de
colaboracion a las restantes instituciones. (Rivera, 2000)

Unido a lo anterior, el hecho de que la Gestion del Conocimiento se haya enfocado a la busqueda de
elementos que permitan su evaluacién e implantacion efectiva en la empresa, es lo que hace que las
instituciones universitarias de Administracion y Direccion de Empresas estén ganando un peso
especifico frente a otras alternativas académicas, en su desarrollo y difusién. (Rivera, 2000)

En este sentido, el estudio se centra en una institucion de este tipo: el CETED, y se persigue como
objetivo general diagnosticar como este centro gestiona su conocimiento tacito y explicito en funcion
de potenciar el aprendizaje organizacional (AQ) a través de los procesos clave que desarrolla.

ll. MATERIALES Y METODOS

La investigacion se sustenta en el uso de diversas herramientas y técnicas como: revision
documental, entrevistas a profesores con una larga trayectoria en el CETED, aplicacién y
procesamiento de encuestas de competencias al claustro de profesores, asi como la utilizacién del
mapa de procesos como herramienta y de los mapas de expertos por areas de conocimientos y la
matriz de impacto en la GC de los procesos del centro con su grado de coordinacion.




Para lograr una mayor organizacion de la investigacion se disefia una metodologia (Fig # 1) que
consta de tres etapas fundamentales. Partiendo de la caracterizacién del centro objeto de estudio, la
revision de las principales categorias rectoras del proceso estratégico, asi como la caracterizacion de
la fuerza de trabajo. La segunda etapa estd basada en el diagndéstico de la situacién actual de la
Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje organizacional en el centro, mediante la aplicacion de un
conjunto de instrumentos. Por ultimo, se elabora el mapa de expertos por areas de conocimiento, con
el objetivo de propiciar la identificacion y localizacion del conocimiento tanto desde el punto de vista
interno como externo, y se analiza el impacto de la GC de los procesos del centro; dejando como
propuesta el disefio de los mismos, haciendo énfasis en la GC.
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Fig # 1 Metodologia de Diagnoéstico de la Gestion del Conocimiento
y el Aprendizaje Organizacional
Fuente: Elaboracion propia.

ll. APLICACION DE LA METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO

ETAPA |: CARACTERIZACION DEL CETED

El Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETED) de la Universidad de La Habana,
cuenta con méas dos décadas de trabajo y respondiendo a su objeto social, contribuye a facilitar
los procesos de cambios en la busqueda de mejores desempefios, tanto desde el punto de vista
cuantitativo como cualitativo, mediante la prestacion de servicios de capacitacion, asesoria y
consultoria, reconocidos por su elevada maestria en el desarrollo de métodos y técnicas de
intervencion organizacional.

El CETED también se plantea como objetivo su contribucion al conocimiento de los problemas
que afectan la eficiencia de la direccion y la generalizacion de las mejores experiencias, aspecto
éste considerado como fundamental ya que contribuye a la socializacién del conocimiento entre
las diversas instituciones, al constituir ésta, una de las funciones fundamentales de los centros e
instituciones universitarias. Asimilar e intercambiar con centros universitarios internacionales es
otra de las metas del centro, lo cual permite la retroalimentacion y el enriquecimiento del caudal
de conocimientos en la esfera de la Administracion.

Una vez analizadas algunas de las categorias rectoras del proceso estratégico, se hace necesario
profundizar en las actividades que desempefia el centro, por lo que a continuacion se muestra una
breve caracterizacion de las mismas.

El CETED se ha caracterizado por el desarrollo de diversos programas de capacitacion que
responden a las necesidades de entidades tanto nacionales como extranjeras. Las modalidades
impartidas son: cursos, talleres, seminarios, entrenamientos, diplomados interno y externo, maestria
interna y externa asi como conferencias.



De forma general esta actividad se articula mediante los dos colectivos de asignatura: Administracion
General y Administracion Estratégica. Las solicitudes de los servicios de capacitacion llegan al centro
por diferentes vias, y se les da repuesta realizando un balance de carga y capacidad del claustro
disponible, para ser luego canalizadas a los colectivos de asignatura, en donde se le da repuesta.

En las figuras # 2y 3 se muestra un resumen del volumen de actividades de capacitacion llevado a
cabo por el CETED en un periodo de analisis de tres afios (2007-2010) identificando las modalidades
con mayor solicitud, asi como el nimero de participantes teniendo en cuenta sus principales clientes:
dirigentes y profesores una vez que el grueso de las actividades del CETED se concentra en el post-
grado.

Acciones de Capacitacion Numero de paticipantes
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2559 O Total de
participantes
B Dirigentes
23 3 18 41 12891 19656
@ Conferencias
B Curso/TallerSeminario O profesores
O Diplomados Externos
O Entrenamiento
B Maestria Externa
O Total de acciones de capacitacién
Fig # 2: Modalidades de capacitacion (cantidad) Fig # 3: Niumero de participantes por acciones desarrolladas

La mayoria de las acciones de capacitacion desarrolladas por el CETED en este periodo estuvieron
concentradas en temas de “Direccion” o “Administraciéon General” como también se le denomina,
luego le siguen temas sobre “Comportamiento Organizacional” “Calidad de Servicios” y “Direccién
Estratégica” que tienen indice de repitencia en proporciones similares y continta la “Direccién por
Valores”, aunque ya en los limites inferiores de lo que se estimd como alto. Estas areas de
conocimiento coinciden en gran medida con la distribucion por colectivo que caracteriza al centro y
gue han permitido potenciar la especializacion y competencia en torno a la temética.

El estudio arrojo que existen otras areas que aunque se consideran que tienen un nivel de repitencia
bajo como son: Cultura e Innovacion, Direccién por Objetivos, Economia de Gestion, Elaboracién de
Proyectos, Organizacion de eventos, Inteligencia Emocional para el trabajo del directivo, Gestion del
Conocimiento contribuyen a ampliar el espectro de competencias del claustro una que vez que se
preparan en dichos temas. A estas modalidades de capacitacién se suma la formacion de master en
direccion donde el CETED también ha jugado un papel fundamental.

Unido a todo esto, el centro desarrolla una fuerte actividad consultiva que se ha caracterizado por el
desarrollo de dos vertientes fundamentales: los programas In Company y la Consultoria Integral
Colaborativa (CIC). La primera de ellas se ha potenciado debido a la difusion de una cultura sobre
temas de direccion entre los empresarios cubanos, lo cual ha generado un incremento en la solicitud
de programas especificos para la formacion y entrenamiento de equipos de directivos y
profesionales. (Memorias CETED, 2010)

La aplicacion sistematica de los programas de capacitacion “In Company”, los ha convertido en un
proceso de consultoria a través del cual, los miembros de la organizaciébn desarrollan sus
capacidades para identificar problemas, generar e instrumentar soluciones, formular programas de
cambio y desarrollo organizacional, asi como estrategias, entre otras salidas.



