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Exergo

“El auténtico conocimiento es conocer la extension de la propia ignorancia”.

Confucio
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Sintesis

Sintesis

El presente trabajo se realiza en las empresas del sector del comercio
minorista de bienes culturales en Cuba por la importancia que tiene en la
preservacion y divulgacién de los valores patrimoniales de la nacionalidad
desde una perspectiva econémica y cultural. En este sentido la investigacion
fundamenta el uso eficiente del conocimiento como recurso para el desarrollo
de esta actividad en el marco de la economia cubana y la supervivencia de
dichas empresas, en el contexto de la actualizacion del modelo econémico, por
lo cual el objetivo general de la investigacion es disefiar un procedimiento para
la gestion del conocimiento en empresas de comercio minorista de bienes
culturales en Cuba. Las contribuciones fundamentales del trabajo son la
propuesta de un modelo conceptual sobre gestion del conocimiento
contextualizado en dichas entidades, que expresa la relacion ciclica entre los
recursos intangibles y los procesos internos de la entidad, y un procedimiento
para su introduccién sobre la base en los fundamentos tedrico-metodologicos
establecidos en la bibliografia. Los resultados mas significativos que se
presentan en este informe de investigacion estan vinculados a la
sistematizacion sobre gestion del conocimiento en empresas de comercio
minorista de bienes culturales, lo cual fundamenta la propuesta metodolégica;
el diagnostico del sector objeto de estudio, que sustenta la necesidad de la
investigacion; y la concepcion y validacion del procedimiento con sus fases y

etapas.
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Introduccién

Introduccién

El contexto en que operan las empresas en la actualidad, caracterizado por la
complejidad del entorno y el impetuoso desarrollo cientifico-tecnolégico de la
sociedad, en los ultimos afios ha llevado a reconocer, tanto internacionalmente
como en el caso de Cuba, al conocimiento como un recurso de particular
importancia para el logro de los objetivos empresariales y el avance sostenido
de las empresas hacia la competitividad.

La gestion del conocimiento tiene sus antecedentes en el concepto eshozado
por Rob van der Speck, en 1989, perteneciente a un centro holandés de
capacitaciéon y consultoria, quien se refiere al mismo como un proceso de
gerencia de los recursos intangibles, limitado a la utilizacion de las redes de
informacion, nacientes en aquel momento y con la promision de amplias
expectativas (Ponjuan, 2006°). Posteriormente en los afios noventa se
desarrolla un conjunto de modelos que han enriquecido la teoria y se han
incorporado a la practica de las empresas en diferentes contextos.

La importancia de la gestion del conocimiento radica en que existen diversos
factores hacia el interior de las empresas que posibilitan los intercambios
interno y externo de conocimiento, con el fin de elevar su nivel de
competitividad y eficiencia. El desarrollo y uso adecuado de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones es uno de los elementos utiles en la
interiorizacion de saberes para la actividad empresarial (Martinez, San
Segundo y Zurian, 2014). Otros aspectos de importancia estan relacionados
con el nivel de instruccién del personal, el seguimiento continuo de los avances
de la ciencia para incorporarlos a la entidad en el caso de ser compatibles y la
flexibilidad de los procesos internos para facilitar el aprendizaje sistematico de
la organizacion (Jordan y otros, 2008).

En el caso de Cuba, desde los aflos noventa hasta la actualidad, se ha
fortalecido el uso de los recursos intangibles, por la necesidad del pais de
insertarse en el mercado internacional, desarrollar las fuerzas productivas y
lograr mayores niveles de eficiencia y eficacia dadas las condiciones de crisis.
En consideracion a lo anterior, se han desarrollado actividades econdmicas que
se clasifican como de alta tecnologia, alin cuando las caracteristicas de dichas
instituciones no han sido las de empresa, sino de centros de investigacion. No
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Introduccién

obstante, la experiencia de las instituciones dedicadas a la biotecnologia,
desarrollo de software y otros, ha sentado un precedente positivo sobre la
necesidad de la gestion del conocimiento en las empresas de mediana y baja
tecnologias (Lage, 2013, pp. 263-289; Morales, 2014).

En Cuba se habla por primera vez de gestion del conocimiento en el afio 1999,
en el que la Dra. C. Gloria Ponjudn Dante publica un articulo que establece la
diferencia entre gestion de informacién y gestion del conocimiento y sus
perspectivas en las organizaciones cubanas. Se realizan las primeras
introducciones en centros de investigacion de La Habana y en algunas
universidades en aras de potenciar el conocimiento cientifico para incorporarlo
al desarrollo econdémico-social del pais y promover los procesos de innovacién
(Triana, Torres y Martin, 2005; Nufiez, 2007; Sanchez, 2009 y Lage, 2013).

La trascendencia de esta filosofia de gestiébn hacia el nivel macroeconémico,
conocido como economia del conocimiento, también ha tenido sus exponentes
en Cuba.! Sin embargo, en el comercio minorista de bienes, sector altamente
heterogéneo en la Isla que ha recibido los efectos de cambios radicales en los
afios noventa en funcién de salir de la crisis (Figueroa, 2009, pp. 372-373), no
se habia incursionado en la gestion del conocimiento.

Hoy dia este tipo de servicio tiene diversos actores en el marco de la economia
cubana. Pero las empresas estatales son las de mayor alcance, aun en la
actualidad, por su nivel de actividad, su diversidad de surtido y su misién
econdmico-social de satisfacer la mayoria de las necesidades de consumo de
la poblacién (Barreiro, 2002, pp. 25-29; Diaz, Hernandez y Barreiro, 2009 y La
Feé, 20149).

Dentro del sector estatal del comercio minorista se encuentran las empresas
que se dedican a los bienes culturales, entiéndase, aquellos que han sido
elaborados o que reflejan la obra de algun artista. A este tipo de empresa la
distingue el conocimiento cultural como recurso necesario para la venta. Se
debe tener en cuenta que son articulos con un valor espiritual y dirigidos a un
sector especifico de la poblacion con alto nivel de instruccién o motivacion por

las artes, poder adquisitivo o turistas extranjeros. En Cuba estas empresas

! Los autores cubanos Triana, Torres y Martin (2005); Sanchez (2009) y Lage (2013) han abordado la
economia del conocimiento en Cuba como un fendmeno social, con potencialidades para contribuir al
desarrollo.
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tienen como fin contribuir directamente al desarrollo de la cultura y divulgar los
valores patrimoniales de la nacionalidad. Se centra en la venta de productos
que manifiesten elementos de la cubania o de articulos utilitarios como soporte
de obras de arte (Corrales, 2012 y La Fe, 2014°).

La presente investigacion esta vinculada especificamente a las empresas
ARTex S.A., Caracol S.A. y el Fondo Cubano de Bienes Culturales, las cuales
componen el sector. Dichas entidades identifican problemas de falta de
abastecimiento, mala calidad de algunos articulos, deficiente localizacion de
tiendas y escasa informacién sobre los bienes culturales que comercializan
(Guerrero y Pérez, 2009; Alcolea, 2015 y Valdespino, 2015).

Los vendedores de estas empresas deben llevar a cabo la funcién de
promotores culturales, a la vez que realizan la venta. En su mayoria tienen un
alto nivel de formacion y capacitacion, pero carecen de incentivos econdmicos
y morales para continuar superdndose. Las relaciones internas son la mayor
potencialidad de dichas empresas por los mecanismos de colaboracién
establecidos, pero estan faltos de propdsito con respecto al aprendizaje
proactivo (Rega, 2011 y Corrales, 2012).

En la presente investigacion se utilizan métodos de diagndéstico organizacional,
como la revisién de documentos de las empresas y la entrevista a trabajadores,
los cuales demuestran problemas asociados al uso eficiente del conocimiento
hacia adentro de la empresa. También se emplea la encuesta a clientes para
evidenciar el nivel de insatisfaccion de los consumidores con el servicio como
consecuencia de las dificultades internas.

Como resultado de la aplicacion de dichos métodos se determina en primer
lugar que la gestion de la oferta en estas entidades se caracteriza por un
enfoque al producto. El conocimiento sobre el proceso de aprovisionamiento y
la contratacion de artesanos, contenido en el referente documental al respecto,
no se utiliza como guia para la accién. Los bienes que se comercializan no
estan en correspondencia con las tradiciones de sus territorios y no se utiliza
en todas sus posibilidades el conocimiento sobre el cliente que posee el
personal en contacto.

En segundo lugar, en cuanto a la atencion al cliente se propicia la creacion de
un conocimiento que luego no se aprovecha en la venta, no se renueva ni

preserva debidamente para su posterior utilizacion en otras situaciones. Los
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contactos con expertos son escasos Yy formales, por lo que no favorecen la
actualizacion de conocimientos, teniendo en cuenta la dinamica con la que se
desarrollan las artes en Cuba (La Fé, 2010 y Rega, 2011).

En tercer lugar, la concepcion de la tienda esta regulada en la documentacion
de las entidades con mecanismos establecidos para el uso abierto del
conocimiento, pero en la practica no se aprovecha para la toma de decisiones
en cuanto a localizacién y disefio de las unidades de venta. Las habilidades de
los vendedores y el conocimiento que adquieren en las relaciones con los
clientes sobre sus expectativas no se utilizan para generar un ambiente
apropiado al consumidor (La Fé, 2010 y Corrales, 2012).

Estos resultados denotan que el conocimiento organizacional creado o el que
proviene del entorno no se esta usando apropiadamente por las empresas y se
desaprenden o estancan por falta de utilizacion. Por esto se considera que
existe ineficiencia en el uso de este recurso, lo que conlleva a la insatisfaccién
del cliente, causada por incomprension de los precios, el personal en contacto
no ofrece suficiente informacién sobre los articulos, su aspecto personal y su
educacion formal decae y el disefio de la mayoria de las tiendas no es del
agrado de los consumidores habituales.

En la encuesta aplicada a clientes del sector en el afio 2013 con una escala de
1 a 7, la media aritmética en el item que evalla la gestion de la oferta es de
3,6, la atencion al cliente es de 4,07 y la concepcion de la tienda de 4,13, los
cuales se consideran con tendencia hacia el valor medio de la escala. Por lo
que existen evidencias de una predisposicion negativa por parte del
consumidor que es consecuencia de la ineficiencia general que afronta la
organizacién y que tiene parte de su origen en que no se utiliza el conocimiento
como recurso de forma Optima.

Los resultados anteriores permiten evidenciar la existencia de una situacion
problemética que se basa en la ausencia de una gestién eficiente del
conocimiento como recurso que dinamice y contribuya al éxito de los procesos
internos de las empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba,
lo cual ha repercutido de forma negativa sobre la satisfaccion del cliente.
Teniendo en cuenta lo anterior se declara como objeto de la investigacion las
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba, las cuales se

distinguen por la necesidad del conocimiento cultural como insumo para la
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venta. Mientras que el campo lo constituye la gestion del conocimiento como
proceso empresarial que asegura la utilizacion de este recurso intangible en las
entidades en cuestion.

El problema cientifico se expresa de la siguiente forma: ¢ Como contribuir a la
elevacion de la eficiencia de las empresas de comercio minorista de bienes
culturales en Cuba, a través del uso consciente del conocimiento como
recurso? Para resolver este problema se ha trazado el objetivo general
siguiente: Diseflar un procedimiento para la gestion del conocimiento en
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba, el cual tiene su
cumplimiento en los objetivos especificos:

1. Sistematizar los fundamentos tedrico-metodoldgicos de la gestién del
conocimiento en empresas.

2. Fundamentar un modelo conceptual para la gestion del conocimiento en
empresas de comercio minorista de bienes culturales.

3. Concebir un procedimiento para la gestion del conocimiento en
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba basado
en el modelo conceptual al respecto.

4. Validar el procedimiento propuesto a través del analisis de soluciones a
deficiencias detectadas, el método criterio de expertos, un estudio de
caso Yy el analisis costo-beneficio.

La solucion del problema cientifico se propone en la hipotesis de trabajo: Si se
aplica un procedimiento para la gestion del conocimiento en las empresas de
comercio minorista de bienes culturales en Cuba, se contribuye a la elevacion
de la eficiencia de las mismas, por el uso consciente del conocimiento como
recurso. Para contrastar la hipdtesis se analizan las soluciones a las
deficiencias detectadas, se utiliza el criterio de expertos en el que se atribuye
una calificacion a las cualidades del procedimiento para su validacion, el mismo
se aplica en un estudio de caso incorporando la gestién del conocimiento a los
procesos habituales de una empresa prototipica y se realiza un analisis costo-
beneficio de la implementacion.

La variable fundamental que se maneja es la eficiencia, entendida como el uso
racional de los recursos disponibles de la empresa, con el fin de obtener los
objetivos propuestos, la cual se mide a través de otras tres variables: en primer

lugar el conocimiento aprovechado, referido a la utilizacién del conocimiento
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creado por la empresa o adquirido en el entorno al maximo de sus
posibilidades; en segundo lugar el conocimiento incrementado, que se ve como
el nivel de transformacion de los recursos intangibles como efecto de un
aprovechamiento sostenido en el tiempo; y en tercer lugar la satisfaccion del
cliente como resultado indirecto de la gestion del conocimiento y definida por el
nivel de complacencia del consumidor con cada uno de los aspectos del
servicio de comercializacion. Las tres variables se concretan en indicadores
gue se exponen en el procedimiento y estan estrechamente relacionadas entre
Si.

Se considera que el impacto sobre estas variables debe provocar un
incremento en los rendimientos econdmicos. Esto se visualiza en la
modificacion positiva de los indicadores econdmicos de la entidad: incremento
de las ventas y de las utilidades y reduccién de los costos.

Para dar solucion al problema cientifico y contrastar la hip6tesis, el proceder
filosofico general que se ha seguido es el dialéctico-materialista, el cual se
compone de los métodos tedricos siguientes:

e Analisis-sintesis: se utiliza en la revision de la literatura sobre el tema
para llegar a un criterio propio sobre cada una de las partes, asi como
para el analisis de los resultados de todas las fuentes de informacion.

e Historico-l6gico: se emplea para estudiar la evolucién y complejidad de
las categorias fundamentales que tienen que ver con la gestion del
conocimiento y el comercio minorista de bienes culturales.

¢ Inductivo-deductivo: se usa en la comprension de los datos, su
transformacién en informacion y el analisis de los mismos, utilizado en
toda la investigacion.

Los meétodos empiricos empleados son: la entrevista a trabajadores y la
encuesta a clientes que se usan en el diagnéstico realizado en las empresas
del sector; la observacion participativa que se utiliza para la evaluacién de las
condiciones de la entidad para la introduccién de la gestion del conocimiento; la
consulta a especialistas y a trabajadores, el analisis estructural de variables, el
analisis de contenido y la sesidén en profundidad que se emplean como parte de
las fases y etapas de la propuesta; el criterio de expertos, el estudio de caso y
el analisis costo-beneficio que se aplican en la validacion del procedimiento. Se
utilizan los programas de computacion: Microsoft Office Excel, SPSS version
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20.0 sobre Windows y el programa MIC-MAC, para el procesamiento de los
datos en diferentes momentos de la investigacion.

La novedad cientifica consiste en la propuesta de un modelo conceptual que
relaciona los conocimientos de utilidad para la empresa de comercio minorista
de bienes culturales presentes en el entorno, en funcion de diseminarlos hacia
el interior de la organizacion y aprovecharlos en la conduccion de los procesos
internos. Para esto se potencian los factores clave de éxito y el uso de los
elementos internos de dichas entidades con vistas al incremento de este tipo
de recurso y satisfacer al cliente. Sobre la base de dicho modelo, se propone
un procedimiento que operacionaliza los conceptos anteriores con el fin de
incorporar la gestion del conocimiento a una empresa de este sector, provocar
el uso eficiente del conocimiento como recurso y contribuir asi a los objetivos
de la organizacién. De forma mas especifica los aportes de la investigacion
son los siguientes:

Tedrico-metodoldgico:

Se enuncia la relacién ciclica existente entre conocimiento organizacional y
procesos internos de la empresa, a través del aprovechamiento e incremento
del conocimiento que constituye un ciclo de facil utilizacion a todos los niveles
de la empresa de comercio minorista de bienes culturales, tanto en tiendas
como en la gerencia. Se establece correspondencia entre cada uno de los
subprocesos del ciclo y los resultados de la gestion del conocimiento para un
mejor monitoreo de los avances en la introduccién de este proceso en la
empresa. Se definen los grupos de conocimiento con sus dimensiones como
guia para la identificacion de conocimientos criticos y su relacion de
retroalimentacion con el conocimiento cultural, el de los clientes y el de los
proveedores presentes en el entorno. Se explica la forma de conduccién de los
procesos internos a traves de la gerencia general por considerar que la gestion
del conocimiento tiene un alcance organizacional. Se definen los factores clave
de éxito del comercio minorista de bienes culturales a partir de una exhaustiva
revision bibliografica y la experiencia del autor en el sector, los cuales deben
ser potenciados por la alta direccion. Se deducen los elementos internos que
identifican a estas empresas y son esenciales en el uso Optimo del
conocimiento como recurso. Se propone la determinacién del nivel de las

condiciones necesarias para la gestibn del conocimiento, antes de su
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introduccién en la empresa de comercio minorista de bienes culturales en
Cuba, para contar con un punto de partida conocido que permita tomar
acciones consecuentes durante la aplicacion del procedimiento. Se determinan
las posibilidades de incremento del conocimiento organizacional mediante el
método de analisis estructural de variables, lo que ofrece una perspectiva
diferente de otros procedimientos sobre la proyeccion estratégica del
conocimiento como recurso. Para la planificacién y organizacion del proceso de
gestion del conocimiento se crea un modelo de decision sobre estrategias
especificas que vincula el estado y perspectivas del conocimiento existente en
la empresa con su proyeccion a largo plazo. Se propone un modelo para la
determinacién de las técnicas de gestion del conocimiento a utilizar en
empresas del sector sobre la base de los conocimientos que se desaprovechan
y los que son mas influyentes en el periodo estratégico. En la evaluacién de los
resultados de la implementacion se proponen dos indicadores asociados al
ciclo de gestion del conocimiento propuesto en el modelo que permiten
visualizar el impacto que tiene la gestion del conocimiento sobre estos recursos
y otro grupo de indicadores que permite valorar el efecto de la implementacion
sobre el cliente y la modificacibn en su percepcién sobre el servicio de
comercializacion por cada factor clave de éxito de estas empresas y en
general.

Econdmico-social:

Se aplica un diagnéstico en las empresas objeto de estudio que permite la
determinacion de los problemas de eficiencia en los procesos internos que
tienen su base en el uso del conocimiento. Se propone un modelo conceptual y
un procedimiento para la gestion del conocimiento en las empresas de
comercio minorista de bienes culturales en Cuba basado en los fundamentos
tedrico-metodoldgicos explicados y en los problemas detectados en el sector
para la elevacion de la eficiencia de dichas entidades. Se implementa la gestién
del conocimiento en una empresa prototipica como estudio de caso siguiendo
la secuencia de fases, etapas y pasos del procedimiento, lo cual demuestra
gue este es pertinente para lograr los objetivos propuestos. Los resultados de
cada fase se utilizan por la empresa para la superacién y toma de decisiones
relacionadas con la capacitacion y la gestibn en general. Los directivos y
especialistas de la empresa han monitoreado el proceso de interiorizacion de
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las técnicas de gestion del conocimiento introducidas con resultados
favorables. Se ha detectado un mayor nivel de satisfaccién del cliente con el
servicio de la empresa y se considera que la gestiébn del conocimiento ha
influido en el incremento de los rendimientos y mejores resultados socio-
economicos de la entidad.

El informe de la investigacion se estructura en tres capitulos:

CAPITULO 1. FUNDAMENTACION TEORICO-METODOLOGICA DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EMPRESAS. Se abordan las categorias
relacionadas con el conocimiento organizacional, la gestiéon del conocimiento
en la empresa, los modelos y procedimientos al respecto y las empresas de
comercio minorista de bienes culturales.

CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN EMPRESAS DE COMERCIO MINORISTA DE BIENES CULTURALES EN
CUBA. Se explica el diagndstico realizado en el sector y sus resultados y se
proponen el modelo conceptual y el procedimiento para la gestion del
conocimiento en estas entidades.

CAPITULO 3. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EMPRESAS DE COMERCIO MINORISTA DE BIENES
CULTURALES EN CUBA. Se valida el procedimiento mediante el andlisis de
las soluciones a las deficiencias detectadas, el método criterio de expertos, el
estudio de caso en una empresa del sector y el analisis costo-beneficio.

El presente trabajo no pretende ser conclusivo en la solucion de las
necesidades de aprovechamiento del conocimiento en las empresas de
comercio minorista de bienes culturales en Cuba, solo se propone establecer
un punto de partida para futuros estudios que se encaucen hacia la elevacion
de la satisfaccion de los clientes mediante la mejor gestion del servicio en
general y la correspondencia del mismo con las exigencias y necesidades
crecientes de la poblacion en este tipo de bienes.

Es recomendable que los directivos de las empresas utilicen los aportes de
esta investigacion para la creaciébn y revision de estrategias concretas
enfocadas al uso Optimo del conocimiento como recurso, y que se implementen
de forma consciente en la busqueda de su supervivencia y el bienestar de los

consumidores.



Capitulo 1

CAPITULO 1. FUNDAMENTACION TEORICO-METODOLOGICA DE LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EMPRESAS

La revision de la literatura especializada se estructura, segun la Figura 1.1, de
forma tal que permite el analisis de la tematica de la gestién del conocimiento
en el estado actual de desarrollo de la ciencia, en el contexto nacional e
internacional; asi como de la practica y su impacto en el desempefio de la
empresa contemporanea. Posteriormente, a través de la sintesis, se precisan y
valoran las categorias bésicas, tipologias, tendencias y coherencia de los
modelos y procedimientos desarrollados, en funcion de las exigencias que
impone el objeto de estudio y su pertinencia en las condiciones actuales de la

economia cubana y su modelo de desarrollo econémico y social.

Conocimiento como recurso econémico en la empresa

Contenido e impacto en los resultados ][ Clasificacion en tacito y explicito

Conocimiento organizacional y sus componentes

Gestion del conocimiento en la empresa

[ Ciclo ][ Integracién a procesos ][ Enfoque estratégico ][ Condiciones

Impacto de la gestion del conocimiento en la eficiencia de la empresa

> Modelos y procedimientos para la gestion del conocimiento en empresas

Empresas de comercio minorista de bienes culturales

v

[ Elementos del proceso ][ Factores clave de éxito ][ Conocimiento cultural

2 v v

—> Necesidad de un modelo y un procedimiento para la gestion del conocimiento

£ S A

Figura 1.1 Hilo conductor del Capitulo 1
Fuente: elaboracion propia

Sobre esta base se establece el marco de reflexion que permite, por una parte,
guiar el proceso de investigacion y, por otra, contribuir a sustentar la novedad
cientifica de los principales resultados obtenidos de este proceso, asi como su
valor metodologico y practico para contribuir a la solucién de los problemas
detectados en las empresas que tienen como misién el comercio minorista de

bienes culturales.
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Capitulo 1

1.1 El conocimiento como recurso economico

Segun Carballal (2011); Lage (2013) y Silva (2014) el conocimiento debe
considerarse como un recurso econémico? de utilidad en las empresas,
entendido este ultimo como aquel factor que se consume en el proceso
productivo, se aprovecha y queda incorporado en los bienes o servicios finales
(Herndndez y Marti, 2006 y Mirabal, 2015). En el caso especifico del
conocimiento, este se distingue de los deméas porque el propio proceso de
utilizacion contribuye a su enriquecimiento. A diferencia de los recursos
econémicos tradicionales, que son la tierra, los materiales y el trabajo?, el
conocimiento difiere de estos por su naturaleza intangible, es decir la
imposibilidad de ser contabilizado o cuantificado desde el punto de vista
monetario, aunque si se pueden conocer los costos de su conformacién (Ferrer
y Ortega, 2008).

Carballal (2011); Lage (2003) y Pelaez (2015) explican las caracteristicas del
conocimiento como recurso: costoso, por la inversion que se necesita para
conformarlo; expresion de trabajo, teniendo en cuenta que el valor fundamental
de las mercancias se agrega por la intervencién de las personas; inagotable,
siempre se puede generar nuevo conocimiento en diversas variantes, y
mientras mas se utiliza, mas se incrementa, por lo que es ilimitado en el aporte
de resultados (McElroy, 2002). Asimismo debe ajustarse al entorno en que se
esté usando, lo cual indica capacidad de absorcion de la empresa, localidad o
territorio implicados; se deprecia por desactualizacion o por la sustitucion de
otro conocimiento nuevo; y no se puede almacenar a menos que se explicite.
Los autores que definen el conocimiento lo hacen desde dos enfoques:
teniendo en cuenta su contenido o desde el punto de vista de su impacto en los
resultados de la empresa. En el primer enfoque los autores Crisosto y Sanchis
(2002) lo explican como un conjunto integrado por informacion, reglas,

experiencia, interpretaciones, relaciones y conexiones en un contexto y en una

2 El conocimiento es considerado, por algunos autores, como el producto final de un proceso productivo
que luego se convierte en insumo o recurso en otro, esto ocurre, en mayor medida, en las empresas de
alta tecnologia, en las que se crean ideas, soluciones, formulas o procedimientos (Benavides y Quinta,
2003; Riesco, 2006 y Lage, 2013). Sin embargo, la mayoria de los autores sobre el tema lo define
exclusivamente como un recurso econdmico que influye en los resultados de la organizacién (Alfaro,
2010).