Sin embargo en los dltimos afios, la CIC se ha convertido en el servicio mads demandado por las
empresas al CETED, por encima de los servicios de capacitacion. Esta actividad se realiza a
diferentes entidades nacionales y mixtas y su demanda supera con creces a la capacidad de
respuesta que el centro posee. Cabe la pena resaltar que todas las experiencias practicas
desarrolladas por el centro, han servido para disefiar un Modelo de Consultoria propio que
recientemente obtuvo Premio del Rector de la Universidad de La Habana en el 2010, al Resultado
aplicado de Mayor Impacto Economico. (Ver Anexo 1) Este modelo se continda aplicando y
enrigueciendo en escenarios tanto nacionales como internacionales. En el 2011 este modelo fue
validado y los conocimientos generados han enriquecido el modelo de consultoria, puesto que se
prueban en la practica de las organizaciones. Ademas fueron divulgados los resultados a partir de la
presentacion en 11 eventos cientificos, siendo 2 de ellos desarrollados por el propio centro, la
publicacion de 27 articulos, 5 libros y la ejecucion de 4 tesis de maestria. En los Anexos 2y 3 se
muestran algunas de las acciones consultivas, articulos y eventos en los que participa el CETED.

En cuanto a la composicion de la fuerza de trabajo se puede decir que el CETED cuenta con una
plantilla de 22 profesores, de los cuales 8 son Doctores en Ciencias y 11 ostentan el grado cientifico
de Master en Ciencias. Referido a la categoria docente el 32% del claustro tiene la categoria de
Profesor Titular, el 26% de Profesor Auxiliar y luego el 23% presenta la categoria de Instructor. En
donde el 45% de los profesores cuenta con mas de 20 afios de experiencia docente e investigativa,
mientras que el 23% compuesto por los profesores instructores y adiestrados cuentan con menos de
5 aflos de experiencia. Aqui se evidencia la existencia de diferencias generacionales y a su vez el
proceso de renovacion del claustro, al contar con una fuerza potencial joven a la cual hay que
formarla y trasmitirle toda la experiencia. Ver Figuras # 4 y 5.
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Fig # 4: Composicion del claustro relativa a la Categoria Docente Eig # 5: Composicion del claustro con respecto a los afios de
experiencia.
Otro de los elementos que distinguen al centro es la riqueza en cuanto a la composicion del claustro
(fig # 6) de acuerdo a las diversas especialidades, que propician en gran medida dar una respuesta
integral a las solicitudes realizadas por las diversas organizaciones, mediante la formacion de
equipos multidisciplinarios. En la siguiente figura se puede observar que el 27% del claustro son
Licenciados en Contabilidad y Finanzas, el 22% son Economistas y el 13% Licenciados en
Psicologia. También se puede observar que hay representacién desde el punto de vista de las
Ciencias Técnicas, al tener Ingenieros Industriales y un Economista Industrial, los cuales aportan las
herramientas y técnicas asociadas al analisis del componente tecnolégico y operacional de la
empresa . -
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Fig # 6 Composicién del claustro relativa a las Especialidades.

ETAPA II: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL:

II.1 Determinacion y clasificacion de los procesos del CETED.

Considerando que los procesos son el eje que, en funcibn de la Mision, dan sentido a la
organizacion; se hace necesaria su identificacion y clasificacion en la entidad objeto de estudio.
Para ello se efectuaron sesiones de trabajo con la participacion de la alta direccién y profesores con
mayor categoria docente-cientifica y vasta experiencia. Se identificaron en el CETED 17 procesos,
los cuales se clasificaron en estratégicos, claves y de apoyo. Posteriormente se determinaron las
interrelaciones entre ellos y se confeccion6 el mapa de procesos de la entidad que se muestra en la
siguiente figura:
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Fig # 7 Mapa de Macroprocesos del CETED
Fuente: Elaboracion propia
Los procesos estratégicos son aquellos que estan vinculados al ambito de las responsabilidades de

la direccion. Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacién y otros que se consideren
relacionados a factores claves. En el centro se detectaron y clasificaron 3 procesos con categoria de
estratégicos que son: Planificacion Estratégica, gestion de Recursos Humanos y Control Interno.
Por otro lado, los procesos claves son aquellos relacionados directamente con la realizacion del
producto y/o la prestacion de servicio. En el CETED se detectaron y clasificaron 9 procesos con
categoria de operativos. Por ultimo, se consideraron como procesos de apoyo aquellos que dan
soporte a los procesos claves. Se refieren a procesos relacionados con recursos y mediciones. Se
detectaron y clasificaron 5 procesos con categoria de apoyo.

Cabe la pena resaltar que este resultado tiene gran connotacion para el funcionamiento interno del
centro, puesto que la gestion basada en procesos se considera un medio para que la organizacion



pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello, los procesos deben formar parte de
un sistema que permita la obtencién de resultados globales en la organizacion orientados a la
consecucion de sus objetivos, los cuales podran estar vinculados a uno o varios grupos de interés
en la organizacion. Esto implica la existencia de unas relaciones “causa-efecto” entre los resultados
de los procesos individuales y los resultados globales del sistema. Todo ello se traduce en el
aumento de la satisfaccion de organismos y entidades clientes al brindarle un mejor servicio.

[.2: IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES Y ORGANIZACIONALES DEL CENTRO.
Se diseflaron encuestas con el objetivo de realizar la identificacién de las competencias laborales y
organizacionales del centro. Fueron aplicadas a 10 de los profesores con méas afios de experiencia y
mayor categoria cientifica.

La encuesta fue dividida en dos grandes bloques, uno dirigido a la determinacién de las competencias
laborales clasificadas segun el perfil de competencias de directivos propuesto por Cuesta (2005) y el
segundo enfocado a identificar las competencias organizacionales del centro objeto de estudio. Se
emplea una escala de evaluacién del 1 al 5 donde este Ultimo valor representa la posesién de esta
competencia. (Anexo 4)

La informacion obtenida fue procesada con el software estadistico MINITAB en su version 14.0, y se
utilizaron como herramientas para su interpretacion los diagramas de cajas y medidas descriptivas como:
la media, la desviacién estandar y los cuartiles. Todas ellas, herramientas del analisis exploratorio de
datos que facilitan la interpretacion de los resultados obtenidos.

Competencias Laborales:

Se puede decir que respecto a las cualidades personales, los profesores encuestados plantearon poseer
aptitud académica y valores éticos, al estar concentrados los criterios entre 4 y 5 puntos. Ambos
elementos son fundamentales para la labor pedagogica que desempefan, puesto que se requiere de una
superacion y perfeccionamiento continuo y de valores éticos como: la responsabilidad y honestidad.
También plantearon ser obijetivos, al oscilar sus opiniones entre 3 y 5 puntos, aspecto éste de vital
importancia en la ensefianza de administracion y direccién que implica una toma de decisiones efectiva.
De igual forma, poseen como cualidad la proactividad y el espiritu autocritico al estar concentradas las
opiniones entre 3y 4 puntos. (Anexo 5)

Por otro lado, existe variabilidad en los criterios de los encuestados con respecto al espectro de intereses
y la tolerancia a la incertidumbre oscilando las opiniones entre 1 y 5 puntos, indicando esto falta de
uniformidad en los criterios. De igual forma con respecto a la resistencia al estrés existe también
variabilidad en los criterios ya que oscilan entre 1 y 5 puntos, aunque el grueso de las opiniones se
concentran entre 3 y 4, este elemento es imprescindible poseerlo al vivir en un mundo en constante
cambio, transformacion y que demanda cierto nivel de ecuanimidad y estabilidad para la proyeccion y la
toma de decisiones.