3 En la teoria marxista los factores de la produccidn: trabajo, tierra y capital, también incluyen la idea del
conocimiento, sobre todo en el trabajo (Marx, 1973; Cassier, 1979; Nufiez, 2014; Triana, Torres y Martin,
2005; Sanchez, 2009; Carballal, 2011 y Silva, 2014).
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organizacién que constituyen la base para la accion y la toma de decisiones.
También Ponjuan (2003) lo considera “...el conjunto de cogniciones y
habilidades con las cuales los individuos suelen solucionar problemas,
comprenden la teoria, la practica, las reglas cotidianas y las instrucciones para
la accién.” Benavides y Quinta (2003) lo relacionan con la informacién cuando
apuntan que: “Conocimiento e informacién son dos conceptos que estan
intimamente relacionados, el conocimiento capacita a las personas para actuar
y dirigirse inteligentemente a partir de las fuentes de informacion disponibles”.®
Riesco (2006) amplia la concepcién al plantear que “...el conocimiento en las
empresas es un conjunto abierto de ideas, creencias y experiencias
contrastadas y asimiladas mediante la reflexion que sirve de guia para la
accion.” Arteche (2011) precisa que s un recurso compuesto por un conjunto
de aprendizajes y habilidades que los individuos utilizan para solucionar
problemas y De Freitas y Yaber (2014) lo reconocen como “...representaciones
entretejidas basadas en informacion, con andlisis, interpretacion y
argumentacion, de un determinado contexto con significacion y conciencia de
sus interrelaciones”.’

Segun el autor de la tesis, las definiciones anteriores atribuyen importancia al
conocimiento por la utilidad de su contenido, entendido este como las
habilidades, experiencias, documentos, reglas propias de la institucion de que
se trate y relaciones.

Otros autores explican este constructo desde la perspectiva del impacto del
conocimiento en los resultados de las organizaciones. Pérez, Pérez e Ingrid
(2004), expresan al respecto que sus costos son elevados, pero genera un
importante retorno sobre la inversion y la productividad del trabajo y afirman
gque es cada vez mas decisivo en el éxito econdmico de una empresa, aunque
no pueda determinarse con exactitud el monto de este beneficio. Bernal,
Turriago y Sierra (2010) refieren que el conocimiento agrega valor a la
empresa. Esto lo refuerza Carballal (2011) cuando explica que “...el valor de
una organizacion ya no reside en los bienes tangibles, sino en los

conocimientos técnicos y especializados de su personal, en su experiencia, en

4 0Ob. cit., p. 58.
5> 0b. cit., p. 75.
6 0Ob. cit., p. 66.
7 0b. cit., p. 128.
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la propiedad intelectual y la fidelidad de los clientes, lo que se ha venido en
llamar conocimiento.” Saldarriaga (2013) y Barrionuevo (2015) opinan que el
conocimiento tiene una alta influencia en los resultados de cualquier empresa,
porque aporta valor econémico para las mismas y aunque no se ha incorporado
a la contabilidad tradicional, se percibe su repercusion en los resultados finales.
Los autores anteriormente citados, en opinion del investigador, estan siendo
economicistas por exacerbar el efecto del conocimiento en los resultados
empresariales, aunque sus definiciones constituyen un atisbo de la importancia
que se atribuye hoy dia a la presencia de este recurso y a su utilizaciéon
consciente en las organizaciones.

A partir de los analisis anteriores, en una simbiosis de los enfoques antes
tratados, el autor asume que el conocimiento es un recurso econémico de
naturaleza intangible, consistente en habilidades, experiencias, documentos y
relaciones que influyen en el logro de los resultados de las empresas.

A los efectos de profundizar en la naturaleza, soporte del conocimiento y su
proceso de gestion, resulta Gtil el andlisis de la clasificacion® en tacito y
explicito, la cual es de interés para los objetivos de la presente investigacion.
Pérez (2002) caracteriza el conocimiento tacito como "...altamente personal,
muy dificil de formalizar y expresar, consistente en modelos mentales,
creencias y perspectivas que dirigen la accion." Mientras que, al referirse al
conocimiento explicito, lo define como "..formal y sisteméatico, facil de
comunicar y compartir usando lenguaje cientifico, un plano o unas
especificaciones de producto."® Rojas (2006) adiciona que el conocimiento
tacito agrega valor a los productos y servicios a través del trabajo humano,
mientras que el explicito es generado por el uso continuo de informacién
interna y externa, entendiendo asi que el conocimiento tacito es la base de
creacion del conocimiento explicito. Riesco (2006) plantea que el conocimiento
tacito: “Se encuentra ubicado en las funciones y tareas cotidianas de los

trabajadores en un determinado contexto.” EI mismo autor define que el

8 Ob. cit., p. 192.

9 Otras clasificaciones son: acordado, conceptual, sistémico y operacional (Pavez, 2000), operativo y no
operativo (Crisosto y Sanchis, 2002), cultural y social (Benavides y Quinta, 2003), migratorio e insertado
(Pérez, Pérez e Ingrid, 2004), individual, grupal, organizacional e interorganizacional (Nonaka y Takeuchi,
1995 y Riesco, 2006), entre otras.

0 0Ob. cit., p. 17.
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“

conocimiento explicito “...puede ser comunicado y compartido facilmente a
través de las especificaciones del producto, formula cientifica o software
informatico.”! Artiles (2009) y Mirabal (2015) delimitan el conocimiento tacito al
patrimonio de la experiencia propia de cada persona, estudios, cultura y
relaciones personales y el explicito es el que se transmite de manera
estructurada en forma de documentos y puede registrarse con facilidad.*?

En correspondencia con lo antes expuesto, se concluye a los efectos del
presente trabajo que el conocimiento tacito es aquel que esta contenido en la
mente de las personas, resultado de su aprendizaje y experiencia, es de su
propiedad y puede ser transferido a través de contactos personales y
entrenamientos. Por su parte, el explicito es aquel que esta contenido en
documentos de la empresa y relaciones internas o externas, es comunicado o
compartido a través de cédigos comprensibles por los miembros de la
organizacion o la sociedad y se conforma a partir del conocimiento tacito.

Con respecto al conocimiento organizacional'®, Nonaka y Takeuchi (1995);
Orozco y Carro (2002) y Hernandez y Marti (2006) explican que existe un
conjunto de conocimientos tacitos y explicitos que se crean en la empresa y
deben ser aprovechados conscientemente, aunque no llegan a establecer una
definicion del mismo. Posteriormente, Ponjuan (2006°); Jiménez (2014) y
Mirabal (2015) lo definen concretamente como el conjunto de todos los
conocimientos tacitos y explicitos que posee una institucion y son utilizados en
el logro de los objetivos que se propone la misma.

A partir de lo antes expuesto, el autor considera que el conocimiento
organizacional, como se muestra en la Figura 1.2, contiene todas las destrezas,
documentos y relaciones de la empresa, que aportan valor a la organizacion,

asi como que constituyen el arsenal de recursos de naturaleza intangible que

11 0b. cit., pp. 71-72.

2 Triana, Torres y Martin (2005) explican la relacién del conocimiento con los conceptos marxistas de
trabajo vivo y trabajo pretérito, haciéndolos corresponder con el conocimiento téacito y explicito
respectivamente.

13 Una categoria equivalente es la que se conoce como capital intelectual y una de sus clasificaciones
mas aceptadas es en: capital humano, estructural y relacional. Este sistema de categorias es
contradictorio en su propia composicién terminoldgica, porque el capital es un constructo de las ciencias
econdémicas que no tiene que ver con lo intelectual ni lo humano, sino con los recursos materiales,
financieros y los medios de produccién. Por esta razén se utiliza el de conocimiento organizacional
(Ferrer y Ortega, 2008; La Fé, 2014°).
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ha creado o adquirido y que posee en el presente para utilizar en su proceso de
produccion de bienes y servicios.

El concepto incluye también la prerrogativa de poseer un contenido. Es decir,
que debe ser estructurado en grupos de conocimientos o indicadores
especificos que permitan a las organizaciones identificarlo hasta la medida de
las posibilidades para su integracion al resto de los factores (Kaplan y Norton,
1996; Monagas, 20123 pp. 16-17). Esto debe hacerse en funcion de
aprovechar el conocimiento organizacional existente en la empresa como punto
de partida para su enriqguecimiento e impacto en los resultados de la misma

(McElroy, 2002 y La Fé, 2014°).

Conocimiento
organizacional

_>[ Conocimiento tacito —’[ Estructura en indicadores

[ Integracién a factores

Recurso de
naturaleza
intangible

Conocimiento

del conocimiento

[ Aprovechamiento

*[ Conocimiento explicito Impacto en los resultados

Figura 1.2 Conocimiento organizacional como recurso en la empresa

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al caracter organizacional del conocimiento esta dado por su
relacion intrinseca con una organizacion en especifico, las personas que la
componen, sus estructuras y relaciones, en fin, su identidad. Lo organizacional
esta dado porque forma parte integral de los factores que hacen posible el
cumplimento de los objetivos de la institucion y que la diferencian de otras, asi
como por el uso integrado de las disimiles formas en que se manifiesta ese
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1997; Edvinson, 1996; Carrién y Ortiz, 2000;
Castro, 2002; Martinez, Ferro y Salamanca, 2013 y Mirabal, 2015).

A criterio del autor de la tesis y basado en las tendencias de las propuestas de
Kaplan y Norton (1996); Bueno (1998); Rodriguez (2003); Riesco (2006); Soto
y Barrios (2006) y Jiménez (2014) se definen cinco grupos que componen el
conocimiento organizacional en las empresas. Entre los conocimiento tacitos se
encuentran las habilidades, entendidas como destrezas del personal en la
ejecucion de sus funciones, capacidad demostrada en la practica (Ponjuan,
2006°; Alfaro, 2010 y Pelaez, 2015) y las experticias, que se definen como el

conocimiento de mas alto nivel que debe ser transmitido a través de modelos
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organizacionales a otras personas, contenido en la mente de especialistas o
personal de mayor experiencia que portan en si el saber mas exacto de las
formas de hacer de la empresa (Artiles, 2009 y Aleman, 2015).

Entre los conocimientos explicitos estan: el referente documental, que se
entiende como la explicitacién exhaustiva de las normas y formas de hacer de
la institucion que constituyen una guia para las acciones organizacionales
(Ponjuan, 2006% Bernal, Turriago y Sierra, 2010 y Jiménez, 2014); las
relaciones internas, que se definen como la documentacion e interiorizacion por
parte de las personas de la identidad de la empresa a partir de los vinculos que
se establecen entre las personas y los grupos (La Fé, 2008; Mas, 2005 y
Garcia, 2014); y las relaciones externas, entendidas como la explicitacion de
vinculos con agentes del entorno de la empresa, a través de documentos
contractuales, relaciones interpersonales y de procesos de aprendizaje en
comun (La Fé, 2008; Capd, Tomas y Exposito, 2007 y Garcia, 2014).

Entre estos grupos de conocimiento existen vinculos que consisten en la

contribucion que realiza cada uno al fomento de los demas.

1.2 Gestién del conocimiento en la empresa

Segun Ponjuan (2006P), la gestion del conocimiento tuvo su génesis en una
convergencia de estudios entre la administracion de empresa, recursos
humanos y la gestién de la informacién en el marco de las organizaciones'4, al
entender la importancia de las personas como elemento critico para el logro de
los resultados que se proponen en las empresas y el valor que aportan los
intangibles al desempefio exitoso de las mismas.*®

La gestion se ha definido de diversas maneras en la literatura al respecto?®,
pero en el marco de este trabajo se toma la que la delimita al proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el accionar de los miembros de la
organizacién y de utilizar los recursos disponibles de la empresa para alcanzar

los objetivos organizacionales establecidos (Terry, 1973; Koontz, 1998 vy

14 Segiin Wiig (2000) la gestidon del conocimiento ha tenido cuatro facetas en su evolucién dialéctica
como ciencia y en la actualidad todas ellas coexisten en diferentes contextos y se entrelazan en
combinaciones afines a las organizaciones que la implementan: como tecnologia, como disciplina para la
investigacién, como practica empresarial y como movimiento social y organizacional.

5 0Ob. cit., pp. 7-8.

16 Diversos autores han diferenciado los conceptos de gestién, administracion y direccién incluyendo
unos en los otros, pero esencialmente se refieren a un mismo proceso a diferentes niveles jerarquicos.
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Robbins y Coulter, 2005). Es importante destacar, en el marco de los enfoques
y teorias modernas sobre la gestion, la tendencia a reconocer las personas
como el elemento principal de la organizacion y que sin ellas no existiria tal
sujeto. De igual forma se manifiesta una marcada orientacion a desarrollar el
proceso de gestion desde una perspectiva sistémica y sinérgica para lograr un
valor incrementado (Senge, 1992).

En la gestidon del conocimiento los recursos son de naturaleza intangible, estan
contenidos en el conocimiento organizacional, y deben ser administrados en
funcién de los procesos que se llevan a cabo en una organizacion. Marx (1973)
apoya lo anterior cuando plantea que “...la fuerza de trabajo solo se realiza
ejercitdndose y solo se ejercita trabajando. Al ejercitarse, al trabajar, se gasta
una determinada cantidad de musculos, de nervios, de cerebro humano, etc.,
que es necesario reponer. Para modificar la naturaleza humana corriente y
desarrollar la habilidad y la destreza del hombre para un trabajo determinado,
desarrollando y especializando su fuerza de trabajo, hacese necesaria una
determinada cultura o instruccion.”” También explica la necesidad de
reproduccion y mejoramiento de esa fuerza de trabajo y la inversion que esto
representa.

La gestion del conocimiento ha sido definida por varios autores (Anexo 1.1).
Segun Brooking (1997); Steward (1998); Tito (2002); Alvarez (2002); Bradley
(2003); Garcia (2005); Ponjuan (2006%); Artiles (2009); Vidal y Araia (2012);
Saldarriaga (2013); Mejia y Colin (2013); De Freitas y Yaber (2014) y Mirabal
(2015) la gestion del conocimiento es un proceso que administra recursos; por
lo que la catalogan como una actividad econémica que imbrica subprocesos
propios, relacionados con el conocimiento, como son: identificacion,
adquisicion, creacion, almacenamiento, comunicacion, utilizacion y medicion
del aprovechamiento del mismo. Tito (2002) refuerza la idea de que es un
proceso que se lleva a cabo desde la alta direccion de la empresa y que es de
utilidad en todos los subsistemas de la organizacion.

Para Brooking (1997); Edvinson y Malone (1999); Munera (2002); Artiles
(2009); Vidal y Araia (2012); Monagas (2012°) y Mejia y Colin (2013) la gestién

del conocimiento tiene un alcance estratégico; razén por la cual debe tenerse

7 Ob. cit., p. 90.
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en consideracion para establecer proyecciones en el largo plazo, por los
efectos que tienen en tal periodo, debiéndose implementar a través de
estrategias en correspondencia con la proyeccion general de la entidad.
Mientras que Muanera (2002); Alvarez (2002); Ponjuan (2006°); Barragan
(2009); Vidal y Arafia (2012); Carballal (2011); Monagas (2012°); De Freitas y
Yaber (2014) y Rangel, Aguilera y Gonzalez (2015) enfatizan en el rol de las
personas en el proceso de gestion como creadores, portadores y usuarios del
conocimiento, asi como en el papel de la empresa en la formacion y
capacitacion de los mismos para que sean mas efectivos en su trabajo. MlUnera
(2002) y Bradley (2003) afiaden que de esta forma se influye en los procesos
internos de la entidad para dinamizarlos y lograr una mayor eficacia de cada
uno por la implicacion que tiene el factor humano.

Por su parte, Brooking (1997); Steward (1998); Edvinson y Malone (1999); Tito
(2002); Alvarez (2002); Ponjuan (2006P); Artiles (2009); Monagas (2012%); Vidal
y Arafia (2012); Saldarriaga (2013); De Freitas y Yaber (2014) y Mirabal (2015)
valoran que el propésito de este proceso es influir en los resultados de la
institucion; es decir contribuir al logro de los objetivos que se han propuesto, ya
sea a nivel de toda la empresa o de la propia gestion del conocimiento. A lo
que Mirabal (2015) afiade que contribuye a elevar la mejora continua en la
empresa.

Finalmente, tomando en cuenta las posiciones de los autores referidas
anteriormente y el criterio del investigador, se define como gestién del
conocimiento (Figura 1.3) el conjunto de actividades integradas que se
desarrollan a nivel de toda la empresa, que influye en las personas para la
utilizacion eficiente de los recursos contenidos en el conocimiento
organizacional y en la realizacion de los procesos internos a fin de contribuir al

logro de los resultados estratégicos de la organizacion.

| A 4

Proceso » Personas
gerencial que Gestion del 3 Resultados
gestiona recursos conocimiento estrategicos
intangibles | [ Procesos internos
7y

Figura 1.3 Gestidon del conocimiento en la empresa

Fuente: elaboracion propia

18



Capitulo 1

Con vistas a profundizar en la concepcion de los subprocesos del ciclo de
gestién del conocimiento se analizan las propuestas de Nonaka y Takeuchi
(1995); Mas (2005); Riesco (2006); Ponjuan (2006°); Napoles, Beatén y Cruz
(2010); Gonzalez (2014); De Freitas y Yaber (2014); Jiménez (2014) y Alba
(2015) que refieren un ciclo de gestién del conocimiento para llevar a cabo el
proceso en las empresas, para lo cual el autor de la tesis establece una logica
general que reduce la complejidad de la gestion de la forma siguiente:

e Aprovechamiento del conocimiento: consiste en la captura de los
recursos intangibles dentro o fuera de la empresa o su creacién por
parte del personal de la entidad en caso de no existir, ademas de la
comunicacién y utilizacion de forma Optima en correspondencia con las
necesidades de los procesos internos.

e Incremento del conocimiento: consiste en la medicion de los resultados
del aprovechamiento para visualizar los cambios obtenidos en el
proceso y su retencion o preservacion en la empresa para luego ser
reutilizados en situaciones semejantes dando cierre al ciclo.

Segun Aleméan (2015) la gestion del conocimiento debe integrarse a los
subsistemas y procesos o funciones de la organizacion (Terry, 1973; Stoner,
Freeman y Gilbert, 1995; Koontz, 1998; Robbins y Coulter, 2005; Martinez,
Ferro y Salamanca, 2013; Chavez y Pérez, 2013 y Pelaez, 2015). Esta ultima
categoria se asume como un sistema de “...dos o mas personas que trabajan
juntas en forma estructurada para alcanzar un objetivo especifico o un conjunto
de objetivos” (Robbins y Coulter, 2005, p. 32). Por lo que las personas, al ser
creadores, usuarios y soportes del conocimiento, deben tener acceso al mismo
desde cada una de las funciones o procesos del ciclo administrativo y en los
subsistemas de la empresa, para su incremento en el ciclo de produccion de
bienes o servicios!®, segln se explica por el autor en el Anexo 1.2. También
Franch, Herrera y Losada (2013) demuestran la importancia de los procesos de
gestion del conocimiento para la toma de decisiones en las diferentes areas de

la empresa por parte de sus directivos.

18 Seguin Triana, Torres y Martin (2005) la dimensién del conocimiento difiere en la medida en que las
personas trabajan a un nivel jerarquico o profesional mds o menos alto en la empresa. Algunos procesos
requieren de un conocimiento técnico o manual, resultado de una formacién practica o basada en la
experiencia, referido especialmente a los obreros y en otros se requieren habilidades mas especializadas
o profesionales que son el resultado de una formacién académica (Robbins y Coulter, 2005).
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Especialmente significativa resulta para este trabajo la tematica de la
implementacion de la gestiébn del conocimiento con enfoque estratégico. El
investigador se afilia al criterio de Edvardsson (2008) y Macias (2015) quienes
proponen una clasificacion de estrategias basicas conocidas como
personalizacion y codificacion, relacionadas con la clasificacion en tacito y
explicito respectivamente.
La estrategia de personalizacion se relaciona con el conocimiento tacito y se
produce a través de la interaccion persona-persona. Se desarrolla en tareas no
repetitivas, que implican creatividad o investigacion. Se lleva a cabo una
comunicacién sistemética, se establecen redes personales y contactos
frecuentes. Tiene como ventaja que aumenta las posibilidades de aprendizaje y
diseminacibn de conocimiento para crear capacidades, habilidades vy
experticias. El proceso que caracteriza la personalizacion es:

1) Diseminacién: se comparte el conocimiento tacito con otros miembros de

la organizacion para llevarlo a todos los procesos internos.
2) Aplicacion: se utiliza el conocimiento tacito en las tareas habituales de la
empresa por parte de las personas que lo interiorizan.

La codificacion esta vinculada al conocimiento explicito y se basa en la
interacciébn persona-documento, para llevar a cddigos comprensibles el
resultado de una experiencia, con el fin de obtener un conocimiento sin
necesidad de la presencia de su creador, es decir, se almacena para re-
utilizarlo en el momento oportuno. Se implementa para tareas que son
repetitivas o procesos estandarizados de la organizacion, creando manuales,
normas, procedimientos, métodos o reglas. El proceso que caracteriza este tipo
de estrategia se compone de:

1) Recoleccion: se documentan las experiencias de las empresas.

2) Almacenamiento: acumulacion del conocimiento en soportes accesibles.

3) Re-aplicacion: uso del conocimiento disponible creado en la empresa.
Estas estrategias se complementan una con la otra de modo que se aproveche
todo el conocimiento organizacional. El punto de partida para su aplicacién es
la identificacion de los conocimientos y las formas en que se manifiestan, asi
como el nivel de influencia de ellos en los resultados de la empresa.
A criterio de Senge (1992); Ponjuan (2006); Chavez y Pérez (2013) y Jiménez
(2014), es importante la creacion de condiciones o premisas para el desarrollo
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del proceso de gestidbn del conocimiento en relacidon con el ambiente de
aprendizaje organizacional, la tecnologia, la estrategia de la empresa y el
liderazgo enfocado al conocimiento.

Especificamente en lo relacionado con la existencia de un ambiente de
aprendizaje organizacional, Honey y Mumfort (1986) y Capd, Tomas y Expoésito
(2007) afirman que el aprendizaje en las organizaciones se propicia desde la
cadena de suministro, y el conocimiento organizacional se crea por la relacion
con proveedores para influir en los clientes, con beneficios bilaterales. Mientras
gue Senge (1992) propone que el aprendizaje organizacional es un ambiente
establecido por las disciplinas (Anexo 1.3) que posee el personal, las cuales le
permiten adaptarse a los cambios del entorno a través de la apropiacion de
nuevo conocimiento (Pefa, 2001; Riesco, 2006; Saldagariaga, 2013 y La Fé,
2014), para ponerlo en practica en su puesto de trabajo y en bien de toda la
organizacion, a la vez que desecha el conocimiento obsoleto (Silva, 2014, pp.
12-13).

Senge (1992) y Diaz y otros (2014) tratan ademas el desaprendizaje’®, dado
por un conjunto de barreras que obstaculizan que las personas aprendan y
utilicen un conocimiento que puede ser productivo, aunque en procesos de
cambio organizacional el desaprendizaje puede ser intencionado porque
constituye una necesidad para la introduccion de nuevas formas de hacer.

Otra condicion necesaria, segun Orozco y Carro (2002); Benavides y Quinta
(2003); Ponjuan (2006°) y Gonzéalez (2014) es la tecnologia, vista como soporte
de conocimientos y via para la comunicacién sisteméatica dentro y fuera de la
organizacién, asi como la accesibilidad del personal a las mismas.

Por su parte, segun Orozco y Carro (2002); Benavides y Quinta (2003);
Ponjuan (2006°) y Aleman (2015) la existencia de una estrategia de empresa
en correspondencia con la importancia de los recursos intangibles también
condiciona el desarrollo de la gestion del conocimiento. En el contenido de la
mision, vision, objetivos, areas de resultado clave o indicadores se deben

encontrar elementos relacionados con la capacitacion del personal, el

1% También se conoce como estancamiento en el conocimiento, pasividad en el uso de los saberes, las
rutinas en las formas de hacer y la resistencia a crear o mejorar lo aprendido (Ponjuan, 2006°; La Fé,
2010°% La Fé, 2012 y La Fé, 2014°). En una organizacién que se propone crecer, el proceso de
aprendizaje-desaprendizaje se produce continuamente (Castro, 2002 y La Fé, 2012).
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desarrollo de sus habilidades y la transmision de informacion entre las
personas o con otras empresas como parte de la proyeccion de la entidad.

A la par de las anteriores, segun opinan Orozco y Carro (2002); Benavides y
Quinta (2003); Pérez (2006); Ponjuan (2006°); Gonzalez (2014) y Mirabal
(2015) una condicion final es el liderazgo enfocado al conocimiento, la cual se
expresa en la importancia que otorgan los directivos a estos recursos en el
logro de los resultados empresariales y la posibilidades de superacién e
innovacion en su puesto de trabajo que brinda a las personas.

Finalmente, en opinion del investigador, estas condiciones determinan el éxito
de la gestion del conocimiento en la empresa y constituyen el punto de partida
para la introduccion de este proceso en una institucion que persiga aprovechar
al maximo sus recursos intangibles.

Una vez aclarada la definicibn de gestiébn del conocimiento y su ciclo, la
necesidad de incorporarla a los procesos y subsistemas de la organizacion, la
pertinencia de hacerlo con un enfoque estratégico en relacion con el tipo de
conocimiento y las condiciones o premisas necesarias para su introduccion se
deduce la importancia que tiene este proceso para el logro de la eficiencia.
Para una definicién propia del autor sobre esta categoria se parte de la
concepcion de los autores Potter (1980) y Cardona (2011) quienes plantean
que la eficiencia se logra con estrategias enfocadas a lograr beneficios o
resultados sobre la base del aprovechamiento de los recursos y las
capacidades de la empresa teniendo en cuenta las necesidades de los
clientes.?® Berg (2010)?* y Ferro, Lentini y Romero (2011) explican que la
eficiencia tiene que ver con la asignaciéon de los recursos que deben ser
economizados o administrados de forma Optima en la obtencion de los
resultados que se proponen.?? En este trabajo de investigacién se asume por
eficiencia: el uso 6ptimo de los recursos disponibles en funcién de lograr los

objetivos de una organizacion.