Referido a las habilidades comunicativas se puede decir que de forma general, los encuestados
plantearon poseer capacidades para la comunicacion oral, comprension y lenguaje extraverbal al
otorgarles una importancia entre 4 y 5 puntos. De igual forma, referente a la capacidad de influencia y
habilidad de escucha se concentraron sus opiniones entre 3 y 4 puntos, estos elementos son
fundamentales para el proceso de ensefianza y aprendizaje. Sin embargo, se observa mayor variabilidad
de las opiniones con respecto a la capacidad de comunicacion escrita, al oscilar entre 2 y 5 puntos, pero
concentrandose entre 3y 5 puntos indicando esto que de forma general ésta se poseen. (Anexo 6)

Por otra parte, analizando las habilidades interpersonales, se puede apreciar que poseen una alta
percepcion del entorno social y autonomia, reflejado en el puntaje otorgado entre 4 y 5 puntos. También
presentan nivel de influencia, inteligencia emocional, flexibilidad de caracter, y empatia al estar
concentrados los criterios de los encuestados entre 3 y 5 puntos. Estos elementos revisten una gran
importancia pues impactan directamente en las relaciones que establecen los profesores con el
alumnado, ya que en la ensefianza no sélo se transmiten conocimientos, sino también se forman valores
y actitudes. También los profesores deben ser empéticos, para lograr un mayor contacto que suscite en



los estudiantes mayor nivel de motivacién y aumentar el interés por la asignatura impartida. Por otro lado,
con respecto al liderazgo oscilaron las opiniones entre 2 y 4 puntos, indicando esto mayor variabilidad en
los criterios. (Anexo 7)

Atendiendo a las habilidades administrativas, se puede decir que los profesores encuestados poseen:
capacidades para la toma de decisiones efectivas, el manejo de conflictos, la planificacién y organizacion,
el mando y control, capacidad para asumir riegos y uso de las TICs, al estar sus opiniones concentradas
entre 3 y 4 puntos. Esto reviste cierta I6gica, al ser estas las tematicas que imparte el centro, ya que no
se puede ensefiar algo que no se tenga incorporado en el “saber hacer”. También presentan capacidades
para el trabajo en equipo y de anticipacion al futuro, al oscilar sus criterios entre 3 y 5 puntos. Estos
aspectos son de gran importancia, ya que los profesores deben mantener su superacién y deben brindar
servicios cientifico- técnicos, en los que forman parte de equipos multidisciplinarios. (Anexo 8)

Por otra parte, referido a la administracion del tiempo existe mayor variabilidad en las respuestas de los
encuestados al oscilar éstas entre 2 y 5 puntos. De igual manera ocurre con la delegacion de autoridad, lo
cual implica que ambos elementos no sean competencias desarrolladas en el centro. Con respecto al
poder de negociacién existe también variabilidad, sin embargo la mayor cantidad de opiniones se
concentran entre 3 y 4 puntos, indicando esto la posesion de dicha competencias.

El analisis de las habilidades analiticas arroja que los profesores encuestados poseen como
competencias la interpretacion de la informacién y la generacién de ideas, estos elementos son
indispensables para la labor de capacitacion que desempefia el centro, ya que los cursos deben ser
innovadores, ademas las investigaciones deben realizarse partiendo de un adecuado andlisis de la
realidad y la interpretacion de la informacién. Presentan ademas competencias relacionadas a la
investigacion de la realidad y la resolucion de problemas, lo cual es fundamental para la propuesta de
alternativas de solucion viables a los problemas en cuestion. (Anexo 9)

Sin embargo con respecto al andlisis y procesamiento de datos haciendo uso de herramientas
estadisticas, de investigacién de operaciones y de mineria de datos, los encuestados otorgan un puntaje
entre 2 y 3 puntos, indicando esto que el centro adolece de estas competencias, las cuales son
fundamentales para lograr una mayor fiabilidad y confiabilidad al realizar una mejor interpretacion de la
realidad.

Con respecto a la Orientacion Profesional se puede decir que los profesores poseen competencias
asociadas a capacidad de trabajo y de colaboracion, socializacibn de conocimientos, necesidad de
superacion y orientacién hacia el desarrollo, pues se les otorga una importancia entre 4 y 5 puntos. Todos
estos elementos son fundamentales pues estan muy ligados al perfil profesional de los profesores
universitarios. Mientras que existe un poco mas de variabilidad en las opiniones con respecto a la
capacidad de orientacién hacia objetivos al oscilar ésta entre 3 y 5 puntos, esta competencia debe
potenciarse mas teniendo en cuenta que la universidad trabaja con un enfoque por objetivos y areas de
resultados claves. (Anexo 10)

Competencias Organizacionales:

Con respecto a las competencias organizacionales generales se puede decir que el CETED posee un
amplio conocimiento del entorno, relaciones provechosas con las partes interesadas y se encuentra
orientado al cliente, ya que los encuestados le otorgaron una importancia entre 3 y 5 puntos. Estos
elementos son imprescindibles pues al ser la entidad un centro de estudios de direccion se debe tener
dominio acerca de la situacion del entorno, se deben establecer buenas relaciones con las instituciones y
empresas clientes, al igual que con los proveedores y el MES como actor fundamental.

Sin embargo existe variabilidad en los criterios de los encuestados con respecto a la competencia de
movilizacién de recursos para la conduccién hacia el logro de oportunidades, lo cual se evidencia en el
puntaje entre 1 y 4 puntos, aunque la mayor cantidad de opiniones se concentran entre 3 y 4 puntos, lo
cual esta asociado a que el centro presenta limitaciones en la disponibilidad y adquision de recursos,
dado en gran medida al esquema de centralizacion del presupuesto a nivel de la universidad. Referido a
la cultura innovadora los encuestados sefialan que es una competencia poco desarrollada en el centro al
estar sus criterios oscilando entre 2 y 3 puntos.



Cabe resaltar que este aspecto necesita ser potenciado debido a la importancia estratégica que reviste
para el centro, pues propicia un amplio margen de actuacién y a su vez incentiva la creatividad del
claustro en las soluciones a los problemas que pueden presentarse.
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Fig. 8 Diagrama de caja de Competencias Generales

Fueron ademas determinadas las competencias por las areas de conocimiento del centro como en
habilidades directivas, Gestion del Capital Humano, Estrategia Organizacional y Marketing, las cuales
fueron evaluadas entre 3 y 4 puntos. Por otro lado, con respecto a la Direccidén por valores se aprecia
mayor variabilidad, al oscilar sus criterios entre 1 y 5 puntos, esto se debe a que ésta es un area de
conocimiento muy especifica en la que sélo un profesor se ha especializado. Esto no sucede asi con las
areas anteriormente mencionadas que si son del dominio de la gran mayoria de los profesores del centro.
También la competencia asociada a los sistemas de informacién de soporte a la direccién, presentd
variabilidad en las respuestas de los encuestados en donde se concentraron los criterios entre 2 y 4
puntos, denotando esto la carencia de este elemento. Esto se muestra en la figura a continuacion:
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Fig. 9 Diagrama de caja de Competencias por areas de conocimientos

Atendiendo a los servicios cientificos- técnicos se puede decir que el centro posee competencias
asociadas a los servicios de consultoria y capacitacion a directivos, lo cual se evidencia por los criterios
de los encuestados que se concentran entre 4 y 5 puntos. El CETED se ha destacado en este sentido en
respuesta a su objeto social a contribuir y facilitar los procesos de cambios mediante el desarrollo de
métodos y técnicas de intervencién organizacional en la busqueda de mejores desempefios. Ademas sus
servicios consultivos se han caracterizado por el desarrollo de dos vertientes fundamentales: los



programas In Company y la CIC!. De ahi que estos dos elementos hayan obtenido una evaluacién tan
alta.

Por otro lado, los encuestados le otorgaron a la asesoria una valoracion mas baja, concentrdndose sus
criterios entre 3.5 y 4 puntos, indicando esto la posesién de esta competencia organizacional, pero que
debe potenciarse un poco mas. Todo esto se ilustra en la siguiente figura:

Boxplot of Consultoria, Asesoria, Capacitacion a Directivos

5.0

4.5

3.0 4

Consultoria Asesoria Capacitacion a Directivos
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11.3: DIAGNOSTICO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
ENEL CETED

Al ser el CETED una institucion educativa se hace necesario profundizar en los procesos de Gestion
del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional, al garantizar este centro la creacion, asimilacion y
difusiébn del conocimiento en materia de direccion, mediante el desarrollo de sus procesos
sustantivos.

Un elemento que se destaca en la gestibn del conocimiento, es el papel de la gestion de la
informacion, toda vez que busca potenciar la capacidad de procesamiento de informacion avanzada
y la tecnologia de comunicacion, a través de la traduccién de la informacion en acciones, utilizando la
creatividad e innovacion humana. (Malhotra, 1998)

Es por ello, que como segunda etapa de la metodologia se parte de un analisis de cémo se lleva a
cabo la gestion de la informacion en el CETED mediante la caracterizacion del fondo bibliografico del
centro, el uso de la intranet en la captacion, procesamiento y analisis de la informacion, elementos
estos imprescindibles que contribuyen de manera directa a la GC posibilitando ademas el
aprendizaje organizacional y se analiza la estructura en red que tiene lugar en el centro para dar
respuesta a los proyectos que surgen.

Se aplicaron ademas tres instrumentos con el objetivo de diagnosticar el estado actual de la gestion
del conocimiento y el aprendizaje en la entidad, mediante la determinacion del porciento de
aprendizaje organizacional con la aplicacion de la Prueba de la Organizacidon que Aprende. Se
determiné ademas el estilo de gestion del centro para garantizar el aprendizaje. Posteriormente
fueron determinados los elementos de la cultura organizacional que tributan a la GC y a la AO fue
aplicado el Modelo de conversion del conocimiento (SECI) de Nonaka y Takeuchi (1995).

Consultoria Integral Colaborativa



Con respecto a la gestion de la informacion, el CETED posee una biblioteca que presenta un fondo
bibliografico de 1700 libros y 75 titulos de publicaciones seriadas, que se encuentra organizado y
procesado mediante el gestor bibliografico Endnote y el software WINISIS. Ademas cuenta con una
especialista graduada de Informacion Cientifica y Bibliotecologia, que se ocupa de organizar y
procesar todas las adquisiciones, y de realizar los préstamos tanto a profesores como a clientes
externos.

Por otro lado, la biblioteca tiene establecidos los nexos de cooperacion con otros centros de
informacion como la biblioteca central de la Universidad de la Habana, de la cual se utiliza un servicio
especializado de diseminacion selectiva (Journal Donation Project) de revistas técnicas en materia
de Psicologia, Adminsitracion de Empresas, Gestion Recursos Humanos, etc. De igual forma se
solicitan revistas digitales de acuerdo a las necesidades de los profesores. La especialista también
realiza busquedas en Google, para obtener accesos temporales en linea de importantes editoriales
como SAGE, que abren sus catalogos y permiten acceder a sus publicaciones. Ambos servicios
deben fortalecerse para asi garantizar la permanente actualizacidn en cuanto a las tecnologias
gerenciales.

Los profesores contribuyen a enriquecer los fondos bibliograficos en sus estancias en otras
universidades y centros internacionales con bibliografia actualizada; también engrosan estos fondos
las tesis de diplomas, maestrias y doctorados que son el resultado de las investigaciones de los
profesores del centro ya sean de su autoria o tutorias que realizan. Las cifras relativas a cada uno de
estos trabajos se muestran en el grafico siguiente:

m Tesis de Doctorado
m Tesis Maestria
Venezuela

Tesis Maestria Bolivia

M Tesis Maestria Cuba

Tesis de Grado

Fig # 11 Numero de tesis de la bibliteca del CETED

Otro elemento importante a analizar lo constituye la Intranet, al ser esta una herramienta de apoyo a
la gestion de la informacion y el conocimiento. Toda intranet debe posibilitar la conversién de datos
enddgenos y exdgenos en conocimiento, a partir del modelo de “datos-informacién-conocimiento”,
porgue el control y seguimiento de los procesos organizacionales producird no solo datos -series de
nameros o caracteres sin un significado propio-, sino el valor necesario para la toma de decisiones.
El andlisis informacional de dichos datos, generalmente realizado por medio de técnicas estadisticas
o de mineria de datos, y su contextualizacién es el que proporciona la informacion. Cuando dicha
informacion se interpreta por algun miembro calificado de la organizacion, ésta se transforma en
conocimiento Util para la misma. (Morales, Carrodeguas y Avilés, 2004)

Algunos autores plantean que una intranet correctamente disefiada bajo el principio de la gestion de
la informacién y el conocimiento debe contener la mision y los objetivos de la organizacion y tener en
cuenta las caracteristicas de los usuarios para los cuales se disefia, sus necesidades tanto de
informacion como formativas. Ademas debe crearse como un instrumento que incentive el trabajo en
equipo. (Rojas Mesa, 2006)(Delgado, 2011)



Realizando un andlisis de la intranet del centro, se puede decir que cumple algunos de estos
requisitos, ya que se muestra la razén de ser del CETED, asi como sus objetivos estratégicos.
También muestra las lineas de investigacion y algunos de los principales proyectos investigativos
gue se desarrollan. Se puede acceder ademas a la papeleria, la cual contiene un conjunto de
documentos, modelos y reglamentaciones fundamentales relacionadas con la actividad docente y
cientifica. Sin embargo, adolece de un repositorio en donde se almacenen los principales articulos e
investigaciones realizadas por los profesores.

En la Intranet se publica mensualmente el plan de trabajo, visualizandose las tareas por areas de
resultados claves, como mecanismo de apoyo al proceso de planificacion. De igual forma se emite
con una frecuencia mensual un boletin que permite mantener informados a todos los estudiantes,
colaboradores y demas entidades que tienen relacibn con el centro, este boletin constituye un
resumen del quehacer del CETED en el &mbito cientifico, investigativo, docente y politico.

Con respecto a la labor de capacitacion a directivos que realiza el centro, asi como en las
intervenciones que lleva a cabo en sus organizaciones clientes, el CETED realiza la transferencia de
tecnologias gerenciales. El propio modelo de Consultoria Integral Colaborativa desarrollado y
enriquecido por el centro durante mas de dos décadas, propicia la transferencia de conocimientos,
puesto que en esta modalidad los consultores dotan a la organizacién de su propia capacidad de
cambio, mediante el aporte de métodos y técnicas para manejar los “procesos”, el empleo de
dinamicas grupales y la capacitacion continua de sus miembros, buscando potenciar y aprovechar de
una mejor manera los conocimientos que €stos poseen.