20 Djaz, Herndndez y Barreiro (2009) explican su postura sobre la eficiencia en empresas cubanas como
el uso racional de los recursos escasos para incrementar la produccion.

21 Citado por Ferro, Lentini y Romero (2011).

22 También Cachanosky (2012) opina que la eficiencia econdmica es el uso de los recursos al maximo de
su capacidad, y ofrece a los consumidores los bienes y servicios que demandan en coherencia con sus
requerimientos, sin que exista capacidad ociosa.
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Por constituir el conocimiento un recurso con las particularidades expuestas en
el Epigrafe 1.1, su utilizacion no solo constituye una alternativa pertinente en
los tiempos actuales, sino también una exigencia para la competitividad de las
empresas, sobre todo en las que las personas constituyen actores
determinantes de los procesos. Con respecto a lo anteriormente expuesto, el
autor comparte el criterio de Pérez, Pérez e Ingrid (2004) y Barrionuevo (2015)
cuando plantean que se deben crear los mecanismos para aprovechar el
conocimiento que se genera dentro y fuera de la organizacién para influir en las
habilidades de las personas, pues esto se revierte en respuestas mas agiles a
los cambios del entorno, creacion de soluciones innovadoras a problemas y la
obtencién de mayores niveles de satisfaccion de los clientes, lo cual repercute
en los rendimientos econdémicos. Enfatizan ademas en procesos de consulta a
los trabajadores para las decisiones empresariales, la comunicacién del
conocimiento como proceso clave para su consumo y el acceso al mismo de
forma continua en soportes documentales.

En este sentido también Pedraja, Rodriguez y Rodriguez (2009) y La Fé
(2014?) afirman que cuando la concepcidén de eficiencia en el uso de estos
recursos estd dada por la aplicacién racional de los mismos mediante la
incorporacion del mas necesario y apropiado a las circunstancias y
posibilidades de la entidad, la gestibn del conocimiento tiene un impacto
econdémico favorable en los resultados de la empresa que lo implemente. En
este sentido, La Fé (2014°), basado en Ferro, Lentini y Romero (2011)
considera pertinente la determinacion de indicadores de eficiencia de la gestion
del conocimiento a partir del nivel en que se han utilizado y desarrollado estos
recursos en un periodo estratégico asociados al ciclo de gestion del
conocimiento y el efecto que esto ha tenido en la satisfaccion del cliente.

En virtud del andlisis anterior y basado en Montero (2001); Santa y Salas
(2012); GOmez (2009); Ortega (2009); Mejia y Colin (2013) y Pelaez (2015), se
propone que los resultados de la gestion del conocimiento se miden por los
indicadores: conocimiento aprovechado, entendido como el conjunto de
condiciones creadas en la empresa para que las personas consuman los
recursos intangibles que se posee y el total de los conocimientos existentes
gue son utilizados con creatividad y en funciébn de lograr los objetivos;

conocimiento incrementado, que se define como el conjunto de recursos
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creados en el proceso de aprendizaje que se producen con la practica y en la
conduccion de los procesos internos, son las experiencias que resultan de la
accion organizacional; y el efecto sobre el cliente, que es el nivel de
satisfaccion de los consumidores y estado de opinidon de los mismos después
de los cambios que se realizan, como parte de la introduccién de la gestion del
conocimiento en la empresa.

Finalmente, a partir de los andlisis anteriores, se considera que la gestion del
conocimiento debe integrarse a los restantes procesos y subsistemas
tradicionales de la organizacion con un enfoque estratégico, bajo determinado
nivel de condiciones tecnoldgicas, de liderazgo, proyeccién general y ambiente
de aprendizaje, en aras de elevar la eficiencia de la entidad.

1.3 Modelos y procedimientos para la gestiéon del conocimiento en
empresas

En lo que respecta al desarrollo de modelos y procedimientos para la gestion
del conocimiento en empresas se han estudiado, en el caso de los primeros,
algunos que son de interés en correspondencia con los propésitos de esta
investigacion. En el Anexo 1.4 se realiza un andlisis de las ventajas y
limitaciones de cada uno.??

Al profundizar en los elementos distintivos que son de interés para el presente
trabajo, se puede observar que el modelo que proponen Nonaka y Takeuchi
(1995)%* esta encaminado a la creacién continua de conocimiento a partir de si
mismo como un ciclo ininterrumpido en un contexto apropiado de aprendizaje,
sin embargo no especifica la influencia de estos procesos en los resultados de
la empresa ni qué tipo de técnicas se deben emplear.

Kaplan y Norton (1996)2° publicaron un modelo que aborda cuatro perspectivas
estratégicas asociadas al logro de la vision de la organizacion que vincula el

aprendizaje y desarrollo de la empresa con el conocimiento de los clientes, el

23 Se tuvieron en cuenta otros modelos que no aportan elementos novedosos para la investigacién.
Estos fueron los modelos de Edvinson (1996); Brooking (1996); Universidad de West Ontario (1996);
Tejedor y Aguirre (1996); Sveiby (1997); Dragonetti y Roos (1997); Camison, Palacio y Devense (1999);
ATSC (1999); Pavez (2000); Gonzalez, Joaquin y Collazos (2009); Boffill, Calcines y Sanchez (2009); Alfaro
(2010); Penichet, La Fé y Garcia (2009) y (2011); Cuesta (2012); Ramos (2014) y Alba (2015).

24 procesos de creacidn de conocimiento.

25 El Cuadro de Mando Integral se ha tomado como modelo de gestién del conocimiento por los autores:
Sanchez (2005); Ponjuan (2006°); Artiles (2009) y Gonzalez (2014).
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funcionamiento interno y los resultados financieros. No obstante, desarrolla de
forma ambigua la perspectiva vinculada al aprendizaje que es la que potencia
el uso del conocimiento como recurso.

Euroforum (1998)2° plantea un modelo cuyo aporte fundamental es la relacion
de influencia entre el conocimiento organizacional, estructurado por formas en
gue puede manifestarse, y los resultados que se deben obtener en la empresa
en el futuro por cada tipo de conocimiento. Este modelo resulta de dificil
contextualizacidon en empresas especificas por la necesidad de identificar los
efectos que tendra en el largo plazo.

El modelo de Bueno (1998)%7 expresa el valor del conocimiento organizacional
para influir en los resultados estratégicos de la empresa a través de acciones
de gestidén del conocimiento que deben integrarse al sistema de procesos de la
entidad y preservar el conocimiento creado. Este autor no detalla en cédmo
estos se integran a los procesos habituales de la organizacion.

Andresen (1999)?2 presenta un modelo de diagnéstico de gestién del
conocimiento para la posterior elaboracion de estrategias que fomenten su uso
y desarrolla un conjunto de facilitadores asociados al liderazgo, el ambiente de
aprendizaje, la tecnologia y la medicién del conocimiento; pero solo concibe su
implementacion como un proceso gerencial y no explica la forma de involucrar
al resto de los procesos de la empresa.

Los tres modelos que se refieren a continuacion son cubanos y estan
enfocados a la contribucion del conocimiento de las organizaciones al
desarrollo local y la utilizacion de la cultura del territorio como recurso intangible
en las empresas. En el modelo de Rodriguez (2003), se entiende el
conocimiento como un recurso propio de las organizaciones que deben poner
a disposicion de la sociedad para su uso, aunque no lo desglosa por
componentes. Por su parte, Mas (2005) plantea que se puede obtener el
conocimiento mas especifico que poseen y utilizan con éxito las
organizaciones, los grupos y los individuos en el entorno para compartirlo con

otras entidades del territorio; sin embargo, se limita al uso de las tecnologias de

26 Eyroforum es un centro de capacitacion que radica en Madrid y presta servicios de capacitacién y
consultoria a empresas de toda Espafia y otros paises (tomado de Ponjuan, 2006°).

27 Modelo de direccidn estratégica por competencias: el capital intangible.

2 Knowledge Management Assessment Tool, creado por Arthur Andersen con la asesoria de A.P.Q.C.
(tomado de Ponjuan, 2006").
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la informacion y la comunicacion como condicion para ello. El modelo de Soto y
Barrios (2006) estd dirigido a la creacion de conocimiento a escala social a
través de la educacion y la investigacion, para incorporarlo luego a los
procesos de las organizaciones. Su limitacibn fundamental esta en no
profundar en la gestion del conocimiento hacia adentro de la empresa.

La cubana Gloria Ponjuan®® elabora un modelo ciclico que estructura las
acciones de la gestion del conocimiento. Su valor esta dado por la propuesta
de técnicas de implementacion en cada uno de los procesos que propone;
aungue se considera engorrosa su aplicacion en la practica por el esfuerzo del
personal para interiorizar los procesos y las técnicas.

Otro de los modelos analizados es el de Riesco (2006)%°, que destaca la
importancia de obtener el mayor nivel de informacion sobre la sociedad, el
entorno de la empresa y el mercado. Propone un estudio detallado del contexto
de utilizacion del conocimiento y los procesos asociados a la introduccién de un
proyecto especifico de gestién del conocimiento. Su limitacion radica en el
enfoque hacia los resultados econémicos.

En cambio, en el modelo de Ollarves, Estévez y Salguero (2012) se desagrega
el conocimiento organizacional en relacién con su clasificacion en tacito y
explicito y se proponen areas de accion estratégica asociadas con ellos. Este
modelo tiene en cuenta la estructura de la empresa y el impacto del
conocimiento en cada uno de los procesos clave como elementos a considerar
en la gestidon, aunque no vincula las acciones con los resultados que se
obtienen en el largo plazo.

Gonzéalez (2014)3! establece mecanismos de aprendizaje y acceso a
informacion para los trabajadores en funcién de crear nuevo conocimiento o
adquirirlo en el entorno, con vistas a mejorar la toma de decisiones y la
participacion de cada empleado en los procesos internos de la empresa, a
partir de una retroalimentacion sistematica con otros individuos o grupos que
aprenden. Sin embargo esta limitado a un subsistema especifico de la empresa

gue es el de comercializacion.

23 Procesos estratégicos de gestion del conocimiento (Ponjuén, 2006°, pp. 82-117).

30 Modelo integrado situacional de gestién del conocimiento.

31 Modelo de gestion del conocimiento como herramienta administrativa para mejorar el desempefio
del departamento de ventas en una empresa que comercializa proyectos de vivienda en Guatemala.
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De Freitas y Yaber (2014) desarrollan un modelo en el que conciben el uso
sistemético del conocimiento asociado a la planificacion. Esta limitado por
circunscribirse solo a instituciones educativas y al uso de conocimiento
explicito.

Finalmente, el modelo de Jiménez (2014) creado para empresas de artesania
de canteras en Querétaro, México, explica la necesidad de coordinar los
esfuerzos entre eslabones de la cadena de valor para generar conocimiento
interno, lo que explicita en manuales y difunde en la organizacion. Prioriza el
papel del cliente y la obtencién de sus sugerencias para los disefios de
productos y el logro de la satisfaccion de los mismos. No obstante, se ocupa
mayormente de la produccion y no enfatiza en el proceso de comercializacion;
asimismo se propone el monitoreo de variables como la intervencion del
gobierno o condiciones medioambientales de dificil prevision.

En un analisis de las regularidades de los modelos expuestos anteriormente
(Anexo 1.5) se puede resumir que:

e Se aprecia la descripciébn de un proceso coordinado de gestion por
subprocesos o perspectivas asociadas al conocimiento.

e Existen diversas formas para designhar y estructurar por indicadores el
contenido del conocimiento organizacional.

e Se vinculan elementos internos y externos de la organizacién al proceso
de gestion del conocimiento, en relacién con el contexto para el cual fue
disefiado.

e Conciben la obtencién de dos tipos de resultados, los asociados
directamente al conocimiento y los que tienen que ver con los objetivos
generales de la empresa.

Sin embargo, existen carencias que el autor considera pertinente destacar.
Estas son:

e Cada uno propone subprocesos diferentes que componen el ciclo de
gestion del conocimiento, de dificil manejo y aplicacion en la practica.

e Los grupos de conocimiento son poco concretos para su comprension y

utilizacion en una entidad con caracteristicas especificas.
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e No se establece la forma de conduccion de los elementos propios de la
organizacion para la gestion del conocimiento en funcién de factores
clave de éxito de los procesos internos de la empresa.

¢ No se aprecia relacion entre los resultados esperados y los subprocesos
gue componen el ciclo.

Con respecto a los procedimientos desarrollados para la gestion del
conocimiento, se realiza un analisis de las ventajas y limitaciones de cada uno
(Anexo 1.6). Los aspectos comunes encontrados por el autor en las propuestas
de Pavez (2000); Zaracho (2001); Daurell y Gamero (2002); Ordéiez (2002)3?;
Crisosto y Sanchis (2002); Ponjuan (2006°); Hernandez (2008); Arteche (2011);
Hernandez (2011); Gonzalez (2014) y Macias (2015), segun se muestra en el
Anexo 1.7, son:

e Se sigue una logica procedimental de cuatro fases: diagnéstico de
gestiébn del conocimiento, disefio de una estrategia, aplicacion de la
estrategia y evaluacién de los resultados.

e En la fase de diagnoéstico de gestion del conocimiento se devela la
composicién del conocimiento organizacional existente en la empresa y
el estado en que se encuentra.

e Para el disefio de la estrategia centrada en el conocimiento se elaboran
objetivos y estrategias especificas que conllevan a la utilizacion de los
recursos intangibles existentes. Esto se realiza con el fin de elevar los
resultados de la empresa, potenciando fortalezas para eliminar
debilidades y crear nuevo conocimiento como parte de la accion
organizacional.3?

e En la aplicacion de la estrategia los procedimientos analizados
concuerdan en la introduccion paulatina de las técnicas para dar
cumplimiento a los objetivos y las tareas propuestos en las estrategias.
La intervencion del liderazgo de la empresa para incentivar el consumo
de conocimiento y la inclusién de todo el personal es determinante en

esta fase.

32 Los procedimientos de Zaracho (2001); Daurell y Gamero (2002) y Ordéfiez (2002) se tomaron de
Hernandez (2011).

33 Otros autores que desarrollan el enfoque estratégico con el uso de recursos intangibles son: Beijerse,
1999; Peiia, 2001; Munera, 2002; Orozco y Carro, 2002; Benavides y Quinta, 2003; Pedraja, Rodriguezy
Rodriguez, 2009; Hou y Chien, 2010; Leal y Quero, 2011; Monagas, 2012?; La Fé, 2014y Jiménez, 2014.
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Para la evaluacion de los resultados hay coherencia en que se mide el
grado de cumplimiento de los objetivos contenidos en la estrategia.
Dichas evaluaciones se hacen peridédicamente con la participacion de los
directivos de la empresa; se asumen las desviaciones, y reparan las
incongruencias del disefio estratégico o de su implementacion. La
medicion del logro de los objetivos a través de indicadores es
fundamental para hacer visible a los miembros de la organizacion el

avance de la gestion del conocimiento.

Después del analisis de los procedimientos consultados se puede concluir que

existen insuficiencias en los mismos, como son:

No existe una descripcion detallada del contenido de cada uno de los
grupos de conocimiento para el diagnostico ni formas estandarizadas
para su medicion e interpretacion.

La forma de seleccion de estrategias, la organizacién del proceso de
gestién del conocimiento y la determinacién de las técnicas a utilizar no
se relacionan con los resultados del diagnéstico.

No se especifican las vias de concientizacion del personal de la empresa
durante la implementacion.

No se declara la forma de evaluacién del impacto de la gestion del
conocimiento sobre el cliente.

No se explica el proceso de aprendizaje del propio procedimiento ni su

consiguiente mejora.

En resumen, los modelos y procedimientos para la gestion del conocimiento

analizados aportan un conjunto de elementos a tener en cuenta en cualquier

contexto de aplicacién, sin embargo se precisa de un estudio particular del

objeto de estudio en cuestion para su introduccion mas coherente.

1.4 Empresas de comercio minorista de bienes culturales

El comercio minorista de bienes al ser un servicio se consume en el momento

de su produccion, con la cualidad distintiva de que el cliente obtiene en el

intercambio un articulo que puede gastar en ese momento o0 posteriormente.

En este sector son los bienes y su naturaleza los que determinan las
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caracteristicas del conocimiento necesario a los diferentes niveles de la
empresa.

La visibn marxista del comercio como fase disociada del ciclo de capital
comercial no esta separada de la mas moderna como sector de la economia,
pues igualmente se concibe como un eslabon social que aporta valor a las
mercancias que fueron producidas por empresas de los sectores primario y
secundario para facilitarselas al consumidor como receptaculo final del proceso
al ofrecer el servicio de comercializacion (Pérez, 2010).

Segun Marx (1973), en la fase de venta de las mercancias producidas el dinero
invertido inicialmente regresa convertido en dinero y asegura la reproduccion
del sector industrial. Garcia y otros (1992) explican que las mercancias que se
venden pasan a propiedad personal y que en la transicion al socialismo se
comercializa con la finalidad de suplir las necesidades de la poblacién y de
obtener rentabilidad a escala social para la reinversion en la propia sociedad.
También apuntan la necesidad de tomar en cuenta que la ley de distribucién
con arreglo al trabajo en la construccion del socialismo debe manifestarse en la
accesibilidad de la poblacién a los bienes que se ofertan, en dependencia de su
capacidad de pago (La Fé, 20142).

Sobre el comercio minorista de bienes, Barreiro (2002) considera que es un
sector de la economia que “...agrega una utilidad adicional sobre la ya brindada
por los productores, cuando disefian y fabrican un producto capaz de satisfacer
una determinada necesidad. [...] mediante los servicios que presta, aflade a
esa capacidad, utilidad de lugar, de tiempo, de imagen y hasta adicionan
utilidad de forma, que complementan el valor del producto accesible al
comprador.”* Mientras que Pons, Hui y Duffus (2008) opinan que “...tiene la
funcion de aproximar, repartir, distribuir.”®®> En cambio Cliquet (2011) y Matea y
Mora (2012) lo definen como un sector que media entre productores y clientes,
y presiona a los sectores primario y secundario para que respondan a los
requerimientos del cliente, teniendo en cuenta que la mayor parte de los bienes
gue se consumen en una sociedad se obtiene en estas empresas. Cabrera,

Martinez y Calas (2014) dicen que el comercio minorista de bienes es el sector

34 Ob. cit., p. 24.
3 0Ob. cit., p. 5.
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que brinda el servicio de comercializacion de aquellos bienes que satisfacen las
necesidades o carencias de los consumidores.

En relacion con los resultados que se esperan de una empresa de comercio
minorista de bienes, en el caso de Cuba, Barreiro (2002) explica que en primer
lugar es la satisfaccion de las demandas de la poblacién, teniendo en cuenta
que la mayor parte de los medios de produccion son propiedad social y que
estas deben incrementar la productividad del trabajo para poder reducir el valor
de las mercancias y elevar las posibilidades de acceso de todos los
consumidores. Por su parte Cerda (2002); Berné, Garcia y Pedraja (2005) y La
Fé (2014%) consideran que el comercio minorista existe para satisfacer las
necesidades de los clientes con productos mas afines a sus exigencias, para lo
cual debe adaptarse a los cambios que el entorno le impone y lograr
rendimientos que contribuyan a su reproduccién como sector.

En funciéon de los objetivos de la investigacion, se comparte el criterio de
Rebollo (1994); Leal y Cefald (2006) y Flexor (2014) en cuanto a que en el
comercio minorista de bienes la satisfaccion del cliente se expresa a través del
estado de conformidad o complacencia de un individuo o un grupo de ellos con
los diferentes aspectos que componen el servicio de comercializacién que han
recibido. En cambio, el incremento en los rendimientos econdémicos de una
empresa de este sector se puede delimitar al aumento sostenido de variables
asociadas a las ventas y las utilidades, asi como a la disminucién de los costos
(Barreiro, 2002; Vallet y Molla, 2006; Fernandez y Rebollo y Rozano, 2007 y
Cabrera, Martinez y Calas, 2014). Por lo que el aumento de la satisfaccion del
cliente y de los rendimientos econdémicos estan en estrecha relacién con el
conocimiento que esta disperso entre los demandantes y que se obtiene a
través de la relacion con los mismos y resulta de vital importancia para que el
servicio de comercializacion obtenga sus resultados presumibles (Calderén,
2006; Bricefio y Bernal, 2010 y Jiménez, 2014).

En particular, refiriéndose al comercio minorista de bienes culturales, Jiménez
(2014) establece como prioridad en el proceso de gestion empresarial la
coordinacion entre los elementos que conforman la cadena de valor para el
logro de la funcion social de este sector. Peraza e Iturbe (1998); Boffil, Calcines
y Sanchez (2009); Azuela, Sanzo y Ferndndez (2010) y Flexor (2014) definen

los bienes culturales como aquellos en que en su proceso de produccién
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intervienen creadores, es decir artesanos, artistas de la plastica, musicos o
escritores 0 se reproducen en soportes comercializables para la venta al
pormenor y que, segun Montero (2001) atraen a los clientes al mercado de arte
por el valor que le otorga dicho artifice.

Herrero (2002) sienta las bases de la cultura como industria que debe
autosostenerse econOmicamente, y por tanto establecer opciones para que las
artes de mayor aceptacion de mercado se conviertan en mercancias y
subsidiar aquellas que son del gusto de un publico menos numeroso, desde la
perspectiva de no perder manifestaciones culturales con menos adeptos que
contribuyen al acervo de los territorios o las naciones.

Segln Espinosa (2005)% es el conjunto de instituciones de “...produccion y
distribucion serializada de un bien cultural, que lleva en si mismo el acto de
creacion y que tiene una dimensiéon econémica, ideolédgica, social y cultural.”’
Este autor explica que la dimensién econdmica estd asociada al beneficio que
representa dicha actividad en términos monetarios, la dimension social esta
dada por la creacion de empleos en un sector que crece continuamente y la
dimensién cultural tiene que ver con el impacto en las tradiciones, la educacion
y las relaciones que se establecen entre individuos a partir de la divulgacion de
sus simbolismos e idiosincrasia comunes.

El autor de este trabajo opina que el sentido de las empresas de comercio
minorista de bienes culturales es el de contribuir al desarrollo de la identidad de
los pueblos, ademas de recaudar fondos para promover las diferentes
manifestaciones artisticas y la cultura como bien publico y que cuenta con un
proceso que se inicia con un acto creativo, después se pasa a la determinacion
del soporte para su difusion y finalmente el lanzamiento al mercado (Espinosa,
2005, p. 5). Esto es posible, segun Ortega (2009) y Flexor (2014), porque los
clientes le otorgan un simbolismo a los bienes culturales en correspondencia
con sus necesidades y los lleva a darles un valor econémico.

Segun Boffil, Calcines y Sanchez (2009) y Leal y Quero (2011) existe debate
sobre la necesidad de crear arte en correspondencia con las exigencias del

mercado o no. Por una parte, la orientacion al producto implicaria la busqueda

36 Este autor cubano explica que a mediados del siglo XX se comienza a definir este constructo y en los
afos ochenta (Martin, 1987) surge debate sobre el desarrollo enddgeno de dicha industria sin desechar
los intercambios internacionales e interculturales.

37 Ob. cit., p. 5.
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del cliente que se sienta atraido por una obra, mientras que la orientacion al
mercado llevaria a los artistas a producir a gusto del consumidor. Esto ultimo
pudiera condicionar la desaparicion de algunas manifestaciones que agradan a
un publico menor. Esta aparente contradiccion, requiere de alternativas de
decision que presupongan la combinacién de los enfoques antes expuestos en
aras de preservar la herencia cultural con un alto sentido de la rentabilidad.

A partir del analisis anterior, el autor de la tesis concluye que el comercio
minorista de bienes culturales (Figura 1.4) es un sector de la economia que
brinda servicio de comercializacion o mediacion entre creadores vy
consumidores de bienes que poseen un valor espiritual por haber sido creados
por un artista y ser el reflejo de la cultura de una localidad o nacién en especial,

para obtener resultados econdémicos.

Clientes con
necesidades espirituales

Resultados econémicos:
-Satisfaccion del cliente
-Rendimientos econémicos

Comercio minorista
de bienes culturales

Productores
(artistas)

Cultura de la localidad ]‘/

Figura 1.4 Comercio minorista de bienes culturales

Fuente: elaboracion propia

De marcada importancia resulta para la investigacion definir los elementos del
proceso de comercializacion de bienes culturales, los cuales se integran como
parte de los procesos internos de dichas empresas. En opinion del autor de la
tesis (La Fé, 2014?) y basado en Rebollo (1994); Berné, Garcia y Pedraja
(2005); Cliquet (2011) y Jiménez (2014) estos elementos son:

e Gerencia del negocio de comercio minorista de bienes culturales: es el
proceso de influir positivamente en las personas para que brinden un
servicio de comercializacion adecuado a las caracteristicas propias del
cliente (Gomez, 2009 y Mirabal, 2015).

e Cliente con necesidades espirituales: sujeto y razon de ser del servicio
de comercializacion que aporta un conocimiento basico a la empresa

cuando comunica sus necesidades y satisfaccion con el servicio, las
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cuales son el reflejo de la cultura del territorio y de su formacion (Ortega,
2009 y Flexor, 2014).

Personal en contacto: tipo de empleado que imprime rapidez y
personalizacion al servicio, portadores de la imagen de la empresa, asi
como de la informacion que el cliente precisa sobre los bienes y el
servicio en general; su conocimiento debe ser el resultado de un proceso
de formacion y capacitacion afines con el arte y la cultura y deben
apropiarse de los aportes del cliente, sus necesidades y propuestas
(Goémez, 2009; La Fé, 2010%; Leal y Quero, 2011 y Mirabal, 2015).
Tienda minorista: lugar donde se lleva a cabo la actividad de atender al
cliente, con una imagen, animacion, comodidades para la circulacion,
secciones, promocién y la combinacion de formatos®. Su disefio debe
ser el resultado de la relacion entre los clientes y el personal en contacto
y de la aplicacion de las normativas al respecto (Marzo, Pedraja y
Rivera, 2005; Berné, Garcia y Pedraja, 2005 y Jiménez, 2014).%°

Bien cultural: elemento fundamental del servicio de comercializacion, con
un nivel de calidad, variedad, surtido y precio. Debe estar en
correspondencia con la necesidad o gusto del cliente. Posee
caracteristicas como la originalidad de su disefio o decoraciéon y la
presencia de un creador que firma en el propio producto (Ortega, 2009;
Leal y Quero, 2011 y Jiménez, 2014).