Lo anterior evidencia la importancia de fortalecer la relacién Universidad-Empresa, ya que posibilita
qgue los centros universitarios transfieran el conocimiento a las organizaciones y les permite a la
universidad a su vez validarlos y enriquecerlos mediante la practica. Todo lo cual posibilita el
aprendizaje organizacional no solo en las organizaciones clientes sino también contribuye a
fortalecer las competencias del equipo consultor.

Otro elemento que es importante resaltar para lograr una mayor comprension de las caracteristicas
del centro objeto de estudio son las redes de conocimientos que se establecen al estar involucrados
los profesores en numerosos proyectos a la vez. En la figura # 12 se puede observar una
representacion de algunos de los proyectos que lleva a cabo el centro y en donde se puede constatar
la flexibilidad del claustro al participar muchos de sus profesores en varias acciones consultivas a la
vez. Cabe la pena resaltar que esta competencia es muy importante, ya que posibilita la aplicacion
de herramientas y técnicas a diferentes problemas y también favorece la interaccion entre profesores
de difentes colectivos de asignaturas.
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Aplicacion de instrumentos:

El aprendizaje organizacional se concibe como uno de los principales medios para lograr la
renovacion estratégica de una organizacion y se requiere que esta explore y aprenda nuevas formas
de pensar y actuar, mientras al mismo tiempo se explota lo que ya esta aprendido. Reconocer y
administrar la tensién entre la exploracion y la explotacion del aprendizaje son dos de los retos
criticos de la teoria del aprendizaje organizacional. (Socorro, 2008).

Se dice entonces, que la capacidad de aprender de manera continua en las condiciones actuales del
entorno, es una condicion necesaria y uno de los recursos méas valiosos de las organizaciones,
puesto que le permite modificar sus acciones en funcion de las exigencias del entono. Para evaluar
el nivel en que las organizaciones poseen esta capacidad se han creado diversas herramientas entre
ellas la “Prueba de la Organizacion que aprende” (Anexo 11).

Esta herramienta fue una de las primeras experiencias asociadas a la consultoria, en donde se le
solicitaba a las organizaciones su respuesta a 8 declaraciones, evaluandolas de acuerdo a las
alternativas: siempre, con frecuencia, a veces, rara vez y nunca (Gavin et al, 1998) (Cuesta, 2005).
Como principal resultado de su aplicacion se obtiene el % de Aprendizaje Organizacional de la
empresa, que permite valorar coOmo las organizaciones aprovechan las competencias y
conocimientos de las personas que la componen, buscando mejores resultados y garantizando la
sinergia y el accionar sistémico entre los miembros de la misma.

Esta encuesta fue aplicada a 10 profesores del centro, al ser los que contaban con mas afos de
experiencia y mayor categoria cientifica. Como principal resultado se obtuvo que el CETED tiene un
69.6% de aprendizaje organizacional, evidenciando que se debe trabajar en perfeccionar los
mecanismos que faciliten este proceso. Ademas en la siguiente tabla se observa que el 66.6% de los
criterios estuvieron concentrados entre A veces y Nunca:

Tabla# 1 Resultados de la encuesta aplicada

Aspectos Siempre Con frecuencia A veces Rara Vez Nunca

1 5 4

2 3 4 3

3 2 4 3 1

4 1 3 5 1

5 1 1 5 1 1

6 1 1 4 1 2

7 1 4 1 1 2

8 1 4 1 2 1

TOTAL 25 50

Fuente: Elaboracién propia
Uno de los aspectos mas criticos y en los que la entidad debe incidir con méas fuerza es
precisamente en la divulgacién de la documentacion cuando los equipos de trabajo concluyen alguna
tarea o proyecto; elementos éste indispensable toda vez que contribuye a que el conocimiento
generado, tanto de una asesoria, consultoria o programa de capacitacién sea del dominio de todos
los profesores.

Otro de los aspectos que hay que fortalecer en la entidad es la creacién de bancos de datos, ya que
solamente no basta con la base de datos que se encuentra en la biblioteca del CETED, sino que se
debe crear un repositorio en el que los profesores puedan acceder y consultar todos los articulos,
trabajos, informes de consultoria y demas documentos. Si se quiere lograr un mayor
aprovechamiento de la Intranet del centro, se debe crear dentro de ésta un portal que permita que el
conocimiento generado en los dos colectivos de asignatura que componen la Disciplina sea
legitimizado y puesto a disposicion de toda la organizacion.



Por otro lado, la alta direccion del centro debe crear mecanismos que le permitan la evaluacion
sistematica de sus necesidades futuras de conocimientos y en funcion de esto desarrollar planes de
superacion. Sin embargo a pesar de que este fue otro de los puntos criticos sefialados por los
encuestados, las autoras consideran que las diversas acciones de capacitacion llevadas a cabo
durante este ultimo afo, en temas como: Metrologia, Informética, etc permitieron ampliar el perfil de
conocimiento del clautro. Ademas fueron impartidos 4 cursos de postgrado con categoria
internacional, en temas como: Ingenieria de la Calidad, Sistemas de Garantia Interna de la Calidad
Universitaria y Metodologia de la Investigacion, impartidos por profesores de otras universidades
digase Oviedo y Guanajuato. Es por ello, que en este sentido se puede decir que la estrategia de
capacitacion adoptada ha sido adecuada.

Herramienta para determinar el estilo de gestion del sistema de aprendizaje de la
organizacion:

Una vez analizado el porciento de aprendizaje organizacional existente en el CETED se considera
pertinente determinar cual ha sido el estilo de gestion trazado para potenciar el mismo. En este
sentido fue aplicada una herramienta (Anexo 12), que tiene su basamento en el modelo de Blacker
(1995), el cual distingue cuatro grandes formas de ordenacion y gestiéon del conocimiento en los
sistemas de aprendizaje de las organizaciones. Por un lado, este modelo considera si los procesos
de aprendizaje se centran en la solucién de problemas estructurados o no estructurados, mientras
que por otro lado, se analiza si la base de conocimientos de la organizacién tiene como principal
soporte a los individuos o al esfuerzo colectivo.

Esta herramienta fue aplicada al consejo de direccién del centro, puesto que sus miembros
presentan una vision global de los procesos de la organizacion y son los responsables de la toma de
decisiones.

Como principal resultado la herramienta arrojé que el CETED se encuentra en el tercer nivel, ya que
es una organizacion dependiente de expertos, al existir un énfasis en las competencias adheridas a
los miembros clave de la organizacién. Si se relaciona esto con los mecanismos de coordinacion
propios de la Universidad, se aprecia su correspondencia, ya que precisamente el mas comun en
ese entorno es la estandarizacion de destrezas y habilidades.

Encuesta sobre Cultura Organizacional:

La cultura organizacional sirve de mediadora entre el nivel de conocimiento individual y el de la
organizacioén, y en este sentido, su estudio permite determinar qué practicas necesitan cambiarse
para reforzar mas el uso del conocimiento colaborativo y como se debe garantizar una adecuada
distribucion del mismo en la organizacion. De igual forma, posibilita determinar que nuevas practicas
son necesarias para generar los comportamientos requeridos. Por otro lado, la cultura juega un papel
orientador de los procesos por los cuales, el nuevo conocimiento organizacional es capturado,
asimilado y distribuido. (Diaz Balart, 2002)

Debido a lo anterior fue necesario aplicar un cuestionario para la caracterizacion de la cultura
organizacional e identificacion de los valores de los trabajadores de la organizacion (Anexo 13), asi
como determinar aquellos elementos de la cultura que favorecen la Gestion del Conocimiento y el
Aprendizaje Organizacional en el centro objeto de estudio. Esta encuesta fue disefiada por un
profesor de la Facultad de Ingenieria Industrial en su tesis doctoral (Soltura, 2009) y a continuacion
se muestra el analisis de sus resultados.