Proveedores o creadores: artistas, artesanos o empresas asociadas a
estos que producen y proporcionan los bienes que se comercializan, por
lo que tienen un papel determinante en la imagen y los resultados de la
empresa. Su eficacia radica en la capacidad para garantizar los bienes
gue demanda el cliente, en el momento y la cantidad oportunos
(Montero, 2001; Ortega, 2009 y Pelaez, 2015).

38 patifio y Bernal (2005); Gil, Ruiz y Calderdn (2009) y Bocanegra y Vazquez (2010) defienden el espacio
fisico tradicional como la forma mas apropiada y preferida por los clientes, aun en la actualidad, en
contraposicion al espacio virtual. Martinez y Gallego (2006); Cliquet (2011); Matea y Mora (2012) y
Garcia (2012) enfatizan en que las tecnologias pueden contribuir a reducir los costos de personal.
3% Seglin Pons, Hui y Duffus (2008) hay dos formas de ordenamiento del punto de venta: el comercio
tradicional o el comercio de libre servicio. Pueden combinarse para crear atractivo para el cliente.
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Factores clave de éxito de los procesos internos

La coordinacion de los elementos definidos anteriormente debe estar en
funcién de potenciar los factores clave de éxito de dichas empresas. Segun
Wong (2005) y Macias (2015) un factor clave de éxito es un area en la cual es
necesario alcanzar un determinado nivel de resultados para lograr un
desempefio competitivo de la organizacion.

Con respecto al éxito de los procesos internos de una empresa de comercio
minorista de bienes culturales, se realiza una revision bibliografica y se
obtienen los factores fundamentales a tener en cuenta. En el Anexo 1.8 se
analiza la influencia de cada una de las propuestas de un conjunto de autores
sobre dichos factores y se enriquece con la consulta a especialistas del sector.
Segun Rebollo (1994); Leal y Cefala (2006); Barreiro (2002); Conesa (2004);
Berné, Garcia y Pedraja (2005); Gonzalez, Pons y Cardenas (2008); Cabrera,
Martinez y Calas (2014); Ruiz (2009); Cliquet (2011); Flexor (2014) y Camarero
y Gutiérrez (2014) se le confiere especial importancia a variables como la
relacion de la empresa con los proveedores para crear de conjunto una imagen
positiva de los bienes que se comercializan basada en los requerimientos del
cliente y contribuir a la innovacién en productos y la reduccién de los costos en
la distribucion con énfasis en la diversificacion de surtido y de precios con
calidad. También Montero (2001), refiriéndose a los bienes culturales, aclara la
importancia del valor de marca o pedigri que le imputa el creador. A partir de
estas propuestas se define por parte del investigador que el primer factor clave
de éxito en los procesos internos de las empresas de comercio minorista de
bienes culturales es la gestion de la oferta, entendida como el esfuerzo que
realiza la empresa para hacer que el cliente obtenga en el lugar de la venta los
bienes que se corresponden con su necesidad. Consiste en la comunicacion
desde el cliente hasta los productores o creadores y viceversa, con el objetivo
de producir bienes acordes a las expectativas del mercado.

En las propuesta de Rebollo (1994); Leal y Cefala (2006); Cruz (1997); Barreiro
(2002); Conesa (2004); Berné, Garcia y Pedraja (2005); Gonzalez (2005);
Patifio y Bernal (2005); Fernandez, Rebollo y Rozana (2007); Gonzalez, Pons
y Cardenas (2008); Cabrera, Martinez y Calas (2014); Ruiz (2009); Cliquet
(2011); Flexor (2014) y Camarero y Gutiérrez (2014) también explican aspectos
de especial importancia con respecto a la relacion entre el cliente y el personal
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en contacto como facilitador de la venta y la preparacion de dicho personal
para dar informacion al consumidor sobre los bienes y servicios que se
comercializan. Estos autores apuntan que dicho personal debe transmitir una
imagen adecuada de la empresa, captar la informacion que proporciona el
cliente y transmitirla oportunamente a la gerencia para ser utilizada como
conocimiento en la gestidon de la oferta. Montero (2001) explica la necesidad de
atraer a los coleccionistas de arte, principales clientes de estas entidades. Por
lo que se deduce que el segundo factor clave es la atencién al cliente, definida
como el esfuerzo que realiza la empresa para que el personal en contacto
contribuya a la obtencion de los resultados de la organizacion, facilitando el
proceso de comercializacion. Se incluye la formacién y capacitacion de la
fuerza de venta para elevar sus conocimientos sobre arte, cultura y venta
personal.

Segun Cruz (1997); Barreiro (2002); Conesa (2004); Gonzalez (2005);
Ferndndez, Rebollo y Rozana (2007); Gonzalez, Pons y Céardenas (2008);
Cabrera, Martinez y Calas (2014); Ruiz (2009); Cliquet (2011) y Flexor (2014)
también son importantes los aspectos referentes a la localizacion del punto de
venta o la tienda, la proyeccion de su soporte fisico y ambiente, el disefio del
lugar en correspondencia con el tipo de bienes que se comercializan y los
clientes que concurren al mismo. Se deduce, por tanto, que otro factor clave a
considerar es la concepcién de la tienda, entendido como el esfuerzo que
realiza la empresa para ubicar y disefiar el lugar de venta en vinculo con las

exigencias y cualidades del mercado objetivo.

Necesidad del conocimiento cultural

Otro aspecto importante en este tipo de servicio, a criterio de Azuela, Sanzo y
Fernandez (2010) y Jiménez (2014) lo constituye el hecho de que las empresas
gue comercializan bienes culturales deben funcionar en estrecha relacién con
la localidad, nutrirse de su conocimiento para comercializar aquellos productos
gue le satisfacen y contribuir ademas al desarrollo de dicha identidad territorial.
También deben preparar a su fuerza de venta para enfrentar a clientes con
necesidades espirituales mas especificas que el cliente tradicional.

A partir de los criterios de Rodriguez (2003), Mas (2005), Soto y Barrios (2006)
y Jiménez (2014) y mediante consulta a especialistas del sector, se deduce la
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existencia e importancia del conocimiento cultural como parte integral de la
actividad de comercio minorista de bienes culturales, por ser elemento
intangible distintivo de estas empresas que esta diseminado en su
conocimiento organizacional.

Basado en las definiciones de Montero (2001), Ponjuan (2006°), Garcia (2014)
y Jiménez (2014) se concibe por parte del autor de la investigacion que el
conocimiento cultural es el conjunto de estructuras informacionales que poseen
las personas y que pueden transmitir a otros para demostrar el valor de los
bienes con valor espiritual en correspondencia con el imaginario de cada uno y
sus intereses intelectuales. Se refiere al conocimiento que precisan los
vendedores de este tipo de mercancia para presentar un producto al
consumidor y lograr su realizacion. Es un recurso que se obtiene en la localidad

o el territorio para plasmarlo en los bienes y satisfacer al cliente.

Caracteristicas del comercio minorista de bienes culturales en Cuba

En Cuba, el comercio minorista de bienes culturales se estructura en
cuentapropistas y empresas estatales. Los cuentapropistas se asocian a las
filiales provinciales del Fondo Cubano de Bienes Culturales para la
comercializacion de artesanias y cumplen el papel social de divulgar valores
autéctonos de la naciéon®®, aunque algunos productos carecen de calidad y la
ubicacion de los puestos de venta no siempre es adecuada. Las empresas
estatales, con un importante rol en la actualizacibn del modelo econdmico
cubano*, presentan dificultades en el aprovisionamiento y los precios de
venta.*? Ademas tienen la misién social y estratégica de potenciar la promocion
de la cultura cubana, satisfaciendo las demandas del cliente. Segun Corrales
(2012), La Fé (2010%) y La Fé (20142) sus caracteristicas distintivas son:

e Amplia diversidad de surtido que abarca artesanias, obras de arte en
soportes utilitarios, confecciones, discografia, literatura y tecnologia
relacionada con la cultura.

e Mercado heterogéneo que contiene segmentos asociados al turismo

extranjero que es atraido por la cultura de los territorios, clientes

40 lineamientos 133, 134.
4! Lineamiento 02.
42 Lineamientos 57, 60, 245, 249, 251.
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nacionales en los que se ha potenciado la tendencia al coleccionismo de
arte y cubanos residentes en el extranjero que demandan bienes con
valor simbdlico sobre Cuba.

No se aprovecha el conocimiento de los territorios para disefar el
surtido, la experticia de los vendedores y especialistas no se explicita
debidamente, en las tiendas no se utiliza el trabajo colaborativo para la
superacion de los trabajadores y la retroalimentacion con el entorno es

deficiente.

Por la necesidad de fomentar la cultura nacional con un alto sentido de la

rentabilidad y la identificacion de rasgos de ineficiencia en las empresas

cubanas del sector, se considera necesaria la incorporacion de la gestién del

conocimiento, con vistas a impulsar su uso eficiente como recurso y contribuir

asi con el logro de los objetivos organizacionales.

Conclusiones parciales del Capitulo 1

El uso consciente del conocimiento como recurso econémico a traves de
su proceso de gestion permite contribuir a la eficiencia general de las
empresas y el logro de sus resultados.

El analisis de los modelos de gestion del conocimiento demuestra que
siguen una légica general apropiada a cada contexto para el que se
elaboran, pero carecen de flexibilidad para su introduccion en una
empresa cualquiera, por lo que deben ser adaptados para su utilizacion.

El estudio de los procedimientos para la gestion del conocimiento
permite identificar los aspectos comunes de los mismos asociados a la
l6gica de sus fases; sin embargo son insuficientes en la medicion del
aprovechamiento del conocimiento, la seleccion de estrategias, los
mecanismos de concientizacidén del personal de la empresa y de formas
de mejora a partir de los resultados. Ademas de que no se encontro
ninguno que fuera compatible con las caracteristicas de las empresas de
comercio minorista de bienes culturales.

La profundizacion en las empresas objeto de estudio, arroja que estas
presentan caracteristicas distintivas con respecto a los elementos que

las componen, sus factores clave de éxito y sobre todo la necesidad del
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uso de conocimiento cultural para propiciar de forma eficiente la
comercializacion de bienes culturales. Esto requiere de un modelo y un
procedimiento que permitan obtener dicho conocimiento y emplearlo

adecuadamente en sus procesos internos.
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CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN EMPRESAS DE COMERCIO MINORISTA DE BIENES
CULTURALES EN CUBA

Los fundamentos tedricos de la investigacion, expuestos en el capitulo primero
de esta tesis, el andlisis de varios modelos y procedimientos y el estudio de las
particularidades del objeto de estudio permiten justificar, en el plano conceptual
y metodologico, la necesidad de la concepcion de un modelo y un
procedimiento para la gestibn del conocimiento en empresas de comercio
minorista de bienes culturales que contribuyan a superar las limitaciones que
se evidencian de las empresas del sector.

Particular importancia tiene la identificacion de problemas, al constituir un
elemento basico en la l6gica que subyace en las relaciones que se establecen
entre los constructos del modelo y en la secuencia de fases y etapas del
procedimiento en funcion de encontrar respuesta metodoldgica desde estos y
con ello resolver el problema cientifico de la investigacion.

En correspondencia con lo antes expuesto, es que el presente capitulo se inicia
con el diagnéstico de la gestion del conocimiento en empresas del sector del
comercio minorista de bienes culturales, y luego propone un modelo conceptual

y un procedimiento para su introduccién y mejora en dichas entidades.

2.1 Diagnostico de gestiéon del conocimiento en las empresas de comercio
minorista de bienes culturales en Cuba

El sector del comercio minorista de bienes culturales en Cuba se compone de
tres empresas que comercializan en mayor o menor medida productos con
valor espiritual para los clientes: la sociedad mercantil Promociones Artisticas y
Literarias (ARTex S.A.) que cuenta con varias lineas de negocio entre las que
se encuentra la red de tiendas minoristas (Anexo 2.1); la empresa Fondo
Cubano de Bienes Culturales (FBC), cuyo comercio minorista se basa en la
actividad de los cuentapropistas que se adscriben a dicha entidad para
comercializar sus productos (Anexo 2.2); y la Cadena de Tiendas Caracol S.A.,
que dirige sus ventas minoristas hacia el turismo e incluye en sus tiendas una

seccidn de suvenires y artesanias con imagenes sobre Cuba (Anexo 2.3).
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En el caso de ARTex S.A. las ventas netas totales han decrecido, segun se
aprecia en el Anexo 2.4. En particular las artesanias se incrementan en
proporcién semejante a los costos, sin embargo los ingresos por los restantes
tipos de producto han decrecido en igual periodo, por el estancamiento de
genéricos como discografia y literatura.*?

En cambio, las ventas minoristas del FBC estan condicionadas por la
representacion que hace la empresa de los vendedores de artesanias que son
cuentapropistas y la contratacion de artesanos que exponen a la venta sus
creaciones en estos puntos. En dicha empresa, el nivel de ingresos esta dado
por la etapa turistica de alta o baja y se caracteriza por los estancamientos de
mercancias o la obsolescencia por lento movimiento (Valdespino, 2015).

Por su parte, la empresa Caracol S.A. se inserta en los polos turisticos ya
consolidados en el pais y hasta el momento no presentan resultados positivos
en la linea de bienes culturales con la coleccion de Imagen Cuba y las
artesanias. Esto viene dado por la competencia que representan otros bienes
gue se comercializan en sus tiendas como son el ron y el tabaco (Guerrero y
Pérez, 2009).

Para un analisis mas profundo, con el objetivo de evidenciar los problemas del
comercio minorista de bienes culturales en Cuba en el uso del conocimiento se
realiza un diagnostico teniendo como variables fundamentales el nivel de
aprovechamiento e incremento del conocimiento y el efecto de estos sobre el

cliente. El procedimiento para el diagnéstico se muestra en la Figura 2.1.

Gestion del conocimiento

v v |
Organizacion del .| Aplicacién de los .| Triangulacién
diagnéstico métodos empiricos de informacién
Objetivos Revisién de documentos ] Métodos empiricos
Entrevista a trabajadores ]
Tareas ! ]:I
: Factores clave
. Encuesta a clientes .
Métodos de éxito

Figura 2.1 Pasos para el diagnéstico

Fuente: elaboracion propia

43 Balances Anuales de ARTex S.A.
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Este proceso se inicia con la organizacion del diagnéstico de gestion del
conocimiento, que consiste en la elaboracién de los objetivos a lograr, los
cuales se desglosan en tareas concretas a resolver y por cada tarea se define
qué métodos a utilizar (Anexo 2.5). Una vez que se realiza esta parte, se
procede a la aplicaciéon de los métodos empiricos. Los dos primeros son la
revisibn de documentos y una entrevista a trabajadores que se corresponden
con un estudio hacia adentro de las organizaciones. El otro método es una
encuesta a los clientes potenciales del sector en Cuba, como un estudio hacia
afuera de las empresas.

En la revisibn de documentos se lleva a cabo un analisis de sus principales
ventajas y limitaciones (Anexo 2.6). La entrevista se aplica a 60 trabajadores de
las empresas que se seleccionan usando el muestreo no probabilistico
intencional (Anexo 2.7). La encuesta se aplica a una muestra de 600 clientes
que se valida mediante el célculo del Coeficiente Alfa de Crombach por
dimensiones y se procesa calculando medidas de tendencia central (Anexo
2.8). Cada una de las preguntas de la entrevista y la encuesta esta en funcién
de los factores clave de éxito del comercio minorista de bienes culturales.
Finalmente se pasa al analisis de los resultados a través de la triangulacion de
informacion en la que se precisan las deducciones obtenidas a partir de cada
uno de los métodos empiricos empleados por factor clave de éxito. A
continuacion se exponen los problemas fundamentales que se detectan en el

diagnostico:

Resultados del diagndstico en el factor clave de éxito gestion de la oferta

Los procesos internos relacionados con la gestion de la oferta en general se
caracterizan por un enfoque al producto segun la Figura 2.2. En los
documentos que se revisan en cada empresa se regula la contratacion a
artesanos**, que ofrece varias posibilidades de negocio. No sucede igual con
los productos que dependen de la gestion de la Division Comercial Lauros, que
es el principal proveedor del resto de los productos. No se exige por el

cumplimento de normas y planes que regulan esta parte del proceso, lo cual

4 Los artesanos pueden contratarse en ARTex S.A. de dos maneras: por consignacién, cuando exponen
sus obras en depdsito para probar posibilidades en el mercado, o en firme, cuando ya han sido probadas
y reciben un pago por adelantado. En cambio, el FBC realiza trabajo de representacidon y
comercializacién con contratos en firme.
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obstaculiza la negociacion del surtido entre este y las empresas, para viabilizar

los requerimientos del cliente en cada territorio en particular.

[ Artesanos }

Conocimiento ]

Enfoque al producto Ofert del cliente Clientes
(Comunicacién limitada) erta insatisfechos

1 )

[ Division Comercial Lauros |
Figura 2.2 Gestidn de la oferta en sector objeto de estudio

Fuente: elaboracion propia

A través de las entrevistas a trabajadores se conoce que los artesanos son los
proveedores de una parte considerable de los bienes que se venden en tiendas
o puntos de venta donde concurren los turistas.*® Sin embargo, la
retroalimentacion de estos con el personal en contacto, que son los que
conocen la verdadera demanda en el lugar de la venta, es a través de los
directivos o relaciones personales. No se explotan los vinculos con artesanos y
clientes ni el conocimiento sobre la demanda, acumulado por la fuerza de
venta.

El personal en contacto de Caracol S.A. y ARTex S.A., empresas que reciben
servicio de la Divisibn Comercial Lauros, alega que ellos proponen aquellas
importaciones que son mas vendidas o que a través de la venta personal han
logrado determinar que son las preferidas por los clientes. Sin embargo, este
conocimiento no es aprovechado para el disefio del surtido, ademas de que los
planes de importacion se elaboran segin lo que mas se vende habitualmente y
no se tienen en cuenta las nuevas necesidades del consumidor. Tampoco se
cumple con las entregas en las estaciones y ocasiones y otros requerimientos
que se precisan, y los retrasos*® hacen que el cliente se desoriente. Este
proceso de aprovisionamiento es menos expedito que el que se realiza con los

artesanos.

4 La mayor parte de las ventas minoristas de ARTex S.A. son a clientes nacionales y cubanos residentes
en el extranjero. Los turistas extranjeros concurren a tiendas o puntos de venta muy especificos, sobre
todo de Caracol S.A. y el FBC. Esto depende de la localizacién de la unidad.

46 Existe un mecanismo de localizacién diario de la mercancia desde que sale de puerto, en China, hasta
que llega a puerto cubano, de acceso para los gerentes comerciales de ARTex S.A. que van comunicando
a los administradores de tiendas y sirve para informar oportunamente a los clientes; pero esto no
sustituye la demanda concreta de los mismos.

43



Capitulo 2

En los documentos revisados se reconoce que existen posibilidades de que los
bienes que se comercializan estén en correspondencia con las tradiciones de
cada territorio. Sin embargo, en una parte del personal en contacto se percibe
un desconocimiento de dicha potencialidad para la venta. Solo en el caso de
las artesanias, en algunos municipios ha sido posible reflejar el imaginario de
los clientes que concurren a las unidades de venta.

En la encuesta a clientes, los items relacionados con la gestion de la oferta
muestran el impacto de las desventajas estructurales del sector anteriormente
descritas en dicho aspecto. Los consumidores evallan favorable la calidad de
los productos que se ofertan, con una media aritmética de 5,87 en una escala
de 1 a 7, pero no comprenden la relacion de su valor con el precio (3,47), lo
cual significa una limitacion del personal en contacto para explicar esta
correspondencia. Ademas, identifican problemas con el aprovisionamiento
(2,53) y con el disefio de los productos segun sus necesidades (3,93). La
variable que sirve de comprobacion general sobre la satisfaccion con la oferta
(3,6) corrobora los sefialamientos anteriores, aunque existe una desviacion
estandar significativa entre las opiniones (1,36), por lo que hay dispersién entre
criterios.

En resumen, se percibe que el conocimiento sobre el proceso de
aprovisionamiento contenido en el referente documental al respecto no se
utiliza como guia para la accion. ElI conocimiento que posee el personal en
contacto sobre el cliente, obtenido a través de relaciones externas con los
propios consumidores y las relaciones con artesanos, estan siendo

subutilizadas en la empresa para el disefio de la oferta.

Resultados del diagndstico en el factor clave de éxito atencion al cliente

En cuanto a la atencion al cliente en ARTex S.A. y Caracol S.A. se propicia la
creacion de un conocimiento que luego no se aprovecha al maximo, no se
renueva ni preserva debidamente segun se refleja en la Figura 2.3. La
capacitacién en dichas empresas se instituye como estilo de trabajo segun los
manuales revisados. También se regulan las tareas a cumplir por los
vendedores de tiendas o puntos de venta y el reglamento disciplinario interno.
Tanto en estos manuales como en los que se refieren al disefio de las unidades

de venta se instaura un paradigma de conducta para el vendedor. Como
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tendencia estos documentos solo se estudian al comienzo de la vida laboral en
las empresas y luego se desaprenden. Por su parte, en el FBC no existe un
referente documental para los vendedores, con excepcion del que se les
explica como cuentapropistas por parte de los organismos encargados
(Direccion Municipal del Trabajo y Seguridad Social), lo cual no contempla el

uso del conocimiento cultural para la venta.

Falta de Deficiente
renovacion del atencion al
conocimiento cliente

Clientes
insatisfechos

Personal en
contacto

Formacion y
capacitacién

Figura 2.3 Atencion al cliente en el sector objeto de estudio

Fuente: elaboracion propia

La mayor parte del personal de venta posee un alto nivel de instruccién. Sin
embargo, no existe suficiente incentivo econémico para la superacién
sistematica, pues alegan que los ingresos personales son bajos para el tipo de
servicio de alto nivel de conocimiento que brindan y las condiciones de trabajo
son inadecuadas sobre todo en el FBC.

En los documentos de ARTex S.A. es donde Unico se propone explicitamente
como objetivo de la capacitacion basica que se ofrece a todo trabajador de la
empresa, convertirlo en un promotor cultural que sea capaz de educar a la
poblacion en la apreciacion de la cultura y se le enfatiza en la venta como fin de
la actividad organizacional. La instruccion en la empresa esta enfocada a crear
un conocimiento que constituye insumo indispensable para el buen
desenvolvimiento de su personal de venta a través de cursos que deben ser
gestionados por las sucursales. No sucede asi en Caracol S.A. y el FBC que
solo se enfocan a la venta.

Segun las entrevistas el rigor de trabajo de ARTex S.A. y Caracol S.A. hace
gue las personas se conformen con lo aprendido y en su mayoria solo tienen
contactos formales con especialistas en cursos especializados una vez por afo
O menos y no se autosuperan a través de la lectura u otros medios.
Particularmente en el FBC no existe politica de contacto con especialistas y los

vendedores se autogestionan su superacion en el territorio, aunque no se han
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creado las condiciones para ello por parte de la empresa o direcciones de
cultura de los municipios.

En ninguna de estas empresas existen mecanismos para que los vendedores
de mas experiencia y destrezas registren sus memorias 0 las comuniquen
formalmente al resto del personal, y tampoco se han creado materiales de
apoyo para la autosuperacion. Algunos productos de Lauros poseen un
descriptor, sin embargo es escueto en la explicacion utilitaria y no hay
suficiente informacién sobre los artistas representados en ellos.

Los especialistas no realizan suficientes recorridos por las unidades de los
territorios con el fin de instruir en el puesto de trabajo. Es decir, que las
experticias de la empresa no se aprovechan en la creacion de nuevo
conocimiento y en la renovaciéon de los ya instaurados en las personas y los
documentos.

Los encuentros frecuentes entre trabajadores se dedican a actividades
formales que no producen conocimiento utilitario ni incentivan su creacion. En
el FBC no existen formas de compartir conocimiento, excepto de manera
informal. En la mayoria de las tiendas de ARTex S.A. y Caracol S.A. existe una
computadora, servicio de teléfono y correo electrénico, pero solo se utilizan
para asuntos relacionados con el registro contable y la comunicacion de tareas
por parte de las gerencias de sucursales. En el FBC, los artesanos no cuentan
con estas formas de comunicacion, aunque plantean que pudiera realizarse a
través de los celulares.

En la encuesta a clientes los items que corresponden con la atencion al cliente
concuerdan en una evaluacién medianamente positiva con tendencia a 4, en la
escala de 1 a 7. El aspecto personal de los vendedores fue evaluado por los
clientes en 4,4 como promedio, el nivel de informacion que ofrecen (3,8) y la
amabilidad y cortesia (3,33) fueron criterios poco favorecidos. Esto indica la
existencia de actitudes de los vendedores que obstaculizan la venta y es
resultado de una falta de interés por lograr un buen desempefio laboral. En
cambio la agilidad en el servicio fue evaluada de 6,53 muy favorablemente. La
variable que mide en general la atencion al cliente (4,07) indica que existe un
peso significativo en las variables menos favorecidas.

En sintesis, el conocimiento que adquiere el personal en contacto a través de

su formacion y capacitacion no se renueva con periodicidad. Se desaprovecha
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la experticia de las empresas en aspectos formales y la capacitacion es poco
frecuente, teniendo en cuenta la dinamica del sector de la cultura y lo que se
espera del vendedor de bienes culturales en cuanto a que ofrezcan informacion
sobre los articulos que comercializa. La fuerza de venta no utiliza o ha
desaprendido habilidades propias de su funcion y no hacen uso Optimo del

conocimiento cultural que poseen o carecen de vias para su revitalizacion.

Resultados del diagndstico en el factor clave concepcion de la tienda

Con respecto a los procesos internos de las empresas relacionados con la
concepcion de la tienda o el punto de venta, existen mecanismos formalmente
establecidos en los documentos para el uso abierto del conocimiento, pero en
la practica no se aprovecha para la toma de decisiones en cuanto a localizacion
y disefio. Los manuales de ARTex S.A. y Caracol S.A. que se revisaron ofrecen
posibilidades para hacer modificaciones con atractivos para el cliente, aunque
no se cuenta con suficientes recursos o espacio para esto.

Segun los resultados de las entrevistas en la mayoria de las tiendas o puntos
de venta existe predisposicion negativa a dar autonomia a los vendedores para
que utilicen su creatividad (Figura 2.4).4” En el caso del FBC los vendedores en
su mayoria no tienen locales para la venta y la desarrollan en la calle, esto
obstaculiza su permanencia en el lugar y deteriora la calidad de los productos
por las condiciones climatoldgicas, ademas de que no siempre se les autoriza a

localizarse en lugares apropiados para el acceso del consumidor.

Disefio y
Falta de

- localizacion
Documentos que | BUONOMI [ e nda o punto de | (inadecuados Clientes
regulan venta minorista insatisfechos

Figura 2.4 Concepcion de latienda en el sector objeto de estudio

Fuente: elaboracion propia

En los resultados de la encuesta, el item que mide en general la satisfaccion
del cliente con la concepcién de la tienda (4,13) tiende al valor medio de la
escala de 1 a 7. Sin embargo, las calificaciones otorgadas en los items que

detallan este aspecto estan por encima de dicho valor. Esto indica que existen

47 Los servicio on-line de ARTex S.A. y Caracol S.A. no cuentan con las condiciones necesarias para la
comunicacién del servicio y la atencidn debida al cliente.

47



Capitulo 2

algunas inconformidades con la disposicion de las secciones (4,93), las
posibilidades de desplazamiento por el lugar de la venta (4,22) cuando se trata
de autoservicio, y la organizacion (5,4) y la localizacion (4,6) de los
establecimientos; aunque en general los valores estan por encima de la media.
En resumen, el conocimiento sobre la concepcion del lugar de venta contenido
en documentos no se aprovecha al méaximo de sus posibilidades en
combinacion con las habilidades de los vendedores para su disefio y
localizacion en correspondencia con las exigencias del cliente. Esto ha traido
consigo que los consumidores no se identifiquen con estas instalaciones y la

imagen que proyectan.

Resultados generales del diagnostico

En sentido general las empresas del sector presentan problemas internos
asociados a: un enfoque al producto, deficiente atencion al cliente e
inadecuada concepcion de las tiendas, los cuales tienen parte de su origen en
el uso ineficiente del conocimiento como recurso por las razones siguientes:

e Poseen mecanismos para ofrecer conocimiento a sus trabajadores, pero
las habilidades del personal de venta no se aprovechan al maximo en el
disefio del surtido, la renovacién de sus saberes y la concepcién de la
tienda. Los expertos no contribuyen con esto de forma sistemaética, sino
solo por periodos formalmente establecidos y se pierde la experticia de
los que no son especialistas reconocidos por las empresas.

e Los documentos presentan limitaciones que obstaculizan la utilizacion
del conocimiento, algunos de ellos no han sido revisados o actualizados
en los ultimos cinco afios, lo cual da lugar a que se tome como referente
unos documentos que presentan desviaciones con respecto a la practica
de las empresas. Ademas, estos documentos solo se encuentran en
soporte digital y se consultan en la etapa de inicio de la vida laboral. En
el FBC no existen documentos al respecto.

e Las relaciones internas son la mayor potencialidad de las empresas por
los mecanismos de reunién, capacitacion y colaboracion establecidos y
las relaciones interpersonales, pero carecen de propdsito con respecto
al aprendizaje proactivo, es decir, el intercambio de experiencias utiles
para los empleados de menos destreza.
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e Las relaciones con el entorno, en especial con artesanos y clientes, no
se aprovechan para disefiar el surtido y concebir la tienda o punto de
venta acorde con las sugerencias de los consumidores.

Lo anterior denota que el conocimiento organizacional creado no se utiliza
debidamente por las empresas y se desaprenden o estancan saberes Utiles
para el logro de mejores resultados. Por lo que se considera que existe
ineficiencia general en el uso de este recurso, y es una de las causas de la
insatisfaccion del cliente.

Finalmente, dados los problemas identificados a partir de la aplicacion del
procedimiento de diagnéstico en las organizaciones comercializadoras de
bienes culturales cubanas, y el hecho de que queda demostrado en el capitulo
primero de la tesis que no se han desarrollado en la literatura especializada
trabajos que aporten soluciones generalizadoras para el caso especifico de
este tipo de bienes, y en especial para el uso del conocimiento cultural que es
lo que distingue a dichos productos, con énfasis en las sucursales o filiales
provinciales y en el personal de las unidades de venta, los cuales constituyen
ademas promotores de los valores de la cultura nacional, se plantea la
necesidad de proponer un modelo conceptual y un procedimiento que puedan

ser utilizados a tales fines.

2.2 Modelo conceptual de gestion del conocimiento en empresas de
comercio minorista de bienes culturales

Para la elaboracion de un modelo conceptual de gestion del conocimiento en
empresas de comercio minorista de bienes culturales se realiza un conjunto de
valoraciones (Figura 2.5) que tienen como base el trabajo investigativo
precedente. La primera de ellas es el analisis de las bases conceptuales del
conocimiento, sus tipologias, la enunciacién del conocimiento organizacional
como elemento medular a gestionar y los grupos de conocimiento que lo
componen (Epigrafe 1.1); asimismo el analisis de las definiciones de diversos
autores sobre gestion del conocimiento, su ciclo por subprocesos, sus
estrategias de implementacion y su impacto en la eficiencia de la empresa, asi
como las condiciones necesarias para su desarrollo (Epigrafe 1.2).

La segunda es la realizacion de un analisis de los modelos desarrollados por

varios autores (Epigrafe 1.3), a partir del cual se obtiene un conjunto de
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regularidades que deben ser consideradas en el sector del comercio minorista
de bienes culturales, asi como las carencias de los mismos en el orden
metodoldgico que deben ser resueltas en el marco de los procesos

investigativos que en este sentido se desarrollen.

Conceptos sobre gestion Modelos de gestion Objeto de estudio: caracteristicas,
del conocimiento del conocimiento problemas y politica del pais

Modelo conceptual de gestion del conocimiento en empresas
de comercio minorista de bienes culturales

Figura 2.5 Valoraciones para la elaboracién del modelo conceptual
Fuente: elaboracion propia

La tercera es la identificacién de las caracteristicas del objeto de estudio y de
sus particularidades como resultado del propio estudio bibliografico, de la
experiencia de trabajos de la préctica, incluidos los realizados por el autor
(Epigrafe 1.4), complementados con la identificacion de los principales
problemas asociados a la gestion del conocimiento que limitan su desempefio
organizacional, segun el diagnostico y el analisis de las politicas del pais
relacionadas con proporcionar fondos para el desarrollo de la cultura nacional
como derecho del pueblo y promocionar la identidad cubana, a la vez que se
realiza la venta.

Los andlisis anteriores permiten concebir el modelo conceptual para la gestion
del conocimiento que se ilustra en la Figura 2.6 (Manene, 2011). En la misma
se muestran las entradas del proceso de gestibn del conocimiento, las
condiciones internas necesarias, el ciclo de aprovechamiento-incremento del
conocimiento organizacional en los procesos internos de la empresa, la forma
de conduccion de las acciones de gestion del conocimiento a través de la
gerencia general y las salidas del proceso que constituyen los resultados

fundamentales a obtener.
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Figura 2.6 Esquema del modelo conceptual

Fuente: elaboracion propia

A continuaciéon se explican cada uno de los aspectos del modelo y sus

relaciones:

Entradas del proceso de gestion del conocimiento

Se consideran como entradas aquellos aspectos cognitivos del entorno que se

introducen y constituyen insumos del proceso de gestidon del conocimiento en

una empresa de comercio minorista de bienes culturales. Estos son:
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Conocimiento cultural: estructuras informacionales sobre el arte, la
historia, las tradiciones, la identidad y la cultura de los territorios o
localidades interiorizadas por las personas (Boisier, 2001).
Requerimientos del cliente (necesidades espirituales): conocimientos
que aportan los clientes que son el reflejo de la interiorizacion de la
cultura del territorio y se expresa en una demanda concreta.
Conocimiento de los proveedores (creadores): expresion del imaginario
del cliente producido por un artista, artesano o0 reproducido
industrialmente que se materializa en un bien con valor econémico para

el consumidor.

Estos tres aspectos se relacionan entre si a través de procesos de transmision

de conocimiento a nivel social (Riesco, 2006). Los clientes se nutren de la

cultura del territorio, lo que influye en la creacion de necesidades espirituales

en ellos y los proveedores o creadores producen bienes en correspondencia

con dicha necesidad para su comercializacion (Corrales, 2012 y La Fé, 2014°).

Condiciones internas para la gestion del conocimiento

Para la implementacion de la gestion del conocimiento y la adecuada recepcion

de las entradas es necesaria la existencia de las siguientes condiciones o

premisas internas como puntos de partida para el proceso:

Un ambiente de aprendizaje organizacional dado por el nivel de las
disciplinas de aprendizaje de las personas y los habitos de comunicacién
de conocimiento.

Una estrategia de empresa que admita la importancia y necesidad del
uso del conocimiento como recurso en los procesos internos de la
organizacion.

Un liderazgo que considere la utilidad y sea abierto al uso del
conocimiento en lo personal y para el resto de los empleados.

Un nivel tecnologico que sirva de soporte y canal de comunicacion

necesarios para el consumo de conocimiento en toda la empresa.
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Composicion del conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional es el receptor de los insumos cognitivos del
entorno (entradas) por ser necesarios para su aprovechamiento en los
procesos internos de la empresa, y se incrementa como resultado de dicho
proceso. Su composicién por grupos es la siguiente:

e Habilidades: destrezas del personal de la empresa asociadas a la
comercializacion minorista de bienes culturales.

e Experticias: conocimiento de mas alto nivel de la empresa que contiene
las vias de utilizacion de los insumos en el proceso de compra-venta de
bienes culturales.

¢ Referente documental: explicitacién por escrito de las normas, formas de
hacer y experiencia en los procesos asociados a la comercializacion de
bienes culturales.

¢ Relaciones internas: explicitacion por escrito e interiorizacion por parte
de las personas de las normas y procederes hacia el interior de la
organizaciébn que permiten las acciones fluidas y el intercambio de
conocimiento para la comercializacion de bienes culturales.

e Relaciones externas: explicitacion de normas y formas de hacer de las
personas que permiten la captura del conocimiento cultural, del cliente y
de los proveedores en funcién de lograr la venta con éxito.

Las entradas del proceso se diseminan en el conocimiento organizacional a
través de la captura externa y la retroalimentan a sus usuarios para utilizarlas
con creatividad en el proceso de compra-venta, a partir de las condiciones
internas existentes, lo cual ocurre a través del contacto de la fuerza de venta
con el entorno. La acertada identificacién y utilizacibn de estos grupos de
conocimiento, especificando las formas en que se manifiestan en la
organizacion, proporcionan la base necesaria para su aprovechamiento y

posterior incremento.
Ciclo de gestion del conocimiento

Es un proceso ciclico de aprovechamiento del conocimiento organizacional en

los procesos internos de la empresa que permite el incremento de dichos
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recursos como parte de las acciones que se llevan a cabo. Estos subprocesos
consisten en:

e Aprovechamiento del conocimiento: conjunto de acciones de la empresa
encaminadas a obtener, comunicar y utilizar los conocimientos externo e
interno necesarios para la comercializacion de bienes culturales.

e Incremento del conocimiento: conjunto de acciones que miden y
preservan el conocimiento creado en el proceso de aprovechamiento y
gue contribuye al aumento del potencial cognitivo de la empresa.

Este ciclo se lleva a cabo de forma ininterrumpida pues mediante €él la empresa
se apropia de los conocimientos externos e internos, los emplea en la

potenciacion de los procesos internos y obtiene mejores resultados.

Integracion de la gestién del conocimiento a los procesos internos

Esta parte del modelo constituye la forma de integracion de la gestion del
conocimiento a los procesos internos de la empresa a través de la gerencia
general. Se potencian los factores clave de éxito en relacion con los elementos
internos para el aprovechamiento e incremento acertados del conocimiento
organizacional. Los aspectos que aqui se vinculan son:

Gerencia general: proceso de conducir el uso adecuado del conocimiento

organizacional en la consecucion de los procesos internos de la empresa, para
obtener mejores resultados.

Factores clave de éxito: areas de accion de la empresa de comercio minorista

de bienes culturales que deben ser potenciados desde la gerencia para el
aprovechamiento e incremento del conocimiento organizacional en todos los
procesos internos. Estos factores son:

e Gestion de la oferta: esfuerzos de la empresa para hacer que los bienes
culturales que comercializa estén en correspondencia con las
necesidades espirituales de los consumidores.

e Atencion al cliente: conjunto de acciones encaminadas a que el cliente
preceda a la compra y encuentre la satisfaccion a sus necesidades

espirituales con la intervencién del personal en contacto (La Fé, 2010%).
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e Concepcion de la tienda: procesos asociados a la creacion de un
ambiente y disefio del soporte fisico en correspondencia con las
particularidades del consumidor y sus necesidades espirituales.

Elementos internos del comercio minorista de bienes culturales: partes del

proceso que constituyen usuarios o portadores de conocimiento util para la
comercializacidon en la empresa. Estos son los siguientes:

e Bienes culturales: tipo de articulo comercializable que refleja la cultura
del territorio, provisto con la intervencion de creadores y est4d en
correspondencia con las necesidades espirituales del cliente que
constituyen la esencia de una acertada gestion de la oferta.

e Personal en contacto: trabajador que forma parte de la fuerza de venta y
se apropia del conocimiento cultural, de los proveedores y del cliente
para realizar la venta, y cuenta con habilidades suficientes para ofrecer
una atencion al cliente que demuestre la correspondencia entre sus
necesidades y los bienes culturales que se ofertan.

e Tienda minorista: lugar donde concurren los clientes en la busqueda de
aquellos bienes que le satisfacen; alli expresan sus necesidades
espirituales y constituyen el centro de atencion de la empresa para una
concepcion adecuada al tipo de consumidor.

Estos elementos internos de la empresa precisan de la utilizacién de cada uno
de los componentes del conocimiento organizacional para la potenciacion de

los factores clave de éxito correspondientes (Corrales, 2012 y La Fé, 2014°).

Salidas del proceso de gestion del conocimiento

Las salidas del proceso constituyen los resultados del ciclo de
aprovechamiento-incremento que se reflejan de forma directa en cada uno de
estos subprocesos y de forma indirecta en los clientes. Estas salidas son:

e Conocimiento aprovechado: parte del conocimiento organizacional
existente que se dinamiza como resultado de las acciones desde la
gerencia general en funcién de potenciar los factores clave de éxito.

e Conocimiento incrementado: conjunto de recursos intangibles que se
gue se crean o preservan como resultado del aprovechamiento del

conocimiento existente en los procesos internos de la empresa.
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e Efecto sobre el cliente: nivel de predisposicién positiva que adquiere el
cliente como resultado de las acciones de gestion del conocimiento que
se llevan a cabo en la empresa para satisfacer sus necesidades
espirituales.

La dinAmica del modelo conceptual de gestion del conocimiento en empresas
de comercio minorista de bienes culturales estd dada por la entrada de
conocimiento cultural, del cliente y de los proveedores y su vinculacion con los
diferentes grupos de conocimiento en funcion de dinamizar los procesos
internos de la empresa. Estos procesos son conducidos por la gerencia
teniendo presentes los factores clave de éxito explicados y los elementos
internos que fueron definidos. Los resultados que se esperan de este ciclo
estdn en correspondencia con los conocimientos aprovechados e

incrementados y el efecto favorable que esto tiene sobre el cliente.

2.3 Concepcién del procedimiento para la gestion del conocimiento en
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba
El procedimiento se basa en el modelo conceptual de gestion del conocimiento
en empresas de comercio minorista de bienes culturales desarrollado
anteriormente. En el disefio del procedimiento se tienen en cuenta los
principios siguientes:
e Mejora continua: hay retroalimentacion sistematica entre fases para
mejorar insuficiencias.
e Equilibrio: la secuencia légica, estructura general y coherencia ofrecen la
posibilidad de realizar la introduccién sin contradicciones.
e Pertinencia: ofrece una alternativa de solucion a problemas que
enfrentan las empresas del sector en la actualidad.
e Flexibilidad: puede aplicarse sin dificultades a todas las sucursales o
filiales de las empresas tomando en cuenta sus particularidades.
e Suficiencia: en las empresas se cuenta con la informacion para la
realizacion de cada una de las fases y con la autoridad para conciliar las
politicas que permitan su aplicacion.

Las caracteristicas fundamentales de este procedimiento son:
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Se propone la utilizacion eficiente del conocimiento como recurso: en la
primera fase se determina el nivel de eficiencia en la utilizacién
espontanea del conocimiento existente; en la segunda se planifica el uso
eficiente de conocimiento en el futuro a través de la estrategia; en la
tercera se produce el uso consciente del conocimiento como recurso, y
en la cuarta se mide la eficiencia en el uso del conocimiento.

El procedimiento se concibe para una empresa de alcance provincial,
perteneciente a una casa matriz a nivel nacional.

Establece un proceso ciclico de aprovechamiento-incremento del
conocimiento que genera resultados acordes a cada uno de estos. En
las Fases 1 a la 3 se potencia el aprovechamiento del conocimiento
como recurso y en las Fases 3 y 4 se produce y visualiza el incremento.
Por tanto en la Fase 3 es donde se observa el ciclo completo de gestion
del conocimiento.

Se utiliza la prospectiva para determinar las posibilidades que tiene el
conocimiento de influir en su propio desarrollo a largo plazo.

La introduccién y mejora de la gestion del conocimiento se concibe con
enfoque estratégico.

Se implica a la alta direccion de la empresa como gestor principal de
conocimiento, enfocado a los factores clave de éxito del comercio
minorista de bienes culturales, a la vez que se combina la utilizacién de
sus elementos internos.

Para la implementacion se prevé realizar la concientizacion del personal
con métodos de explicacion y demostracion en forma ciclica.

La resistencia al cambio se atenla a través de mecanismos de
participacion.

Se concibe la aplicacion de la estrategia a la par de la evaluacion de los
resultados de la misma.

Se prevé el uso de equipos de trabajo con personal de la empresa, la
consulta a especialistas externos o la contratacion de una empresa
consultora para la aplicacion del procedimiento de ser necesario.

Una vez utilizado para la introduccién inicial de la gestion del

conocimiento en la empresa puede emplearse en la mejora del proceso.
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La implementacién del procedimiento esta necesariamente condicionada por la
evaluacion del cumplimiento de determinadas premisas. Estas se avalan a
partir de los resultados del andlisis de la bibliografia (Epigrafe 1.2), las
caracteristicas del objeto de estudio en cuanto a la naturaleza de sus procesos,
la influencia que tienen las personas de la organizacion en su desarrollo y la
identificacion de  politicas, proyecciones, normas, valores, actitudes vy
comportamientos.

Dichas condiciones desarrolladas en el modelo conceptual son: ambiente de
aprendizaje organizacional, liderazgo, estrategia y tecnologia. Para la
evaluacion de las mismas resulta util la utilizacién del método de la observacion
participativa que permite medir el nivel de cada una en la empresa y la
elaboracion de un informe de potencialidades y limitaciones que se perciban
para llevar a cabo el proceso de introduccion y mejora (Anexo 2.9).

Los resultados del andlisis pueden conducir a que las condiciones existentes
satisfacen las exigencias para la implementacién o que existen carencias en las
mismas, lo que demanda la realizacién de acciones para que puedan crearse
en la empresa como parte de la estrategia de gestion del conocimiento que se
elabore o previamente en dependencia de la naturaleza y complejidad de la
referida insuficiencia.

Estas condiciones tienen un determinado impacto en la aplicaciéon del
procedimiento y un bajo nivel en su existencia demandaria que se retrasara la
implementacion en dependencia de su envergadura. A continuacion se explica
mas especificamente dicho impacto:

e EI ambiente de aprendizaje organizacional se precisa desde la Fase 1
hasta la 4 por la necesaria capacitacion del personal implicado y la
motivacion de los empleados a involucrarse en el proceso; pero es de
especial importancia en la Fase 3 de aplicacién de la estrategia por la
utilizacibn de comunidades de practica y técnicas de gestion del
conocimiento que potencian el intercambio de saberes.

e Un liderazgo con enfoque al conocimiento se precisa desde la Fase 1 a
la 4 por su importancia en la motivacién del personal y la asignacién de
recursos para la aplicacion de cada etapa; sin embargo, resulta
imprescindible su involucramiento en la Fase 3 de aplicacion por ser los

actores que conducen la implementacion de la estrategia.
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La estrategia general que reconozca la necesidad del conocimiento en el
logro de los resultados y su interiorizacion por parte de las personas es
esencial desde la Fase 1 a la 4 por la necesaria participacion de los
empleados en el logro de la introduccion de la gestion del conocimiento;
no obstante, es vital su existencia en la Fase 2 para alinear la estrategia
de gestion del conocimiento con la general.

El nivel de la tecnologia en la empresa se precisa en el procesamiento
de datos en las Fases 1y 4 y resulta Gtil en las Fases 2 y 3 de disefio y
aplicacion de la estrategia para su uso en la coordinaciéon de la
comunidad de practica y la aplicacion de técnicas como el repositorio de

conocimiento y el directorio de expertos.

El procedimiento se estructura en cuatro fases segun se ilustra en la Figura 2.7.

Fase 1. Determinacion del estado del conocimiento organizacional

A 4

[ Etapa 1.1 Identificacion de los conocimientos criticos ]
[ Etapa 1.2 Medicién del aprovechamiento del conocimiento ]
[ Etapa 1.3 Analisis de las posibilidades de incremento del conocimiento ]

[ Etapa 1.4 Identificacion de fortalezas y debilidades para la gestion del conocimiento ]

Fase 2. Planificacion y organizacién del proceso de gestién del conocimiento

v

[ Etapa 2.1 Definicién de objetivos y estrategias especificas ]
[ Etapa 2.2 Organizacién del proceso de gestion del conocimiento ]
[ Etapa 2.3 Alineacion con la estrategia de la empresa ]

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

A 4

[ Etapa 3.1 Concientizacion del personal ]

[ Etapa 3.2 Implementacién de la estrategia a toda la empresa ]

Fase 4. Evaluacion de los resultados de la implementacion

[ Etapa 4.1 Balance aprovechamiento-incremento ]
[ Etapa 4.2 Efecto sobre el cliente ]
[ Etapa 4.3 Retroalimentacion de la implementacion ]

Figura 2.7 Esquema del procedimiento

Fuente: elaboracion propia
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La retroalimentacion del procedimiento se realiza desde la Fase 4 hasta las

otras tres a partir del analisis de resultados y la toma de decisiones para asumir

las desviaciones. El desarrollo metodolégico de cada una se expone a

continuacion:

Fase 1. Determinacion del estado del conocimiento organizacional

La fase inicial tiene como propdsito determinar el nivel de aprovechamiento y

las perspectivas de incremento que posee el conocimiento organizacional para

identificar fortalezas y debilidades de la empresa para la gestion del

conocimiento. Esta se basa en la clasificacion por grupos de conocimiento

segun el modelo conceptual y se estructura en cuatro etapas, como se refleja

en la Figura 2.8.

Etapa 1.1 Identificacion de
los conocimientos criticos

=

. Interiorizacion de conceptos

. Indagacion por areas de la empresa

. Construccién del informe de resultados

L »| Etapa 1.2 Medicion del
aprovechamiento del
conocimiento
organizacional

. Ajuste de los instrumentos de medicion

. Validacién de los instrumentos de medicién

. Seleccién de usuarios y directivos

. Aplicacion de instrumentos de medicién

. Determinacion de diferencias significativas

. Andlisis de medias matriciales

Etapa 1.3 Andlisis de
las posibilidades de
incremento del
conocimiento

. Construccion de la matriz de analisis estructural

2.

Procesamiento de la matriz de andlisis estructural

3.

Andlisis de los planos de motricidad-dependencia

[RVURT RRITIRIRIRT S R[UIARY

Etapa 1.4 Identificacion de fortalezas y debilidades de la empresa
para la gestiéon del conocimiento

Figura 2.8 Proceso de la Fase 1.

Fuente: elaboracion propia

Para su realizacion requiere la incorporacion de personal especializado en

aplicacion de instrumentos de medicion y procesamiento de datos en los

programas profesionales de computacion Microsoft Office Excel, SPSS version
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20.0 para Windows y el MIC-MAC*8. A estos se les capacita en cuanto a los
conceptos de cada grupo de conocimiento, sus dimensiones y los métodos de
medicion y analisis.

El resultado fundamental que se obtiene son las debilidades y fortalezas para la
gestion del conocimiento en la empresa, las que constituyen el punto de partida

de la proxima fase.

Etapa 1.1 Identificacion de los conocimientos criticos

Esta etapa tiene como objetivo localizar y hacer visibles los conocimientos mas
importantes de la empresa contenidos en el conocimiento organizacional para
determinar los que se consideran criticos. Se entiende por conocimiento critico
aguel que influye y se utiliza como recurso en mayor medida sobre los
procesos internos de la organizacion y caracterizan al conocimiento
organizacional (Ponjuéan, 2006° y La Fé, 2014°). La fuente de informacién para
esta etapa la constituye el personal de la empresa y sus documentos. Los
pasos a seguir se explican a continuacion:

Paso 1. Interiorizacion de conceptos

Se capacita al personal designado para la ejecucion de esta fase en cuanto a
los grupos de conocimiento que se pueden identificar en este tipo de empresa.
Sus definiciones y dimensiones sirven de guia para este paso y su

comprension es el insumo fundamental para los siguientes (Tabla 2.1).