Con respecto a las principales motivaciones de los profesores y el orgullo por la organizacion y al
sector al que pertenecen, los encuestados reflejaron un alto sentido de pertenencia a la UH y al



CETED, por la propia historia del centro y sus resultados. Sefialaron ademas que el orgullo por la
organizacion estaba motivado por la imagen y prestigio de la universidad y por la tradicion
universitaria mundial asi como el trabajo de formacidn que realizan, la investigacion y el aprendizaje.
Otro de los elementos motivadores que reconoce el claustro, radica en las posibilidades de creacion
y desarrollo profesional, la socializacion de conocimientos asi como en la posibilidad de influir en el
cambio.

Todo lo anterior evidencia las ventajas del trabajo de los profesores universitarios y sus
caracteristicas, ya que es una profesion para la cual hay que tener vocacion. Si se establece una
relacion con las teorias motivacionales y en especial la de Jerarquizacion de Necesidades de
Maslow, se puede observar que todos estos elementos responden a necesidades de segundo orden,
puesto que se refieren a necesidades de autorrealizacion del individuo.

Por otra parte, entre las caracteristicas propias del trabajo desarrollado en el centro, los profesores
encuestados destacaron las siguientes (Fig # 13):
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Fig # 13 .Principales caracteristicas del trabajo desarrollado por el centro
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Los profesores también plantearon que se esforzaban por realizar un trabajo cuando éste era en
equipo, pertinente, agradable y que tuviera posibilidad de resultar exitoso. Sin embargo se reconocen
barreras que se presenta en el trabajo del centro y que pueden afectar el rendimiento de su
profesores, las cuales fueron representadas mediante el siguiente Diagrama Ishikawa (Fig # 14)
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Fig. 14. Diagrama Ishikawa que recoge las principales barreras que afectan el trabajo de los profesores del centro.
Fuente: Elaboracion propia a partir del software MINITAB.



Con respecto a los rasgos que caracterizan el trabajo actual del centro, los encuestados sefialaron
los referidos a los procesos sustantivos como la docencia, trabajo metodologico, investigacion y
superacion, mostrandose la variedad de actividades que se llevan a cabo en la universidad. Otros
rasgos que salieron a relucir fueron:

e Profesionalismo e dinamico

* rigor cientifico » posibilidad de usar experiencia acumulada
e creatividad e transmisor de conocimientos

e interesante

Los aspectos mas relevantes sefialados por los encuestados en los ultimos cinco afios se muestran
a continuacion:

e Publicaciones de libros y articulos. e Alcanzar el grado cientifico de Doctor en

e Disefio de Programas Docentes de una Ciencias y Master.

e disciplina o asignatura. e Investigar en temas de interés.

e Disefio e imparticion de cursos y talleres e Tutorias de investigacion.

e ennuevas teméticas. e Compartir conocimientos con empresarios

e Participacion en eventos nacionales e y personas en comunidades.
intrenacionales. e Aportar al desarrollo de una Disciplina y de

e Ser miembro de comisiones nacionales. los profesores mas jovenes.

Si se analizan los dos ultimos aspectos se observa que guardan relacion con algunas de las etapas
de la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje organizacional, pues precisamente en este Ultimo se
ve reflejada la transmisién de conocimientos a los profesores de menos experiencias.

Entre las aspiraciones laborales y/ o profesionales sefalaron las siquientes:

e Investigar ¢ Intercambios nacionales e internacionales
e Socializar « Disefiar nuevos programas e impartirlos
e Escribir con buenos resultados.

e Organizar conocimientos y publicarlos e Cursar postdoctorales

e Dirigir proyectos de investigacion y

e desarrollarlos

Existe una total correspondencia entre los aspectos anteriores y los resultados de la produccion
cientifica del claustro mostrados en la caracterizacion del centro. Sin embargo, se considera que
debe incrementarse la publicacién de articulos cientificos en revistas indexadas y de impacto, asi
como la participacion en eventos tanto a nivel nacional como internacional.

Aplicacion del Modelo SECI de Nonaka y Takeuchi en el CETED:

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), la creacion del conocimiento se da a través de la conversion de
dos tipos de conocimiento: tacito y explicito. En este modelo el conocimiento se crea realmente
cuando éstos se combinan entre si a través de los diferentes niveles organizacionales, comenzando
en el individuo y ascendiendo al &mbito del colectivo y a la organizacién en su conjunto; creandose
una espiral de conocimiento que produce la innovacion no sélo en productos y tecnologias, sino
también en procesos y estrategias organizativas. La conversién del conocimiento se da en cuatro
fases fundamentales: socializacion (tacito a tacito), externalizacion (tacito a explicito), combinacion
(explicito a explicito) e internalizacion (explicito a tacito)



A continuacién se muestra cOmo ocurre este proceso de conversion del conocimiento en el centro

objeto de estudio.
Tabla # 2 Procesos de Conversion del Conocimiento en CETED

Modelo SECI de Actividades Universitarias que permiten la Conversiéon del Conocimiento en

Nonakay Takeuchi el CETED
Realizacion de Talleres por el Aniversario del CETED con participacion de
especialistas no solo de la universidad, sino también de empresas.

SOCIALIZACION Prestacion de servicios de consultoria a numerosas entidades.
(Tacito-Tacito) Participacion de estudiantes del Grupo Cientifico Estudiantil en investigaciones de
profesores.

Participacion de los profesores del centro en Eventos Nacionales e Internacionales.
Ejecucion de Programas In Company como parte de la Consultoria Integral
Colaborativa.
EXTERNALIZACION Elaboracién de los materiales pedagégicos de cada una de las modalidades de
(Tacito-Explicito) capacitacion del centro.
Elaboracién de informes finales de los procesos de consultorias.
Elaboracién del Modelo de Consultoria de Proceso del CETED.
En cada proyecto que el centro acomete se forman equipos multidisciplinarios.
COMBINACION Intercambio de informacion, documentacion en el Trabajo Docente Metodoldgico de
(Explicito- Explicito) los colectivos de asignaturas.
Difusién mediante el Boletin del centro del quehacer cientifico del Claustro.
Difusién mediante la intranet de las lineas de investigacion de los profesores del
centro.
Establecimiento de redes de conocimientos colaborativas de acuerdo a los
INTERNALIZACION proyectos desarrollados por el centro.
(Explicito-Técito) Fomento de una cultura orientada a aprendizaje permanente.
Fuente: Elaboracion propia

ETAPA llI: PROPUESTA DE SOLUCIONES

El diagndstico realizado en la etapa anterior, permitio identificar las brechas donde se hace necesario
actuar en estas esferas; de ahi que el objetivo de la Il etapa se centrara en la propuesta de disefio
de mapas de expertos del centro, toda vez que se adolece de una representacion gréfica de ellos.
Por otro lado, fueron analizados los procesos con incidencia directa en la Gestién del Conocimiento y
el Aprendizaje Organizacional; utilizando para ello una matriz de relacion de impacto y grado de
coordinacién, digase entre los procesos del CETED vy las etapas que describe la GC.

Para la elaboraciéon del mapa de expertos se realizé una revisioén de las lineas de investigacion y de
las categorias rectoras del proceso estratégico del centro, con el objetivo de identificar las areas de
conocimiento en las que se trabaja fundamentalmente. Mediante entrevistas y observacion directa a
los principales especialistas, fueron identificados los expertos en cada una de estas areas y por
ultimo fue modelado el mapa que se muestra a continuacién (Fig # 15):
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Dr Luis Barreiro
MSc. Marta Ferrer

Habilidades B recCiGnpor w  Tn sttt s s s
Directivas o loras

Dr.Alexis Codina Dr.Carlos Diaz

Sistemade
Informacion de
Marketing

Gestién RRHH
Dra. KatyHerrera
MSc. Francisco

Marketing
Dr. Luis Barreiro
Dra.Alma Hernandez
MSc. Demetrio
Gémez

Administracidn
Publica
Dr.Antonio Iglesias

Dra.Alma Hernandez
adSc. Demetrio Gome

Rodriguez
MSc. Marfa Teresa
Aguero

Gestidn del ¥ Gestién ymejora de
Conocimiento HE los procesos/

MSc. Katia Franch EH Gestién delaCalidad

Dra_KatyHerrera =: MSe. Vivian Antanez

Gestion del
Desarrollo Local
MSc. Rafael
Montejo

Sistemade
Informacion de
soporte a la Direceitn
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Esta herramienta posibilita aumentar la transparencia y apoya la identificacion de los expertos o
fuentes del conocimiento, permitiendo la clasificaciéon del nuevo conocimiento en relacion con el
conocimiento actual y vincular la variedad de actividades que se realizan en el centro, con expertos o
activos del conocimiento, lo cual posibilita que profesores méas jovenes puedan acercarse a esas

Fig # 15 Mapa de expertos del CETED

fuentes de conocimientos toda vez que se encuentran claramente identificadas.

Unido a esto, fue necesario representar las fuentes de conocimiento externas del centro con el
objetivo de tener visualizadas aquellas entidades y especialistas cuya experiencia puede ser

aprovechada en funcion de las necesidades de conocimientos que surjan. Ver Figura #16.
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Fig. 16: Representacion grafica de Fuentes de conocimientos externas del CETED

Cabe la pena destacar, que las entidades representadas son colaboradores permanentes en el

intercambio de conocimientos en temas asociados a su saber hacer.

Como cierre de esta etapa, se realiza un analisis de los procesos del centro desde la 6ptica de la GC
y el AO; considerando que éstos son el eje que, en funcion de la Mision, dan sentido a la
organizacién. En la figura 7, expuesta anteriormente se muestra el mapa de procesos del CETED
donde aparecen los 17 procesos que fueron identificados y clasificados segun su tipologia en
estratégicos, clave y de apoyo. De ahi que sea necesario determinar entonces, el impacto de estos
procesos en la Gestion del Conocimiento y el grado de coordinacién entre ellos. En la tabla # 3 se

muestra dicha valoracion:

Tabla # 3 Clasificacion de los procesos segun la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje Organizacional.

Clasificacion Procesos del centro Impacto en la GC Coordinacion
Planificacion Estratégica Alto Medio
Estratégicos Gestién de Recursos Humanos Alto Medio
Control Interno Medio Bajo
Formacioén Pregraduada Alto Medio
Formacién Postgraduada Alto Alto
Clave Investigacion Alto Medio
Servicio Cientifico -Técnico Alto Alto
Extension Universitaria Alto Bajo
Ggstl_on de la Informacion Cientifico Alto Medio
Técnica
Apoyo — — — -
Gestién de la Informacion Académica Alto Bajo
Aseguramiento Técnico-Material Alto Bajo




Gestién Financiera Alto Bajo
Aseguramiento y mantenimiento de instalaciones Alto Medio
Fuente: Elaboracién propia

Atendiendo a los resultados de la tabla se aplicé la matriz de impacto y coordinacién de los procesos
de la entidad, con la Gestién del Conocimiento, cuyo objetivo es determinar aquellos procesos que
por su impacto y nivel de coordinacién deben ser potenciados en la organizacion desde la 6ptica de
la GC. Esto permitira al centro trazarse estrategias en funcién de lograr asentar, la gestion del

conocimiento y el aprendizaje permanente en la entidad (Fig # 17)
IMPACTO DE LA GC
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Fig # 17 Matriz de impacto de los procesos en la GC y nivel de coordinacion.
Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que procesos como: Extension Universitaria, Gestion de la Informacion
Académica, Aseguramiento Técnico-Material y Gestién Financiera aun cuando presentan un impacto
alto en la Gestion del Conocimiento deben ser potenciados, ya que poseen un nivel de coordinacion
bajo, entiéndase el grado en que cada una de las etapas que describe el proceso de la GC, estan
incorporadas en la ejecucion de esos procesos. De igual forma, habria que trabajar en el
fortalecimiento de procesos como: Planificacion Estratégica, Gestion de Recursos Humanos,
Formacion Pregraduada, Investigacion, Gestibn de la Informacion Cientifico-Técnica vy
Aseguramiento y mantenimiento de instalaciones, pues no se encuentran en la situacion ideal digase
alto impacto en la GC y alto grado de coordinacion. Para ello, se tendra en cuenta en el disefio de la
fichas de los procesos, el énfasis en las etapas de la GC y se realizara la propuesta de indicadores
para medir la evolucion de cada una de las etapas en estos procesos.

CONCLUSIONES:

1. La universidad en su trabajo investigador debe apostar por fortalecer los mecanismos de
conversion del conocimiento en las fases de Socializacion e Internalizacion para poder
alcanzar ventajas competitivas.

2. Se disefi6 una metodologia de diagnéstico compuesta por tres etapas fundamentales, con la
cual se logra una mayor estructuracién y organizacién del estudio realizado, permitiendo
identificar las brechas donde se hace necesario actuar en estas esferas en el centro, digase la
poca visualizacion del caudal de conocimientos que presenta el CETED, asi como el impacto
de los procesos en la GC y el grado de coordinacion entre ellos.

3. Se disefid6 y aplic6 una encuesta para la identificacion de competencias laborales y
organizacionales a profesores experimentados y con alta categoria cientifica. Los resultados
fueron procesados haciendo uso del software MINITAB mediante la interpretacion de
diagramas de cajas y medidas descriptivas.

4. Las competencias organizacionales generales identificadas fueron: amplio conocimiento del
entorno, relaciones provechosas con las partes interesadas, orientacion al cliente asi como



las competencias por areas de conocimiento del centro se asocian a habilidades directivas,
gestidn de capital humano, estrategia organizacional y marketing.

5. El centro posee competencias asociadas a servicios consultivos y asesorias que se evidencia
por la alta evaluacion otorgada por los encuestados.

6. Se disei0 el mapa de proceso del centro identificandose 17 procesos clasificados en
estratégicos, clave y de apoyo, lo cual tiene gran connotacion para el funcionamiento interno
del centro de forma eficaz y eficiente.

7. Existe un bajo aprovechamiento de la intranet como herramienta de apoyo en la Gestion del
Conocimiento al adolecer el centro de un repositorio que contenga los principales articulos e
investigaciones realizadas por los profesores, limitando la utilizacion del mismo.