Tabla 2.1 Guia conceptual de la identificacion de conocimientos

Nomenclaturay Dimensiones
definicién

1) Preparacién: formacion y capacitacion que respalda la
Habilidad: destreza en || habilidad y las vias que implementa la empresa para la
la ejecucion de renovacion sistematica de la misma sobre la base en la
funciones asociadas a || cultura.
la venta de bienes
culturales.

2) Demostracion: nivel alcanzado en la ejecucion de la
destreza, la agilidad y eficacia de las acciones. Resultados
gue se obtienen por poseer dicha capacidad.

Experticia: 1) Preservacion: pertinencia de los mecanismos para la
conocimiento de alto actualizacion y enriguecimiento del conocimiento del experto.
nivel sobre Medida en que las condiciones de trabajo o puesto que
comercializaciéon de ocupa no obstaculizan su superacion, sino que lo propician.

48 Matriz de Impactos Cruzados-Método Aplicado a una Clasificacién.
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bienes culturales,
contenido en la mente
de especialistas o
personal de mayor
experiencia.

Referente
documental:
explicitacién
exhaustiva de las
normas y formas de
hacer de la institucion
gue constituyen una
guia para las acciones
referentes a la
comercializacion de
bienes culturales.

Relaciones internas:
explicitacién

documental e
interiorizacion por parte
del personal de la
identidad de la
empresa a partir de los
vinculos que se
establecen entre las
personas y los grupos
para la venta de bienes
culturales.

Relaciones externas:
explicitacion
documental e
interiorizacion por parte
de las personas de los
vinculos con agentes
del entorno
relacionados con el
conocimiento cultural.

2) Consulta: nivel en que puede comunicar su conocimiento
para dar solucién a carencias del resto del personal a través
de la capacitacion, creacion de documentos de referencia y
contactos personales para la toma de decisiones y el
aprendizaje.

1) Contenido: medida en que el documento refleja las
caracteristicas reales de la actividad que regula, con un
lenguaje comprensible para los usuarios. Actualizacién del
documento y vias existentes para ello.

2) Dominio: aprehensién por parte de los usuarios del
contenido del documento en términos de lo que necesita o
podria necesitar saber para el cumplimiento de sus
funciones en la comercializacion de bienes culturales.

3) Utilizacidn: accesibilidad del usuario al documento, los
soportes en que se encuentra, facilidades de consulta y
capacitacion recibida sobre su contenido, frecuencia con la
gue se aplica el contenido del documento e importancia que
tiene para el buen desempefio del trabajador.

1) Infraestructura: nivel en que se utilizan las tecnologias
para la comunicacion entre personas y los espacios
comunes de trabajo para resolver problemas en

2) Afinidad: grado en que las relaciones se establecen por
causa del nivel escolar, la edad u otras caracteristicas afines
entre personas, y contribuye a la toma de decisiones y la
solucion de problemas, lograr mayor efectividad en el
funcionamiento del area, equipo de trabajo o la empresa.

3) Estructura: grado en que las relaciones basadas en los
vinculos de trabajo favorece la interdependencia de tareas
entre personas o la complementariedad en un proceso u
objetivo formalmente establecido en la organizacion.

1) Formalizaciéon: medida en que el agente externo esta
afiliado a la empresa por medio de un documento legal.

2) Afinidad: grado en que las relaciones interpersonales
entre directivos o trabajadores de la entidad determinan la
relacion.

3) Posibilidades: nivel en que se aprovechan Ilas
posibilidades de desarrollo que ofrece la relaciobn externa
para la empresa y que proporciona conocimiento. Grado de
satisfaccion de las dos partes con la relacion.

Fuente: elaboracion propia

Esta guia se ha conformado por el autor a partir de una exhaustiva revision

bibliografica sobre cada uno de los grupos de conocimiento®®, teniendo en

49 Se han tomado en consideracién las definiciones que se abordan en el modelo conceptual. Ademas, se
analizan las propuestas que realizan los autores: Nonaka y Takeuchi (1995); Sveiby (1997); Brooking
(1997); Edvinson y Molane (1999); Carrion y Ortiz (2000); Pefia (2001); Crisosto y Sanchis (2002);
Benavides y Quinta (2003); Rodriguez (2006); Hernandez y Marti (2006); Gonzéalez y Rodenes (2008);
Barragan (2009), Pedraja, Rodriguez y Rodriguez (2009), Bernal, Turriago y Sierra (2010), Alfaro (2010),
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cuenta la naturaleza de la misién de las empresas y de sus procesos. La
verificacion de su comprension se realiza a través del método de preguntas y
respuestas o juego de roles en el equipo de trabajo.

Paso 2. Indagacion por areas de la empresa

Se deben revisar los expedientes laborales, profesiogramas, evaluaciones del
desempefio y planes de desarrollo para determinar cuales son los
conocimientos de la empresa en el presente y los que necesita para el futuro.
Esta revision de documentos debe corroborarse con entrevistas no
estructuradas al personal de cada gerencia, tienda y punto de venta (Aleman,
2015).

Se debe preguntar en cada area de la empresa sobre cuéles son las
habilidades y experticias que posee y precisa su personal para la solucion de
problemas y el cumplimiento de tareas individuales. Se indaga, ademas, cuales
son los documentos que constituyen o deben constituir una guia para dichas
acciones y cuales son las relaciones formales e informales entre trabajadores y
con agentes externos de la empresa que influyen o seran necesarias en el
futuro, para el logro de los objetivos de la misma.

Estos cuestionamientos deben arrojar un sinnimero de recursos intangibles
gue posee o0 necesita la empresa, los cuales deben ser listados y descritos.
Paso 3. Construccion del informe de resultados

El equipo de trabajo analiza cuales son los conocimientos que influyen en
mayor medida en los procesos internos de la empresa. Una vez definidos, se
pasa a la elaboracion del informe de resultados, contentivo de los
conocimientos criticos de la entidad. Este informe solo debe contener los
conocimientos que influyen en la mayoria de los procesos internos y en un
mayor grado y que caracterizan a todo el conocimiento organizacional.

El equipo de trabajo elabora un informe de los resultados de la investigacion
donde otorga nombre a cada conocimiento identificado, segun la nomenclatura
gue se propone la Tabla 2.1. También se adjunta una descripcién de cada

conocimiento: en qué consiste, su soporte e importancia para la empresa.

Gonzalez y Ponjuan (2011); Cardona (2011); Stable (2012); Monagas (20122); Arambarri (2012); Cuesta y
Valencia (2014); Rodriguez y Matos (2014); Aleman (2015) y Barrionuevo (2015).
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Etapa 1.2 Medicion del aprovechamiento del conocimiento organizacional

En esta etapa se toma como instrumento de trabajo el informe realizado
anteriormente y se pasa a la medicion del aprovechamiento de cada
conocimiento critico. Como resultado general se determina hasta qué nivel se
utiliza el conocimiento organizacional creado. Para la misma se siguen los
pasos que se explican a continuacion:

Paso 1. Ajuste de los instrumentos de medicion

Se cuenta con prototipos de instrumentos por cada grupo de conocimiento para
la medicion de su aprovechamiento, basados en las dimensiones de la Tabla
2.1, los cuales estan contenidos en el Anexo 2.10. Tienen el propésito de que
los usuarios se autoautoevalien en cuanto al aprovechamiento de los
conocimientos de la empresa y que los directivos realicen una valoracién del
subordinado desde su perspectiva. Se debe ajustar el instrumento por cada
conocimiento critico especifico presente en el informe o puede utilizarse el
instrumento tal y como esta en el anexo antes mencionado; se debe aclarar al
usuario o directivo la forma en que se entiende cada criterio para el caso
concreto o disefiar un instrumento apropiado sobre la base de una revision
bibliografica y trabajo de equipo para su elaboracion.

Paso 2. Validacion de los instrumentos de medicion

Esta validacion se realiza para determinar que los instrumentos estén
disefiados en correspondencia con la medicion que se realiza y que su
contenido sea comprensible para los usuarios y directivos. Se combinan las
dos vias siguientes:

e Analisis de contenido: mediante expertos internos y externos, se
comprueba que el instrumento posee un contenido coherente con su
finalidad, para esto se emplea el procedimiento del Anexo 2.11.

e Muestras piloto: se realizan pruebas de validez del instrumento
aplicandolo a una muestra representativa del total de los usuarios y
directivos, se valora el nivel de comprension del contenido, y se hacen
los reajustes necesarios.

Pueden aplicarse las dos vias en el mismo orden que se describen como si
fuera un procedimiento, pero se considera que solo una de ellas es suficiente,

si se siguen las instrucciones anteriores.
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Paso 3. Selecciéon de usuarios y directivos por cada conocimiento critico
Para la aplicacion de cada instrumento se selecciona a todos los trabajadores
que son usuarios del conocimiento critico en cuestion. Se explica el objetivo de
la medicion y la importancia de su participacion. De existir una escasa
motivacion, se realizan nuevas sesiones de explicacion hasta incentivar a los
trabajadores a participar.

En el caso de las habilidades y experticias, los usuarios son los portadores de
las mismas. Con respecto al referente documental, los que precisan de su
consulta o se regula su actividad en los mismos. En las relaciones internas o
externas los usuarios son los mediadores de dicho vinculo. En algunos casos
un mismo usuario puede ser seleccionado para mas de una medicién. También
se seleccionan los directivos que pueden evaluar el aprovechamiento que hace
cada usuario de su conocimiento.

Paso 4. Aplicacion de los instrumentos de medicion

Los instrumentos ajustados en el Paso 1 y validados en el Paso 2 se aplican a
las muestras correspondientes seleccionadas en el Paso 3. Para esto se
provee un ambiente de total confianza para obtener una verdadera
autovaloracion del aprovechamiento del conocimiento por parte de cada
usuario. Los mismos no deben tener contacto unos con otros ni con sus
directivos en el momento de la aplicacion de los instrumentos para evitar
predisposiciones. También se aplican los instrumentos a cada directivo de tal
forma que cada uno de los usuarios tenga una contrapartida a sus opiniones en
la de sus jefes inmediatos.

Se calcula una media aritmética de las calificaciones por cada usuario,
teniendo como datos sus autovaloraciones y otra media segun lo que
respondieron los directivos, de modo que queden dos series de datos
independientes y relacionados.

Paso 5. Determinacion de diferencias significativas

Las medias aritméticas ofrecidas por el propio usuario y las ofrecidas por el
directivo se toman como poblaciones independientes relacionadas y se aplica
la prueba no paramétrica de rangos y signos de Wilcoxon para determinar si
existen diferencias significativas entre las evaluaciones de ambos sobre el
aprovechamiento del conocimiento. El resultado de la prueba anterior se debe

contrastar con la prueba paramétrica homologa T de student, bajo el supuesto
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de que las poblaciones siguen una distribucion normal (Canavos, 1998). Esto
se realiza para otorgar mayor credibilidad a la prueba no paramétrica aplicada.
Los juegos de hipotesis en ambas pruebas deben proponer la no diferencia en
la hipotesis nula (Ho) y la diferencia en la hipoétesis alternativa (H1). La zona de
rechazo de la Ho esta dada en los valores de la significacion asintotica
superiores a 0,5, procesando los datos en SPSS version 20.0 para Windows. Si
en cualquiera de las pruebas resulta que existen diferencias significativas entre
los criterios de los usuarios y los directivos, se repite el proceso desde el Paso
1, solo para los usuarios en cuestion; de lo contrario se puede continuar al
Paso 6.

Se recomienda la consulta a especialistas de universidades o centros de
investigacion, de no existir personal en la empresa con destrezas en analisis
estadistico.

Paso 6. Analisis de las medias matriciales

Una vez enriquecidos los criterios de usuarios en el paso anterior, a través de
su comparacién con los de sus directivos, se realiza el calculo e interpretacion
de las medias matriciales por cada conocimiento critico. El célculo se puede
realizar con el apoyo del programa Microsoft Office Excel en una tabla de doble
entrada: por las filas se ponen los usuarios y en las columnas los criterios de
medicion, con las calificaciones otorgadas. La férmula de la media matricial por
cada conocimiento critico (2.1) es la doble sumatoria de las calificaciones de
cada usuario en cada criterio del instrumento, dividido entre el producto del
total de usuarios por el total de criterios.

U C
22 Aj
=1 j=1 (2.1)

MMk =
uc

Donde:

MMk: media matricial para el conocimiento critico “k”

1M
|

U: total de usuarios “i” seleccionados

C: total de criterios “” del instrumento

Aij: calificacion otorgada por el usuario “i” en el criterio “j
El uso de esta medida ofrece una idea general del estado de aprovechamiento

del conocimiento critico en cuestion. Segun la escala que se utiliza en los
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instrumentos del Anexo 2.10, que es de 1 a 5, obtenida a partir de la consulta a
especialistas, se clasifica el nivel de aprovechamiento de cada conocimiento.

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

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

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

Esta clasificacion se realiza indagando en la empresa las posibles causas de

Su comportamiento.

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

Se utiliza el Método de Analisis Estructural de Variables, aplicado en estudios
prospectivos, propuesto por Godet (1994). Este puede usarse aqui por ser un
método flexible que permite realizar andlisis de localizacién-clasificacion de
variables, elevando una matriz de influencias directas a una potencia para
evidenciar relaciones ocultas entre variables de un sistema. El conocimiento
organizacional se considera el sistema en este analisis y cada conocimiento
critico se toma como una variable. Los pasos se explican a continuacion:

Paso 1. Construccion de la matriz de andlisis estructural de
conocimientos

Se construye una tabla de doble entrada en la que se superponen los
conocimientos criticos, resultantes de la Fase 1, tanto por las filas como por las
columnas. En cada casilla donde coincide un conocimiento consigo mismo se
pone el valor 0. Luego por cada una de las restantes casillas se pregunta:
¢,Cuanto influye el conocimiento de la fila en el incremento del conocimiento de
la columna en el largo plazo? Las respuestas son valores de 0 a 3: 0 que no
influye, 1 es baja influencia, 2 mediana influencia y 3 alta influencia.

Paso 2. Procesamiento de la matriz de andlisis estructural

Se utiliza el programa MIC-MAC que consiste en la iteracién de la matriz antes
elaborada a una potencia donde alcanza el mayor nivel de equilibrio de las
relaciones directas e indirectas entre conocimientos (Godet y Durance, 2009).
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La potencia se debe predeterminar por el operador del programa y tomar el
valor donde se encuentra el 100 % de estabilidad en ambas relaciones. Este
programa es de facil utilizacion por parte del personal de la empresa, si se
toma un entrenamiento previo con especialistas.

Paso 3. Analisis de los planos de motricidad-dependencia

Los planos que arroja el procesamiento anterior son el resultado de la
superposicion de los valores de motricidad por el eje de las ordenadas y de la
dependencia por el eje de las abscisas. La motricidad se debe entender como
la influencia que ejerce un conocimiento critico sobre todo el conocimiento
organizacional, resultado de la sumatoria en fila de la matriz de analisis
estructural. La dependencia es el nivel en que un conocimiento citrico tiene una
evolucion por la influencia que los otros ejercen sobre él, resultado de la
sumatoria en columna de la propia matriz.

Como se muestra en la Figura 2.9, los planos de motricidad-dependencia
ubican los conocimientos en cuatro cuadrantes, al hacer coincidir la motricidad

de cada conocimiento con su dependencia.

Conocimientos: Conocimientos
motrices enlace

Motricidad 4

Conocimientos : Conocimientos
excluidos dependientes

» Dependencia

Figura 2.9 Plano de motricidad-dependencia
Fuente: Godet (1994) y Godet y Durance (2009)

Cada uno de estos cuadrantes se explica a continuacion:

I.  Motrices: aquellos conocimientos de mayor influencia sobre los otros, se
deben tener en cuenta como recursos clave en el incremento del
conocimiento organizacional y producen estabilidad al sistema.

[I. Enlace: son aquellos conocimientos con alta motricidad y alta
dependencia, se consideran como desestabilizadores del conocimiento
organizacional y durante el trazado de estrategias se debe intuir la

influencia que tienen en cada objetivo que se trace.
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[ll.  Dependientes: conocimientos que poseen una alta dependencia, son
aguellos que necesitan en mayor medida del aprovechamiento de otros
conocimientos para su incremento y generan estabilidad en el sistema.

IV. Excluidos: son aquellos que ejercen poca influencia y dependen de los
otros, cuando su ubicacion se aproxima a los vértices divisores centrales
se consideran de peloton y pudieran generar inestabilidad al sistema.
Por lo general, los conocimientos excluidos mas cercanos al origen de
los ejes no se tienen en cuenta en el estudio.

El programa arroja cuatro planos que siguen la misma estructura. El primero
ubica los conocimientos teniendo en cuenta las relaciones directas, resultado
de la matriz de analisis estructural original. El segundo teniendo en cuenta las
relaciones indirectas, resultado de la iteracion de la matriz. El tercero
superpone los dos anteriores. El cuarto muestra los desplazamientos de una
ubicacion a otra y es el que debe analizarse en la investigacion por ser el mas
abarcador. Finalmente, se analiza la posiciébn de cada conocimiento por su

clasificacion para el posterior trazado de estrategias.

Etapa 1.4 Identificacion de las fortalezas y debilidades de la empresa para
la gestion del conocimiento

Esta etapa tiene como propdsito expresar de manera concreta las
potencialidades internas de la empresa y sus puntos débiles para encaminar la
accion de fortalecer el conocimiento organizacional de forma estratégica y
generar aquel conocimiento que se necesita. Para esto se tienen en cuenta
todos los resultados obtenidos en las etapas anteriores y en la determinaciéon
del nivel de las condiciones de la empresa antes de comenzar la introduccion.

Se entiende por debilidades las insuficiencias en la conformacion o
aprovechamiento del conocimiento. Mientras que las fortalezas son
potencialidades de los conocimientos para generar otros o producir su propio
incremento (Ponjuan, 2006° y La Fé, 2014°). Una vez generadas todas las
posibles, se realiza un proceso de revision y decantaciébn con el equipo
designado para esta fase en aras de establecer concrecion y veracidad en lo

expresado.
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Fase 2. Planificacion y organizacion del proceso de gestion del
conocimiento

En esta fase el proposito es establecer el instrumento que guia la
implementacion de la gestion del conocimiento en la empresa, creando
estrategias encaminadas a aprovechar las fortalezas del conocimiento
existente y atenuar las debilidades para contribuir a los resultados esperados
por la empresa, y en este mismo ciclo crear nuevo conocimiento util. Esta fase
utiliza la parte del modelo donde se producen las entradas del proceso y se
diseminan por el conocimiento organizacional para aprovecharlo en potenciar
los factores clave de éxito haciendo uso de los elementos internos, todo esto
conducido por la gerencia de la empresa. Se debe involucrar en dichas
acciones a directivos y especialistas en disefio de estrategias a través de un
taller donde se les capacite en cuanto a los resultados de la Fase 1y en los
tipos de estrategias y técnicas de gestion del conocimiento y sus modelos de
decision. Se deben seguir las etapas que muestra la Figura 2.10.

Etapa 2.1 Definicién de Etapa 2.2 Organizacion Etapa 2.3 Alineacién
objetivos y estrategias del proceso de gestién con la estrategia de la
especificas del conocimiento empresa

analisis de criterios,

Seleccion de técnicas recursos y funciones

@ Objetivos e indicadores g Comunidades de practica Consulta a directivos:

Estrategias y acciones

Figura 2.10 Proceso de la Fase 2

Fuente: elaboracion propia

Etapa 2.1 Definicion de objetivos y estrategias especificas

La finalidad de esta etapa es proyectar a la empresa hacia el uso eficiente del
conocimiento como recurso. Los objetivos que se elaboren deben comenzar
con un infinitivo que indique logro y tienen que ser claros en su redaccion. La
totalidad de los objetivos refleja lo que se quiere alcanzar en la empresa en
términos de gestidn del conocimiento; también puede ser un solo objetivo que
abarque todo lo que se quiere lograr. Estos abordan aquellas areas de la
empresa que son susceptibles de modificacion en el presente, teniendo en
cuenta las politicas empresariales vigentes, sin descartar la posibilidad de
incorporar otras en el futuro por cambios en la politica de la empresa.
Posteriormente se determinan indicadores de resultado que pueden ser los que
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se conciben en la fase de evaluacion de la implementacion o se proponen otros
indicadores segun el contexto (Penichet, La Fé y Garcia, 2009).

Una vez elaborados los objetivos se definen estrategias especificas vinculadas
al uso eficiente del conocimiento. Estas deben desagregarse en acciones
concretas a efectuar y estar dirigidas a contribuir con los resultados generales
de la organizacion. Los tipos de estrategias de codificacion o personalizacion a
utilizar, explicadas en el Capitulo 1, se seleccionan en dependencia de los
resultados de la fase anterior: el nivel de aprovechamiento del conocimiento y
la clasificacion de los mismos en el analisis estructural (Figura 2.11). Cada una
de las estrategias estd encaminada a la utilizacion de un conocimiento 0 mas
de uno en los factores clave de éxito, a la vez que los procesos asociados a

dichos aspectos incrementan estos recursos.

" Factores clave de éxito A

Resultados | _ _ : p

de la Fase 1 Gestion de Atencién Concepcién r

la oferta al cliente de la tienda o
I 1 1

. ) i %

Nivel de Bajo - - - - -+ - - Explotacel conocimiento _ _ ! _ o
aprovechamiento I . ! o I

L . I Ampliar el conocimiento I c

del conocimiento Medio o alto St Rl FRI2r el Lonodmieme - _ J--» h
| 1 I
| [l imi 1

Clasificacion del Motriz |- ---- 1---STederelgonecmente__ o I
. . | | 1

conocimiento en pF———————om L ____ Vigilar el conocimiento_ _ _ 1 _ _ | i

el andlisis Enlace T | T e
estructural | - I

Dependiente | ----- 4 _ Fomentar e[ conacimiento_ _ ; _ _ | n

v v v t

0

Incremento

Figura 2.11 Modelo de decisién para la seleccidn de estrategias

Fuente: elaboracion propia

A continuacion se explica cada una de las estrategias especificas de
personalizacion o codificacion del conocimiento en relacion con su clasificacion
en tacito (CT) o explicito (CE) respectivamente:
Explotar: crear condiciones y motivacion en las personas para el consumo de
conocimiento de bajo nivel de aprovechamiento, si este es Util para la empresa.
e CT: se disemina a través de contactos personales o redes de
informacion para motivar su aplicacion.
e CE: se revisa la calidad de la documentacién y niveles de acceso, para

proporcionar la reutilizacion oportuna.
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Ampliar: utilizar al maximo de sus posibilidades la experiencia positiva de la
organizacion en funcion de generar nuevo conocimiento.
e CT: se estimula a las personas que contribuyen a la diseminacion y a las
gue lo aplican con resultados favorables.
e CE: se provee de mantenimiento a los mecanismos de almacenamiento
y se destaca a las personas que lo reutilizan conscientemente con
resultados favorables.
Impulsar: emplear la influencia que poseen estos conocimientos en otros para
dinamizar su uso e incremento.
e CT: se prioriza la diseminacion por diversas vias y se motiva al personal
para su aplicacion en todas las areas de la empresa.
e CE: se concibe o evallan los mecanismos de recoleccion vy
almacenamiento y se estimula la reutilizacion intensiva.
Vigilar: prever los efectos que tienen estos conocimientos sobre los demas al
utilizarlos en la empresa por su naturaleza inestable.
e CT: se supervisa la diseminacion oportuna y precisa para una aplicacion
consciente y moderada previendo su impacto en los resultados.
e CE: se evalla la acertada documentacion y almacenamiento y se explica
al personal de la empresa las implicaciones de su reutilizacion.
Sustentar: incentivar el uso de otros conocimientos para lograr su
aprovechamiento e incremento.
e CT: se determinan los recursos a diseminar y aplicar para la
incentivacion de su uso, segun la importancia que tenga en la empresa.
e CE: se evalla la documentacion y almacenamiento de este para
provocar su reutilizacion desde los conocimientos que influyen en él.
La seleccién de estrategias adecuadas implica una elaboracién de las mismas.
Esto puede abarcar el analisis y utilizacion de mas de un conocimiento critico.
Posteriormente se trazan acciones concretas que dan cumplimiento a cada una
de las estrategias especificas, para lo que se prevé la repercusion positiva que
estas deben tener sobre los elementos internos del comercio minorista de
bienes culturales que se corresponden con cada factor clave de éxito.

Para esta etapa se tienen en cuenta los criterios generales siguientes:
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e EIl logro de la eficiencia en el uso del conocimiento es el fin de la
planificacion que se realiza.

e Cada conocimiento que se aprovecha puede influir en varios procesos
internos a la vez y producir un incremento en el mismo recurso.

e Los tipos de estrategias deben combinarse por cada factor clave de éxito

para dinamizar los procesos internos de la empresa.

Etapa 2.2 Organizacion del proceso de gestion del conocimiento

Esta etapa tiene como finalidad organizar la implementacion de la gestion del
conocimiento y determinar las técnicas a utilizar en el proceso. Los objetivos y
las estrategias diseflados en la etapa anterior se concretan utilizando la forma
de organizacién de la comunidad de préctica, la cual se complementa con
técnicas de gestion del conocimiento (La Fé, 2010P). Para la implementacion de
la comunidad de practica en la empresa de comercio minorista de bienes
culturales, se deben tener en cuenta la definicion, los principios y los pasos
siguientes:

Definicion: grupo de personas asociadas informalmente mediante una clase
de intereses afines, busqueda de soluciones y creacion de una reserva de
conocimiento comun con vistas a elevar el desempefio individual y
organizacional (Pefia, 2001; Ponjuan, 2006° p. 16; La Fé, 2012, p. 22 y
Gonzalez, 2014). Estos grupos se organizan espontaneamente, a partir de
relaciones entre el personal de las tiendas y puntos de venta con los
especialistas de la sucursal o filial. La administracion de la empresa facilita el
contexto para su surgimiento. Se realizan contactos frecuentes con el fin de
debatir sobre los problemas asociados al conocimiento cultural y las metas de
aprendizaje del grupo.

Principios:

1) Colaboracién en el proceso de aprendizaje: todos los trabajadores
asociados, asi como los especialistas de la empresa deben priorizar la
transmision de conocimiento hacia otros, dando especial atencion al proceso
de incorporacién de un nuevo producto o un nuevo trabajador.

2) Enfoque hacia la calidad: los errores deben emplearse como base para
sefalar lo que no es correcto y no para denigrar al infractor. Los miembros del
grupo se convierten en evaluadores colaborativos del trabajo propio y del
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trabajo de los demas. Este principio no implica tolerar la negligencia, sino
manejarla en funcion de crear nuevo conocimiento y afianzar el existente
(Ponjuan, 2006° y Gonzalez, 2014).

3) Orientacion cultural: el grupo debe asumir la importancia del conocimiento
sobre cultura para cumplir sus funciones de forma adecuada. Los aspectos
relacionados con la funcionalidad de los bienes que se comercializan, la
preparacion del personal en contacto y el disefio de la tienda minorista son
temas recurrentes.

Pasos para la introduccion:

1) Determinacién de la membresia: se determinan los participantes en la
comunidad de practica por su afinidad en el lugar de trabajo y objetivos
del cargo que ocupan. Este paso conlleva la realizacion de un proceso
de motivacion del personal para organizarse de forma voluntaria.

2) Decisiones sobre el funcionamiento: se designan lugar y horario de las
sesiones, temas a tratar y lider de la comunidad, que debe ser el de
mayor nivel de conocimiento del grupo.

3) Plan de introduccion: se crea y da a conocer un cronograma de
introduccion que debe comenzar por realizar las sesiones utilizando las
rutinas de trabajo ya instauradas en la empresa, luego se incrementan
los encuentros en horario extra y se puede combinar con aspectos de
esparcimiento para los miembros.

4) Valoracién de la efectividad: se analiza periédicamente la pertinencia y
funcionamiento de cada comunidad a través de la incorporacion de
especialistas al grupo y valoracién del clima de didlogo y discusion de
temas.

Para el enriquecimiento y mejor funcionamiento de esta forma de organizacion
se incorporan las técnicas de gestion del conocimiento mas apropiadas en
dependencia de su necesidad. Las técnicas propuestas se han probado en
estudios anteriores (Corrales, 2012 y La Fé, 2014°) y son las de mayor
pertinencia en este tipo de empresas. La seleccion se realiza tomando como
base los resultados de la Fase 1, segun el modelo de decision de la Figura
2.12.
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Bajo aprovechamiento
- . 7 - / . . YR
Del conocimiento tacito T Del conocimiento explicito

= Entrenamiento Repositorio de
Habilidades— (coaching) —¢ ‘7 conocimiento l«—Documentos
ggm:“'énclg 2: Relaciones
Directorio de P Lecciones internas
Experticias—>| experticia 4 4 | aprendidas _
4—Relaciones

externas

Del conocimiento tacito <\ Del conocimiento explicito
Alta influencia/

Figura 2.12 Modelo de decision para la seleccion de técnicas
Fuente: elaboracion propia

Si existe bajo aprovechamiento y/o alta influencia (motrices o enlace) del
conocimiento tacito, segun los resultados de la fase anterior, las técnicas
recomendadas son el entrenamiento y el directorio de experticia, para propiciar
el uso de habilidades y experticias respectivamente. Si existe bajo
aprovechamiento y/o alta influencia (motrices o enlace) del conocimiento
explicito, las técnicas recomendadas son el repositorio de conocimiento y las
lecciones aprendidas para el referente documental y las relaciones,
respectivamente.
Para la introduccion de cada una de las técnicas, se debe concebir como punto
de partida la utilizacién de las rutinas de trabajo ya implantadas en la empresa
e ir incorporando paulatinamente la aplicacion general. A continuacion se
explican cada una de las técnicas con su definicion y formas de introduccion:
Entrenamiento: es el asesoramiento sistematico en el puesto de trabajo para
lograr un nivel de destreza de las tareas que se realizan (Pefia, 2001 y
Jiménez, 2014). Esta se integra a la comunidad de practica y se aplica en caso
de carencia significativa de habilidades de alguno de los trabajadores que
amerite un tratamiento personalizado. Para la aplicacion del mismo se deben
seguir los pasos siguientes:

1) Determinacion de carencias de conocimiento: estas puede ser

expresadas por el propio trabajador o detectadas en su desempeiio
laboral a través de observacion directa.
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2) Elaboracion del programa de entrenamiento: se establecen metas
individuales para el entrenado y un cronograma de cumplimiento de
tareas de superacion.

3) Designacion de un entrenador: debe ser el lider en conocimiento del
grupo con disposicion a compartir sus destrezas que se encarga de
observar el desempefio de su entrenado para corregir errores, detectar
los vacios de conocimiento y recomendar referentes documentales a
consultar u observacion de un experto en plena ejecucion de sus tareas.

4) Analisis de los resultados: el lider de la comunidad de practica debe
supervisar de forma sistemética la evolucion del entrenado para tomar
decisiones sobre continuar el proceso o repetir el ciclo.

Directorio de experticia: es una técnica de localizacion de los expertos de la
empresa para facilitar su consulta (Ponjuan, 2006°, p. 58). Para su elaboracion
se siguen los pasos siguientes:

1) Deteccion de los expertos de la empresa: lo cual no se restringe a los
especialistas formalmente establecidos y pueden incorporarse algunos
externos con disposicién a ser consultados.

2) Coordinacion del sistema de consulta: se establece acuerdo con los
expertos para su comunicacion con el personal de la empresa que
puede ser a través de correo electronico, teléfono o contacto personal.

3) Publicacién y evaluacion de la efectividad del directorio: se comparte con
todos los miembros de la organizacion por diferentes vias y se solicita la
propuesta de mejoras 0 experiencias positivas en su uso.

Repositorio de conocimientos: es una compilacion de documentos afines a
la actividad de la empresa con posibilidades de consulta y actualizacion
frecuentes en funcion de viabilizar el aprendizaje de los trabajadores (Ponjuan,
2006, p. 57 y Silva, 2014). No deben faltar temas como artes plasticas,
masica, literatura, artesanias, confecciones y técnicas comerciales. La
aplicacion efectiva del repositorio radica en la adecuada seleccion de los
documentos y la operacionalizacion de su uso por parte de los destinatarios.
Esto se realiza siguiendo los pasos que a continuacion se refieren:

1) Disefio del repositorio: se cuenta con la colaboracién del informéatico y
los especialistas de la empresa para determinar soportes, estructura de

la documentacion y contenido inicial.
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2) Decisiones sobre consulta: se debe determinar la forma en que los
miembros de la comunidad de practica pueden acceder a los
documentos y hacer aportes o comentarios a los mismos.

3) Actualizacion: estos documentos deben ser revisados periédicamente
por parte de los especialistas de la empresa. La incorporacion de un
nuevo documento al repositorio se hace a propuesta de los usuarios o
expertos, nombrando un responsable de su elaboracion o evaluando los
documentos creados por miembros de la organizacion.

Lecciones aprendidas: es la técnica usada para la preservacion del
conocimiento sobre procesos y relaciones efectivas de manera explicita. Se
registran las acciones, soluciones o informaciones que se obtienen en el
desarrollo de la actividad organizacional para su futura consulta (Pefia, 2001 y
Mirabal, 2015). Los pasos a seguir para su implementacion son:

1) Habilitar el libro de lecciones aprendidas: en cada grupo de comunidad
de préactica se pone a disposicion del lider el libro donde se escriben las
experiencias que se acumulen en el proceso de aprendizaje.

2) Utilizacion de lecciones: el libro se utiliza como base para el debate en
los grupos de comunidades de préactica y para comunicar a toda la
empresa en eventos o futuras situaciones semejantes.

3) Incorporacion al repositorio: se valora si el documento creado puede
formar parte del repositorio de conocimientos en dependencia de su

impacto o importancia.

Etapa 2.3 Alineacién con la estrategia de la empresa
Una vez concebidos los objetivos y sus indicadores, estrategias especificas,
acciones, forma de organizacion y técnicas a utilizar, se consulta a los
directivos de la empresa para que den su aprobacion, asi como sugieran los
reajustes necesarios para su aplicacién. Para esto se les capacita en el
contenido de la estrategia y se les permite que la evalien en cuanto a los
criterios siguientes:
e Pertinencia: refleja la necesidad de la empresa de potenciar el uso
eficiente del conocimiento en funcién del éxito de los procesos internos y

el logro de resultados de la empresa.
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e Viabilidad: la empresa cuenta con las posibilidades de emplear recursos
humanos, materiales y financieros a tales efectos.
e Disposicion: el personal de la empresa demuestra motivacion suficiente
y preparacion para iniciar el proceso de implementacion.
Una vez aprobada se procede a estimar las cantidades de recursos necesarios
por parte del equipo de trabajo con participacion del personal del area
econOmica de la empresa. Finalmente se presenta de nuevo al consejo de
direccion con los invitados que se consideren por la alta direccion para la
aprobacion definitiva, debiendo concluir con un acuerdo dirigido a su
incorporacion al plan estratégico o la proyeccion de desarrollo de la empresa
segun sea el caso, al plan anual de actividades en el caso de las acciones y al
presupuesto general de la organizacién. De igual forma deben revisarse los
manuales de organizacion y de funcionamiento, a los efectos de considerar en

los perfiles de los puestos, las tareas que corresponden a cada uno.

Fase 3. Aplicacion de la estrategia de gestién del conocimiento

Una vez que la estrategia ha sido elaborada y alineada por los directivos se
utiliza como documento de trabajo en la fase de aplicacion. La finalidad de esta
es dejar incorporada la gestién del conocimiento a los procesos habituales de
la empresa en el largo plazo. Para esto se basa en la parte principal del modelo
conceptual donde el ciclo de aprovechamiento-incremento del conocimiento
incorpora el conocimiento existente a los procesos internos de la empresa para
crear nuevos recursos intangibles. La logica de esta fase se muestra en la
Figura 2.13.

Explicacion 4_\ Resistencia
A r A
Etapa 3.1 Concientizacion del Etapa 3.2 Implementacion de la
personal de la empresa estrategia a toda la empresa
A 4 \ 4
Demostracion L Participacion

Figura 2.13 Proceso de la Fase 3

Fuente: elaboracion propia

Los encargados de esta fase son los directivos de cada sucursal o filial,
administradores de tiendas y vendedores. A estos se les imparte un seminario

sobre la estrategia disefiada en la Fase 2, las formas de concientizacion del
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personal y el proceso de implementacion con sus mecanismos de participacion

para atenuar las manifestaciones de resistencia.

Etapa 3.1 Concientizacion del personal de la empresa

Es indispensable que los miembros de la organizacion comprendan el impacto
que tiene la gestion del conocimiento en la empresa. Es por eso que esta etapa
se realiza para atenuar los prejuicios que puedan existir con este proceso.
Como resultado de la misma se obtiene una base para la colaboracion del
personal de la empresa en las etapas siguientes y la incorporaciéon definitiva de
la gestién del conocimiento a los procesos de la empresa.

No se debe avanzar hacia una implementacién a toda la organizacion, si no se
ha obtenido la aprobacion de la mayoria de los trabajadores, en especial de los
de la fuerza de venta. Se utilizan dos vias para la concientizacion, las cuales se
emplean tantas veces como sea necesario en forma ciclica:

1) Explicacién del contenido de la estrategia: se capacita al personal de la
empresa en cuanto a los objetivos, estrategias especificas, acciones,
forma de organizacibn y técnicas de gestion del conocimiento,
respondiendo a sus preguntas e inquietudes. Se argumenta la
importancia de los mismos profundizando en los vacios que se detecten.
Es elemental el registro de todas las opiniones y comentarios de los
trabajadores para la consecucion de la aplicacion.

2) Prueba demostrativa: se implementa la estrategia en una parte de las
tiendas o puntos de venta, para ver los resultados positivos y negativos.
Se seleccionan aquellas donde los administradores y vendedores
comprendan mejor la forma de utilizacion de las técnicas. La estrategia
puede ser reajustada una vez terminada esta prueba en dependencia de
los resultados obtenidos o volver a la explicacion, hasta reducir las

dudas a un nivel bajo.

Etapa 3.2 Implementacion de la estrategia a toda la empresa

Una vez concientizado el personal de la empresa y con una experiencia parcial
como base esta etapa se propone poner en practica la estrategia en todas las
tiendas y puntos de venta. Se comienzan las acciones en coordinacion con la

alta direccion. En la implementacion definitiva se debe involucrar al personal de
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las tiendas a que participe en la deteccion de fallas de la propia estrategia para
futuras correcciones sin que esto afecte la autoridad de los directivos en el
proceso. La implementacion presupone la existencia de manifestaciones de
resistencia que deben ser atenuadas con mecanismos de participacion. Estos
se explican a continuacion:

¢ Resistencia: reaccion de las personas que se niegan al aprendizaje, al
cambio en las formas de hacer, incomprension de la utilidad practica del
proceso, aislamiento o predisposiciébn a compartir su conocimiento.

e Participacion: forma de atenuar la resistencia que consiste en el
involucramiento paulatino de las personas en las tareas contenidas en la
estrategia, nuevas explicaciones o0 demostraciones, publicar los
resultados que se van obteniendo en la implementacion y estimular a los
mas aventajados.

Una adecuada combinacion de mecanismos de participacion contribuye a que
todo el personal de la empresa se involucre en el proceso de manera
espontanea, lo cual produce mejores resultados en las comunidades de

practica y la gestion del conocimiento en general.

Fase 4. Evaluacion de los resultados de la implementacion

Esta fase tiene el objetivo de evaluar los avances que se van obteniendo como
resultado de la aplicacion de la estrategia antes, durante y después de la
implementacion y tomar decisiones con vistas a erradicar los errores cometidos
en las fases anteriores. Como salida fundamental se obtiene una base para la
toma de decisiones y el control del proceso en funcidn de su mejora. Los
encargados de dicha fase son los especialistas en investigacion de mercado y
en procesamiento de datos, asi como los directivos a todos los niveles. A todos
estos se les da un entrenamiento en la forma de aplicacion de las técnicas de
evaluacion y el analisis de resultados para la toma de decisiones de
retroalimentacion. La parte del modelo conceptual que se utiliza es la que tiene
gue ver con las salidas del proceso de gestion del conocimiento las cuales
estan asociadas a los conocimientos aprovechados e incrementados y al efecto
sobre el cliente. El esquema del proceso que se lleva a cabo se ilustra en la
Figura 2.14.
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™ ™
Etapa 4.1 Balance de Etapa 4.2 Etapa 4.3

aprovechamiento- Determinacion del Retroalimentacion de la
incremento ) efecto sobre el cliente implementacion

Andlisis de indicadores Medias matriciales Toma de decisiones

[ J
@ Sesién en profundidad g Aolicacion de instrumento @ Identificacion de errores

Figura 2.14 Proceso de la Fase 4
Fuente: elaboracion propia

Etapa 4.1 Balance de aprovechamiento-incremento
Se realiza una sesion en profundidad con los especialistas y directivos de la
empresa sobre los cuestionamientos siguientes:
e ¢Qué conocimientos ya existentes en la empresa se han aprovechado?
e ;/Qué conocimientos se han incrementado como efecto del
aprovechamiento de otros?
e ¢ Qué efecto ha tenido sobre el conocimiento del personal de venta la
aplicacién de la estrategia?
Estas preguntas responden a resultados directos esperados de la
implementacion que debe combinarse con la revision de las lecciones
aprendidas y del repositorio de conocimiento. Se obtiene una lista de
conocimientos aprovechados que pueden incluir algunos que no se tomaron en
cuenta como criticos, pero se activan en el proceso. Se analizan aquellos que
se originan a partir del aprovechamiento, los cuales se consideran
incrementados. Luego se calculan los indicadores que se explican a
continuacion, los cuales se proponen a partir del modelo conceptual y la
experiencia del autor en el sector:
indice de Aprovechamiento del Conocimiento (IAc)

Ca
IAc= —100 (2.2)
Tc

Donde:
Ca: total de conocimientos aprovechados en el periodo

Tc: total de conocimientos detectados en la Etapa 1.1

Este indicador (2.2) expresa el por ciento de conocimientos que han sido
aprovechados como parte de la implementacion de la estrategia en relacién
con el total de los que se detectaron al inicio en el proceso de identificacion.
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A partir de consulta a especialistas y la experiencia del autor en investigaciones
en el sector, se concibe que para su interpretacion la primera vez que se
introduce la gestion del conocimiento en la empresa se valore la tendencia al
incremento. En el proceso de mejora se deben usar los rangos siguientes:

e Aprovechamiento bajo, si es menos del 50 %

e Aprovechamiento medio, si su valor est4 entre 50y 75 %

e Aprovechamiento alto, si su valor esta entre 75y 100 %
indice de Incremento del Conocimiento (llc)
Ci

(2.3)

llc =
Ca

Donde:
Ci: total de conocimientos creados en el proceso
Ca: total de conocimientos aprovechados en el periodo
Este indicador (2.3) expresa la cantidad de conocimientos que se han
generado, por cada uno de los que se han aprovechado. A partir de la consulta
a especialistas y la experiencia del autor en estudios en el sector, se concibe
gue para su interpretacion la primera vez que se introduce la gestiéon del
conocimiento en la empresa se valore la tendencia al aumento. En el proceso
de mejora se deben usar los rangos siguientes:

e Incremento bajo: 0<llc<2

e Incremento medio: 2<llc<4

¢ Incremento alto: lilc > 4
Finalmente se realiza un informe del comportamiento de ambos indicadores
antes, durante y después de la implementacion en el cual se analizan las

implicaciones subjetivas de cada comportamiento.

Etapa 4.2 Determinacion del efecto sobre el cliente

Esta etapa tiene el propdsito de evaluar los efectos que va teniendo la
implementacion de la gestion del conocimiento en el cliente. Se utiliza el
instrumento del Anexo 2.12 y si es necesario se realizan ajustes por cambios
que surjan durante el proceso. Luego se aplica a los clientes habituales de la

empresa, mediante el muestreo aleatorio simple, teniendo en cuenta el
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principio estadistico de la representatividad y lo estacional de la demanda de
algunos bienes culturales, antes, durante y después de la implementacion.

Para el andlisis de los resultados se calculan medias matriciales por cada una
de las dimensiones asociadas a los factores clave de éxito del comercio
minorista de bienes culturales, siguiendo la légica del Paso 6, Etapa 1.1.
Luego se analiza su progresion en el tiempo. También se debe calcular una
media matricial general con todos los criterios. La formula de los cuatro

indicadores es la 2.4.

C E

22 Pi

=1L (2.4)
MMf =

CE

Donde:
MMf: media matricial del factor clave de éxito “f” (gestién de la oferta, atencion
al cliente o concepcion de la tienda) o en general

C: total de clientes

{1

E: total de criterios “” que responden al factor “f”

en el criterio “j” del factor “f”

Pi;: calificacion otorgada por el cliente
La escala que se utiliza es de 1 a 7 y la interpretacion de los cuatro indicadores
se realiza analizando la tendencia de los valores. Esta escala y su forma de
interpretacion estan basadas en estudios precedentes de autor en el sector (La
Fé, 2014°) y la consulta a especialistas. Se debe interpretar de la siguiente
forma:

e Si MMf=7, el efecto sobre el cliente es muy alto.

e Si MMf=6, el efecto sobre el cliente es alto.

e Si MMf=5, el efecto sobre el cliente es medianamente alto.

e Si MMf=4, el efecto sobre el cliente es medio.

e Si MMf=3, el efecto sobre el cliente es mediamente bajo.

e Si MMf=2, el efecto sobre el cliente es bajo.

e Si MMf=1, el efecto sobre el cliente es muy bajo.
Donde el simbolo “=” significa que “tiende a”.
Se realiza un informe del comportamiento de cada uno de los indicadores en el

cual se analizan las posibles causas subjetivas en la empresa.
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Etapa 4.3 Retroalimentacion de la implementacion

Esta etapa tiene el propdsito de retroalimentar el proceso de implementacion
de la gestibn del conocimiento y proponer decisiones para su reajuste. El
equipo de trabajo, compuesto por directivos y especialistas de la empresa,
analiza los resultados de las dos etapas anteriores, se detectan cuales han sido
los errores cometidos en el proceso y se asocia con una fase en especifico.
Luego se comunican las fallas con respecto a la estrategia y se proponen
soluciones al nivel pertinente, considerando la posibilidad de reiniciar el
procedimiento desde la Fase 1, si se determina que el origen de los errores
estuvo en la misma. Solo se realizan modificaciones a la estrategia si los
problemas radican en su disefio, 0 se analiza el proceso de implementacion si
las fallas estdan en las acciones que se llevan a cabo como parte de la

ejecucion.

Conclusiones parciales del Capitulo 2

e EIl diagnéstico realizado en las empresas del sector del comercio
minorista de bienes culturales en Cuba, evidencia la ineficiencia en el
uso del conocimiento como recurso, lo que ha influido negativamente en
la satisfaccidén de los clientes con la oferta, la atencién que se les brinda
y la concepcién de las unidades de venta; todo lo cual demanda un
soporte herramental adecuado para su correccion.

e Los aspectos sobre gestién del conocimiento y comercio minorista de
bienes culturales integrados en el modelo conceptual propuesto,
contribuyen a la eliminacion de las carencias de sus antecedentes para
gue las empresas del sector utilicen de forma eficiente el conocimiento
COMO recurso.

e La légica de fases y etapas del procedimiento concebido y la insercion
de modelos de decision, herramientas de analisis y técnicas asociadas a
la gestion del conocimiento y el comercio minorista de bienes culturales,
resuelven las insuficiencias de los antecedentes y proporcionan una guia
para la introduccion y mejora de la gestion del conocimiento en estas
empresas en funcion de la elevacidbn de la eficiencia y de sus

particularidades.

84



Capitulo 3

CAPITULO 3. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO EN EMPRESAS DE COMERCIO
MINORISTA DE BIENES CULTURALES EN CUBA

El presente capitulo tiene como objetivo la validaciéon del procedimiento
propuesto para la gestién del conocimiento en empresas de comercio minorista
de bienes culturales en Cuba. Inicialmente se realiza un andlisis de las
soluciones a las carencias e insuficiencias detectadas en los antecedentes y a
los problemas identificados en el diagndstico. Posteriormente se valida el
procedimiento utilizando el método criterio de expertos, el estudio de caso en

una empresa prototipica y el andlisis costo-beneficio de la implementacion.

3.1 Anadlisis de soluciones a las deficiencias detectadas
Con el fin de demostrar la pertinencia del modelo conceptual y del
procedimiento propuesto se realiza un analisis de las soluciones que se ofrecen
a los vacios y problemas detectados en el estudio de los antecedentes y en el
diagnéstico realizado en empresas del sector objeto de estudio. En la Tabla 3.1
se identifican las soluciones a las carencias de los modelos, las insuficiencias

de los procedimientos y los problemas de las empresas.

Tabla 3.1 Propuestas de solucion a las deficiencias detectadas

Carencias de los Propuestas de solucion
modelos Modelo conceptual Procedimiento
Subprocesos

Ciclo de aprovechamiento- J| Fases 1 a la 3: Identificacion del
diferentes que

incremento del
componen el ciclo de
gestion del

conocimiento de dificil
manejo y aplicacion en
la practica.

Grupos de
conocimiento poco
concretos para su
comprension y
utilizacién en la
practica.

No se concibe Ila

conocimiento.

Entradas del
propuesta de grupos de
conocimiento afines a las
empresas del

minorista
culturales.

La

de

gerencia

proceso y

comercio
bienes

conocimiento existente y disefo
y aplicacion de una estrategia
para su aprovechamiento.

Fase 3 y 4: Aplicacion de la
estrategia para incrementar el
conocimiento y evaluacion de
su implementacion.

Fase 1: Guia conceptual por
grupos de conocimiento con
sus dimensiones.

Fase 2 y 3: Disefio y aplicacion
de estrategias de gestion del
conocimiento en relacion con
los grupos de conocimiento.

general j| Fase 2 3: Estrategia de
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conducciéon de los || conduce
elementos de la
organizacion en
funcién de los factores

clave de éxito.

Falta de relacién entre
los resultados
esperados y los
subprocesos que
componen el ciclo.

la gestion del
conocimiento en funcion
de potenciar los factores
clave de éxito y utilizar los
elementos internos de la

Salidas del proceso.

gestion del conocimiento en
funcion de los factores clave de
éxito sobre la base de los
resultados de la fase anterior.

Fase 4: Indicadores  de
resultados en relacion con el
aprovechamiento e incremento
del conocimiento y el efecto
sobre el cliente.

Insuficiencias de los Propuestas de solucién
procedimientos en el procedimiento

Inexistencia de formas
estandarizadas para la medicion e
interpretacion del aprovechamiento
del conocimiento.

La seleccion de estrategias, la
organizacion del proceso y la
determinaciéon de las técnicas a
utilizar no se corresponden con el
diagnostico.

Carencia de vias de
concientizacion del personal de la
empresa durante la
implementacion.

Falta de una forma concreta de
evaluaciéon del impacto sobre el
cliente.

Aprendizaje del propio
procedimiento y la consiguiente
mejora del mismo.

de
cada

del
de

medicion
grupo

Fase 1: Instrumentos
aprovechamiento  por
conocimiento.

Fase 2: Modelo de decisiébn de estrategias de
gestion del conocimiento. La comunidad de
practica como forma de organizacion. Modelo de
decision de técnicas de gestion del conocimiento
con base en los resultados de la Fase 1.

Fase 3: Explicacion-demostracion en forma
ciclica.