8. La aplicacion de los instrumentos de diagnostico de la gestion del conocimiento y el
aprendizaje organizacional arrojo como principales resultados que el CETED presenta un
69.6% de aprendizaje organizacional, evidenciando que se deben perfeccionar los
mecanismos que faciliten este proceso en la organizacion buscando mejores resultados y
garantizando la sinergia y el accionar sistémico entre sus miembros. Ademas constituye una
organizacion dependiente de expertos, al existir un énfasis en las competencias adheridas a
los miembros clave de la organizacion.

9. EIl diagndstico arrojé los elementos incorporados a la cultura organizacional del centro que
favorecen la Gestidén del Conocimiento en funcion del aprendizaje como: la socializacién de
conocimientos y experiencias, calidad de la docencia, profesionalismo, creatividad, buen
saber hacer, entre otros.

10. La aplicacion del Modelo SECI en el CETED evidencia que no solo estan reflejadas las
actividades referidas a las Fases Combinacion y Externalizacion en las que tradicionalmente
se ha concentrado la Universidad, sino que se desarrollan acciones que tributan a la
conversion de conocimientos en las fases de Socializacion e Internalizacion, considerando
esto una ventaja competitiva.

11.El disefio de los mapas de expertos tanto internos como externos posibilita una mayor
transparencia y accesibilidad de los profesores mas jovenes a las fuentes de conocimientos
existentes, toda vez que se encuentran claramente identificadas.

12. El andlisis del impacto de los procesos del CETED en la GC y su grado coordinacién arrojé
gue la Extension Universitaria, la Gestion de la Informacién Académica, el Aseguramiento
Técnico-Material y la Gestién Financiera aun cuando presentan un impacto alto en la Gestién
del Conocimiento deben ser potenciados, ya que poseen un nivel de coordinacion bajo. De
igual forma, se debe trabajar en el fortalecimiento de procesos como: Planificacion
Estratégica, Gestién de Recursos Humanos, etc, al no encontrarse en la situacion ideal.

RECOMENDACIONES:

1. Disefiar un portal de conocimientos que contenga los principales articulos e investigaciones
realizadas por los profesores que contribuya al intercambio entre especialistas tanto internos
como externos, enriqueciendo asi las areas de conocimientos en las que se trabaja.

2. Disefar los procesos del centro en funcién de potenciar la Gestion del Conocimiento y el
Aprendizaje mediante la definicién de indicadores para su medicion y control.

3. Ampliar el espectro de competencia del claustro en areas de conocimiento como: Cultura e
Innovacion, Direccion por Objetivos, Economia de Gestion, Elaboracion de Proyectos,
Organizacion de eventos, Inteligencia Emocional para el trabajo del directivo y Gestion del
Conocimiento.

4. Potenciar la competencia asociada al analisis y procesamiento de datos haciendo uso de
herramientas estadisticas e investigacién de operaciones.

5. Disefar la documentacion asociada a los procesos identificados en el centro relacionando las
competencias organizacionales a los mismos.
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Anexo # 1: Premio del Rector al Modelo de Consultoria para la Gestién de Procesos del CETED
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Anexo # 2: Algunas consultorias realizadas por el CETED

. ENTIDAD RECEPTORA
CONSULTORIAS REALIZADAS DEL SERVICIO
Disefio de la Estrategia de Exportaciones de COPEXTEL en el periodo 2011-2016 | COPEXTEL
Cultura y Clima Organizacional en Havana Club International Havana Club International
Imagen del Museo del Ron en Havana Club International Museo del Ron
Estrategia Corporativa en POLIGON Empresa de la Goma

MINBAS
Elaboracion de Politicas para los Servicios Comunales en el Ministerio de Ministerio de Economia y
Economia y Planificacién Planificacién
Formacién de Consultores Internos en Desarrollo Organizacional. ETECSA
Reglamento Organico de la Universidad de la Habana Universidad de la Habana
Disefio de la estrategia UH para el periodo 2011-2015 Universidad de la Habana
Disefio de la estrategia MES para el periodo 2011-2015 Ministerio de Educacién
Superior
Consultoria para el Perfeccionamiento de la Cultura empresarial en la Ronera de Ronera de San José
San José
Asesoria en Fortalecimiento Institucional al Convenio de Soberania Alimentaria y Convenio Soberania
Desarrollo Local (Documento de Linea Base) Alimentaria




Anexo # 3: Algunas publicaciones y eventos en los que ha participado el CETED
Articulos Cientificos

Titulo del Articulo

Publicado en:

Consideraciones para la elaboracién de una metodologia
como resultado cientifico, en investigaciones sobre
Direccién.

Folletos gerenciales (ISSN: 1726-5851)

Competencias laborales: procedimientos para su gestiéon
estratégica”.

Revista del MTSS: Gestion de Capital
Humano.No.1

Una herramienta para promover la confianza y el mutuo
conocimiento en los colectivos de trabajo.

http://www.monografias.com/trabajos79/herramie
nta-promover-confianza-colectivos-
trabajo/herramienta-promover-confianza-
colectivos-trabajo.shtml

Propuesta de un Sistema de Informaciéon de Marketing para
AMALEX Ltd.

GESEMAP 2010 ISBN 978-959-16-1259- 5

A propésito del control y el cambio en las organizaciones”.
Enero-marzo 2009.

Folletos Gerenciales. Afio XIII, Namero 1. ISSN:
1726 — 5851

El son de los consultores. Una visén de la consultoria
empresarial”

http://www.gestiopolis.com/administracion-
estrategia-2/son-consultores-vision-consultoria-
empresarial.htm

¢ Direccion o liderazgo?

Revista Vision Humana (digital)- 24 de
septiembre 2009 www.vision-humana.com

El sistema de aptitudes de la inteligencia emocional.
Enfoques y propuesta.

http://www.degerencia.com/articulo/el-sistema-
de-aptitudes-de-la-inteligencia-emocional.

Deficiencias en el uso del FODA. Causas y sugerencias

Revista Ciencias Estratégicas de la Universidad
Pontificia Bolivariana - Medellin — Colombia. Vol.
18 n

El arte de la ejecucion de la estrategia.

Revista Ciencias Estratégicas de la Universidad
Pontificia Bolivariana - Medellin — Colombia.
Vol. 18 n.

Los valores: ¢ se forman o se disefian?

Revista Gerencial del Centro CIMEX de
Capacitacion. No. 1. ISSN 1818-5052

La gestion de la estrategia de valores

Revista Gerencial del Centro CIMEX de
Capacitacion. No. 2. ISSN 1818-5052

La gestion de una estrategia de valores. El lado oculto de
los equipos de direccion.

GESEMAP 2010: ISBN 978-959-16-1259-5

Los valores ¢ se forman o se disefian? Seccion “Expertos
Cubanos.

Revista Gerencial No. 1. ISSN: 1818-5053. RNPS
No. 0544

La gestion de la estrategia de valores. RNPS No. 0544

Seccion “Expertos Cubanos”. Revista Gerencial
No. 1. ISSN: 1818-5053.

La ruta de los mecanismos para la formacion de una
estrategia de valores.

Seccion “Expertos Cubanos”. Revista Gerencial
No. 1 ISSN: 1818-5053. RNPS No. 0544

Estrategia para negociar con personas obstinadas.

Revista Emprende Jalisco. Afio 4. No. 5

Trampas y trucos en las negociaciones

Revista Emprende Jalisco. Af