Manifestaciones de resistencia que se atenuan
con mecanismos de participacion.

Fase 4: Indicadores que miden el efecto sobre el
cliente por factores clave de éxito y en general.

Fase 4: Retroalimentacién que analiza resultados
y toma decisiones sobre errores para Ssu
correccion.

Problemas de Propuestas de solucion
las empresas Modelo conceptual Procedimiento

Entradas: conocimiento del
cliente y de proveedores.
Factor clave de éxito: gestion
de la oferta
Elemento
culturales.

Enfoque
producto

interno:  bienes

Entradas: conocimiento
cultural y del cliente.
Factor clave de
atencion al cliente.
Elemento interno:
en contacto.

Deficiente
atencion

cliente éxito:

personal
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de
aprovechamiento del conocimiento

Fase 1. Identifica el nivel
organizacional en el que esta
diseminado el conocimiento cultural,
el del cliente y el de proveedores.
Fase 2 y 3: Disefio y aplicacion de
estrategias que utilizan el
conocimiento  organizacional en
relacion con las entradas del
entorno en funcién de potenciar los
factores clave de éxito y utilizar los
elementos internos de empresa.
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Inadecuada Entradas: conocimiento || Fase 4: Evalla el nivel de
concepcion de || cultural y del cliente. aprovechamiento e incremento del
tiendas Factor clave de éxito: | conocimiento organizacional y

concepcién de la tienda. efecto de la gestion del
Elemento interno: tienda ||| conocimiento por factores clave de
minorista. éxito y en general.

Fuente: elaboracion propia

Las carencias de los modelos tienen su solucion en el modelo conceptual
propuesto y en la forma de aplicacion del mismo en el procedimiento. Estas se
relacionan con dificultades en la aplicacion del ciclo de gestidbn y sus
resultados, los grupos de conocimiento y la conduccién del proceso en funcién
de los factores clave de éxito. Las soluciones estan dadas por la creacion del
ciclo de aprovechamiento-incremento e indicadores asociados a los
subprocesos que lo componen, la enunciacion de los grupos de conocimiento
mas concretos y su uso en la identificacion del conocimiento existente y la
conduccion por parte de la gerencia general del proceso.

Las insuficiencias del procedimiento tienen su solucion en la propuesta del
autor. Estan asociadas a fases especificas y tienen que ver con la medicién del
aprovechamiento del conocimiento, la seleccién de estrategias, de técnicas y
de una forma de organizacion, la concientizacion del personal para la
implementacion, la evaluacion del efecto sobre el cliente y la retroalimentacion.
Las soluciones son propuestas metodolégicas que se realizan para cada fase,
como los instrumentos de medicién del aprovechamiento del conocimiento,
modelos de decision para estrategias y técnicas y la comunidad de préactica
como forma de organizacion, el ciclo de explicacion-demostracion y la
combinacion de mecanismos de participacion para atenuar la resistencia
durante la aplicacién de la estrategia, ademas de los indicadores asociados al
ciclo de gestion del conocimiento y a los factores clave de éxito.

Los problemas de las empresas de comercio minorista de bienes culturales en
Cuba detectados en el diagnéstico son: el enfoque al producto, la deficiente
atencion al cliente y la inadecuada concepcion de la tienda. En el modelo se
proponen entradas que aprovechan el conocimiento del entorno para el disefio
de la oferta y la retroalimentacion del personal que atiende al cliente y concibe
la tienda, y se detectan elementos internos que son esenciales para cada uno

de ellos. En las fases del procedimiento se integran las soluciones explicadas
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en el modelo con el trazado de estrategias especificas que se proponen utilizar
de forma eficiente el conocimiento como recurso en correspondencia con los
conocimientos dispersos en el entorno para la potenciacién de los factores
clave de éxito en los procesos internos de la empresa y la evaluacion de su

impacto en el cliente.

3.2 Método criterio de expertos

Para la validacion del procedimiento propuesto se utiliza el método criterio de
expertos. Primero se realiza una lista de todos los especialistas que pudieran
formar parte de la muestra, atendiendo a su formacién, experiencia y cargo que
ocupan en la empresas del sector (Hernandez, 2004). Luego se hace una
seleccién siguiendo los pasos del Anexo 3.1 propuestos por Hurtado de
Mendoza (2004) y Gonzélez (2007).

Se seleccionan los expertos con un Coeficiente de Competencia que oscila
entre 0,8 y 1 considerado alto. En dicha muestra quedan incluidos los mejores
profesionales con conocimiento de la materia en el sector objeto de estudio. A
cada experto se le entrega una sintesis del modelo conceptual y del
procedimiento y, adjunto a estos, un instrumento de validacion para cada uno
donde se consideran las cualidades que deben evaluar y se aplica el método
Delphi. En el Anexo 3.2 se encuentran los resultados de este proceso para el
modelo, los cuales fueron favorables por la obtencién de un indice de
Consenso de Expertos (ICS) superior al 85 % en todos los casos, por lo que
este contribuye a la eficiencia en el uso del conocimiento como recurso.

Para la validacion del procedimiento, el instrumento considera las cualidades:
integracion de componentes, valor metodoldgico, adecuacién a la realidad,
l6gica procesual e importancia social. Estas cualidades expresan la pertinencia
del procedimiento para contribuir a la eficiencia de la empresa a traves de la
gestion del conocimiento e influir en los resultados generales de la misma.

Una vez aplicado, se procesan los datos y se calcula el ICS, el cual corrobora
la pertinencia del procedimiento como guia metodoldgica para la gestién del
conocimiento en empresas de comercio minorista de bienes culturales y para el
logro de una mayor eficiencia. Los resultados de la validacion del
procedimiento, reflejados en la Tabla 3.2, muestran que el ICS supera el 85 %
en todos los casos, y por esta razén se puede asumir que es factible.
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Tabla 3.2 Valoracién de las cualidades del procedimiento

Expertos Integracion de
componentes

=
=
.
=
E6
=

Cualidades del procedimiento

Adecuacion Légica
a la realidad || procesual

Valor
metodolégico

Importancia
social

=

I Mediana 5,00

0,518

Desviacion
ICS 89,64 %

estandar
Fuente: elaboracion propia

4,25
4,00

4,63
5,00

4,63
5,00

4,63
5,00

0,518

89,64 %

0,518 0,518

I IIIIIIIIIHIH I
IIIIIIIIIIII I

0,463

90,74 % 89,64 % 89,64 %

Esto significa que el procedimiento puede integrar todos los componentes del
modelo conceptual a la practica de las empresas, su lenguaje es claro y sirve
de guia para su implementacién por parte de los directivos. Ademas, es
coherente con las posibilidades reales de las entidades y los recursos con que
cuenta para la aplicacion. La disposicion de fases y etapas sugiere una logica
procesual que proporciona una secuencia de acciones encaminadas al
resultado que se espera y la aplicacion del procedimiento favorece a la
sociedad por el bienestar que propicia a los consumidores. En general se
evidencia que el procedimiento contribuye al logro de la eficiencia de la
empresa, por lo que se contrasta la hipétesis de trabajo.

3.3 Estudio de caso
Una vez que se han obtenido los criterios de expertos sobre el procedimiento
se pasa a la introduccidén en una de las empresas. Se selecciona ARTex S.A.
por las razones siguientes:

e Cuenta con la mayor variedad de surtido en bienes culturales incluyendo

las artesanias que adquiere a través de contratos con artesanos.

89



Capitulo 3

e La comercializacion y promocion de bienes culturales es su mision
principal a nivel de pais.

e Cuenta con una infraestructura de tiendas y puntos de venta que abarca
todos los segmentos del mercado en el territorio cubano.

Para la seleccion a la Sucursal ARTex de Villa Clara se tienen en consideracion
las caracteristicas que la convierten en prototipo del sector y de la empresa en
el pais (Anexo 3.3):

e Esta Sucursal presenta una estructura plana con cultura de
comunicacién interna que favorece el ambiente de aprendizaje
organizacional.

e Cuenta con una red de tiendas y puntos de venta diseminados por ocho
municipios de la provincia que comercializan todos los genéricos de
ARTex S.A.

e Los resultados de la empresa en el periodo de 2011 a 2013, reflejan
ineficiencia por una baja en los ingresos y altos costos de venta (Anexo
3.4), caracteristica comun en el sector y que fundamenta parte de la
investigacion.

Como resultado de la investigacion se constata que la empresa presenta otros
problemas caracteristicos del sector, como son:

e El enfoque al producto por desaprovechamiento de las posibilidades de
los documentos que rigen la accion organizacional y carente
comunicacién con proveedores.

e Falta de consulta al personal de venta sobre lo que se demanda por
parte de los clientes.

o Deficientes relaciones externas con clientes y proveedores para elevar la
pertinencia de los bienes culturales.

e La empresa cuenta con un Curso de Habilitacion® para nuevos

trabajadores, pero este conocimiento no se renueva con sistematicidad.

50 E| curso Habilitacién para vendedores de ARTex S.A. se disefié en la Sucursal y es Unico de su tipo a
nivel de la empresa. Utiliza a especialistas internos y externos. Se propone capacitar a todo el personal
como promotores culturales. Identifica el conocimiento sobre arte y cultura como insumo fundamental
para la accién de la empresa.

90



Capitulo 3

Se realiza un Evento del Buen Arte®! anualmente, pero los mejores
trabajos no se dan a conocer a toda la empresa ni se destacan los
esfuerzos del personal en su preparacion.

No se renueva el conocimiento de los vendedores a través de contactos
con expertos, autoaprendizaje o relaciones colaborativas.

En cuanto a la concepciéon de las unidades de venta también existen
insatisfacciones de los clientes con el disefio y localizacion de las
mismas, por no explotar las posibilidades del Manual de Identidad Visual
y las habilidades del personal para adecuar el local a los requerimientos

que el cliente expresa a través de la relacion con ellos.

Otras caracteristicas que hacen de la Sucursal ARTex de Villa Clara un

prototipo de las empresas del sector estan asociadas al territorio en el que esta

enclavada, el cual retne las cualidades de la empresa a nivel de todo el pais:

La provincia cuenta con recursos y desarrollo en el turismo de sol y
playa, de ciudad y de naturaleza.

Un aeropuerto internacional con alta demanda de servicios y afluencia
de clientes potenciales para la Sucursal.

La imagen del Che y la plaza memorial construida en Santa Clara
constituye un atractivo para los clientes extranjeros.

Cultura de artesania que distingue a los diferentes territorios de la
provincia y puede reflejar el imaginario de los clientes.

Gran cantidad de cubanos residentes en el extranjero procedentes del
territorio.

Es el lugar de origen de varios artistas plasticos de reconocimiento
internacional que atrae a creadores y turistas.

Alto nivel de instruccion en la poblacién en general.

Movimiento de coleccionismo de arte en la poblacion villaclarefia.

Estas caracteristicas incentivan la afluencia de clientes nacionales vy

extranjeros a las tiendas y puntos de venta de la Sucursal ARTex de Villa

Clara. A partir de aqui, se decide tomar a esta empresa para el estudio de caso

y pasar a la aplicacion del procedimiento propuesto.

51 El Evento del Buen Arte, creado por la Sucursal, de nivel provincial, acoge a los trabajadores que
clasifican en los municipios. Este certamen es una oportunidad para aprovechar la creatividad y
experiencia de los vendedores en la creacién de nuevo conocimiento para la empresa.
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3.3.1 Evaluacién de las condiciones para la gestion del conocimiento

Antes de la introduccién se determina el nivel de la Sucursal en cuanto a las
condiciones para la gestion del conocimiento: tecnologia, estrategia, liderazgo y
ambiente de aprendizaje organizacional. En la Tabla 3.3 se registran los
resultados de la observacion participativa para dicha evaluacion. En todas las
condiciones el promedio resulta superior a 5, por lo que se considera alto en

relacion con el maximo valor que es 7.

Tabla 3.3 Condiciones de la Sucursal ARTex de Villa Clara

Condiciones para Ambiente de
la gestion del Tecnologia Estrategia Liderazgo aprendizaje
conocimiento organizacional

Fuente: elaboracion propia

Informe de potencialidades y limitaciones

En cuanto a la tecnologia, la Sucursal posee equipamiento de computadoras
en todas las tiendas y la Gerencia. A pesar de su obsolescencia moral se
considera que permite el almacenamiento de conocimiento explicito. El uso del
teléfono y el correo electronico como vias de comunicacion con las tiendas y
puntos de venta es una potencialidad. En relacion con la estrategia, tiene un
enfoque definido hacia la comercializacién de bienes culturales y declara el
papel determinante de la superacion de su personal para lograrlo. El liderazgo
estd enfocado al crecimiento, y otorga a la formacion y capacitacion de su
personal especial importancia. El ambiente de aprendizaje organizacional se
corrobora por la existencia de planes de capacitacion a todos los niveles y la
creacion de oportunidades de incremento del conocimiento, asi como la
participacion activa de las personas en ellos.

En resumen, la Sucursal ARTex de Villa Clara presenta condiciones favorables
para la gestion del conocimiento en la red de tiendas de comercio minorista de
bienes culturales, a pesar de las limitaciones que se manifiestan en

correspondencia con las detectadas a nivel de todo el sector.
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3.3.2 Determinacion del estado del conocimiento organizacional
Sobre de
comienza por la fase de diagndéstico. Se capacita a directivos y especialistas en

la base del nivel las condiciones detectado anteriormente se
los objetivos del procedimiento, su utilidad para la empresa y en la guia
conceptual sobre los grupos de conocimiento y sus dimensiones. Luego se
designa el equipo de trabajo, el cual se compone por 2 gerentes, 4
especialistas, 2 administradoras de tiendas, un vendedor y el autor de la tesis.

Se realizan los cuestionamientos y revision de documentos por areas de la
empresa para identificar conocimientos y llegar a los que se consideran
criticos. Como resultado se obtienen 56 denominaciones de conocimientos,
pero solo se seleccionan aquellos que inciden de forma mas directa en la
mayoria de los procesos internos segun el equipo de trabajo. En la Tabla 3.4 se

describen los conocimientos criticos que resultan de esta etapa.

Tabla 3.4 Conocimientos criticos de la Sucursal ARTex de Villa Clara

Conocimiento Descripcién
critico

Esta contenido en la mente del personal de venta y es el
conocimiento mas importante en el logro de los objetivos de la

Habilidad para
vender bienes
culturales

Habilidad para
liderary
administrar

Experticia en arte
y cultura

Experticia en
técnicas de
comercializacion

organizacion. Destreza en la utilizacion de informacion sobre arte,
cultura y venta personal, para incentivar la compra por parte del
cliente. Incluye la educacién formal y simpatia con el cliente, la
posibilidad de usar la caja registradora con eficacia, mantener un
buen aspecto y preservar el orden de la tienda o punto de venta.

Contenido en la mente de administradores, directivos de la
empresa y otros trabajadores. Su importancia radica en la
conduccién de los procesos internos que aseguran el servicio de
comercializacion. Es el recurso cognitivo que sirve para conducir al
personal en el proceso de capacitacion y formacién como

promotores culturales, organizar la promocion y venta para la
obtencion de ingresos e interpretar los resultados histéricos de
venta de la unidad o la empresa para tomar decisiones.

Contenido en la mente de vendedores, administradores, y
especialistas de recursos humanos y de comercializacion. Es
clave en la capacitacion y promocion en la empresa. Consiste en
el acervo cultural sobre las artes y la posibilidad de transmitirlo a
otros en cursos y consultas.

Contenido en la mente de vendedores, administradores, y
especialistas de recursos humanos y comercializacion de la
empresa. Es clave en la capacitacién y promocion. Consiste en el
acervo cultural sobre las técnicas de marketing aplicables en la
tienda o punto de venta y la posibilidad de trasmitirlo a otros en
Cursos y consultas.
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Contenido en la mente de gerentes, especialistas vy
administradores y vendedores de tiendas. Constituye un eslabén
Experticia en indispensable en la formacion y capacitacion del personal.
capacitacion Contiene las destrezas que permiten detectar necesidades de
conocimiento, planificar y coordinar el proceso para satisfacerlas y
crear documentos de apoyo a la autosuperacion.

Contenido en espacios virtuales de la empresa y de dominio por

Manual de parte de todo el personal de venta. Regula la accion comercial y

Politica administrativa a todos los niveles de ARTex S.A. Incluye

Comercial regulacién en el proceso de contratacion a terceros, planificacion,
orden interno en las unidades y la gerencia.

Contenido en espacios virtuales de la empresa y de dominio por
Manual de parte del personal de venta. Regula todo el proceso de
Identidad Visual || sefializacion de los establecimientos de ARTex S.A. desde el
momento de su construccidon hasta la apertura como tal. Incluye
toda la sefialética de las tiendas, puntos de venta y otras

edificaciones.

Regulada en el Manual de Politica Comercial y contenida en la
mente del personal de cada unidad de venta. Su importancia
Relacion entre | radica en la necesidad de colaboracién en el momento de la venta
vendedores por la singularidad de los bienes que se comercializan y los
clientes que frecuentan las unidades. Son las relaciones formales
o informales que consisten en el asesoramiento mutuo y la
contribucién colectiva al proceso de venta.

Regulada en el Manual de Politica Comercial y contenida en la
mente del personal de las unidades y los especialistas de la
Relacion entre || gerencia. Es vital en la coordinacién del abastecimiento, el control
las unidades y la J|de ingresos y gastos, la capacitacion del personal y la
gerencia comunicacion de necesidades de reparacion. Son todas las
relaciones formales e informales que se establecen entre
vendedores y especialistas y gerentes en el aseguramiento del

servicio de comercializacion.

Contenido en la mente de los vendedores y los clientes y regulado
en el Manual de Politica Comercial. Constituye un recurso
Relacion con los [ determinante en el proceso de comercializacién y complementa
clientes las habilidades para la venta de bienes culturales. Contiene todas
las relaciones informales que se establecen como resultado de la
interaccion frecuente de los clientes con el personal de la tienda o
punto de venta.

Documentada en los contratos que se realizan por consignacion, a

Relacion con prueba, en firme o pago al contado. Vinculos personales de los

artesanos trabajadores de la empresa con dichos individuos o grupos que se
dedican a la creacion de obras de artesania.

Fuente: elaborado por el equipo de implementacion.

Medicion del aprovechamiento del conocimiento organizacional
Posteriormente se ajustan los instrumentos para la medicion del
aprovechamiento de cada uno de los grupos de conocimientos criticos,

basados en los prototipos propuestos para trabajadores y para directivos. Estos
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se validan utilizando analisis de contenido con un Coeficiente de Concordancia
de Kendall (W) cercano a 1, en todos los casos (Tabla 3.5). Luego se aplican a
muestras piloto de usuarios que dan sus opiniones sobre el nivel de
comprension y la exhaustividad de los criterios y se realizan los ajustes

necesarios para la aplicacion.

Tabla 3.5 Resultados de la Etapa 1.2

Conocimiento W n
critico
Habilidad en la venta 0,860 40
de bienes culturales

Sig. asintdtica Medias matriciales
Wilcoxon || T student

0,462 0,476 3,02 m
]

3
2
3

o

,401 0,419

Habilidad en liderary [ 0,91
administrar

Experticia en arte y 0,99
cultura
Experticia en 0,95
comercializacion
Experticia en 0,98
capacitacion
Manual de Politica 0,89
Comercial
Manual de Identidad 0,865
Visual
Relacion entre 0,87
vendedores
Relacion unidades- 0,86
gerencia
Relaciéon con los 0,89
clientes

Fuente: elaboracion propia

,395 0,406

,480 0,489

25
42
438 0,444 -
]
,00
38

4

o

497 0,469

N

,384 0,399 4

31
2
4
7
2,1
425 0,436 4 2,51
3,0
2,3
6

]

D

401 0,411

4
3
3
2
3
3

D

IEEEEEEEEEEE

422 0,439

,26
12
,50
,66
,98
,00
o7
,03
24

69

o

,303 0,313 4,

Una vez ajustados los instrumentos se seleccionan las muestras de usuarios
por cada conocimiento critico (n), siguiendo el principio de la repetitividad. A su
vez se aplica el cuestionario a directivos, en el mismo horario y se evita
contactos entre ellos. Los resultados se tabulan y procesan utilizando los
programas SPSS version 20.0 para Windows y Microsoft Office Excel.

Para la aplicacion de la prueba no paramétrica de rangos y signos de Wilcoxon

y la paramétrica T de student se utiliza el juego de hipotesis:
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Ho: No existen diferencias significativas entre las valoraciones de los usuarios y

las de los directivos.

Hi: Hubo predisposicion en las valoraciones de usuarios o de los directivos.

Los valores de la significacion asintética se comparan con el estadigrafo

correspondiente de valor constante 0,5. Por ser la regla de decision menor que

este (Tabla 3.5) no rechazar la Ho de la no diferencia. Esto corrobora el

acertado trabajo de aplicacion de los instrumentos.

Las medias matriciales de las opiniones vertidas por los usuarios y por los

directivos, con una escala de 1 a 5 (Tabla 3.5), revelan los resultados

siguientes:

Las habilidades para la venta de bienes culturales no se estan
aprovechando, pues existen insatisfacciones expresadas por el cliente y
falta de consulta a vendedores sobre la oferta; sin embargo las
habilidades para el liderazgo tienen un alto nivel de aprovechamiento.

La experticia en comercializacion esta por debajo del nivel medio de
utilizacién por la falta de documentos de apoyo a la preparacion del
personal y dificultad para realizar consultas. Las demas experticias
tampoco se utilizan de forma 6ptima.

El referente documental contenido en el Manual de Politica Comercial
esta siendo desaprovechado, porque no se consulta con sistematicidad,
solo esta en soporte digital y no es accesible para todos los trabajadores
gue lo necesitan. En cambio el Manual de Identidad Visual se aprovecha
en un nivel por encima del valor central de la escala.

Las relaciones internas tampoco estan siendo utilizadas de forma
Optima, en especial la que existe entre vendedores por falta de
aprovechamiento para la superacion o gestion de venta. Mientras que la
gue se expresa entre las unidades y Gerencia esta en el valor medio.
Las relaciones externas, tanto con clientes como con artesanos,
presentan un nivel bajo de aprovechamiento. O sea que las opiniones de
los consumidores no se tienen en cuenta para mejorar el servicio y los
vinculos con los creadores de artesanias no se aprovechan en la mejor

gestion de la oferta.
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Andlisis de las posibilidades de incremento del conocimiento

Simultdneamente con la medicion anterior, se aplica el andlisis estructural de
conocimientos utilizando el programa MIC-MAC. La matriz de analisis
estructural se elabora por parte del equipo de trabajo designado. Su version
final se muestra en la Figura 3.1. A partir de la iteracion 3 se obtiene el 100 %

de estabilidad segun se refleja en la Figura 3.2.

<
[ER
<
N

V8 V9 V10 Vil

V1 Habilidad para vender bienes culturales

N
N
o
o
w
o

V2 Habilidad para liderar y administrar

V3 Experticia en arte y cultura

V4 Experticia en técnicas de comercializacion
V5 Experticia en capacitacion

V6 Manual de Politica Comercial

V7 Manual de Identidad Visual

V8 Relacidon entre vendedores

V9 Relacién entre las unidades y la Gerencia

V10 Relacién con los clientes

N W W Wk P W W w N O
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N O P W W N W W o
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V11 Relacién con artesanos

Figura 3.1 Matriz de andlisis estructural de influencias directas
Fuente: elaborado por el equipo de implementacion.

[teration Influence Dependence
1 a1 95
2 100 105
3 100 100
4 100 100

Figura 3.2 Iteraciones de la matriz de influencias directas
Fuente: tomado del programa MIC-MAC

El plano de motricidad-dependencia de los desplazamientos (Figura 3.3) arroja
los resultados siguientes:

1) Concentracion alrededor de la zona de mayor inestabilidad, es decir los
cuadrantes 1l y IV, donde se ubican las variables enlace y las excluidas de
pelotdn, respectivamente. Por lo que el sistema en general esta formado por
variables que provocan cambios por si solas y a su vez cambian facilmente

cuando hay una evolucién en el sistema.
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b ] [ eI

Figura 3.3 Plano de motricidad-dependencia de los desplazamientos

Fuente: salida del programa MIC-MAC

2) En cuanto a los conocimientos enlace la habilidad para liderar y administrar
(V2) se refiere en mayor medida a los administradores de tiendas que
constituyen el mando intermedio de la empresa, su formacion y capacitacion es
clave en la efectividad de los procesos internos y su influencia sobre los
restantes conocimientos es determinante. Otras variables en esta clasificacion
son las tres experticias (V3, V4 y V5), que igualmente influyen en la
conformacién de los demas conocimientos y a su vez dependen de la
retroalimentacion que reciben de ellos. También la relacion unidades-Gerencia
(V9) es una variable de este cuadrante, lo cual esta dado por la necesidad de
los restantes conocimientos para la comunicacion entre personas de ambas

instancias, a la vez que su efectividad propicia la evolucion de los otros. Solo la
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experticia en arte y cultura (V3) se desplaza hacia los dependientes, lo cual
puede indicar el liderazgo de la empresa en esta materia porque los restantes
componentes del conocimiento organizacional lo retroalimentan.

3) Los conocimientos que se clasifican como dependientes son menos, por lo
que no producen marcada estabilidad al sistema. En el caso de la habilidad
para vender bienes culturales (V1), que es el de mayor cuantia tanto en la
dependencia directa como en la indirecta, se puede ver como centro de
atencion en los procesos de capacitacion de la empresa, teniendo en cuenta
qgue es el principal receptor del conocimiento cultural en la entidad. Igualmente
las relaciones entre vendedores (V8) y con los clientes (V10) dependen de la
eficacia de los otros conocimientos que se enfocan a la instruccion del personal
en contacto. Solo la relacion entre vendedores evoluciona hacia enlace, por lo
que puede entenderse que en el largo plazo podria ser mas motriz sobre el
resto del conocimiento organizacional.

4) En el cuadrante de los conocimientos excluidos se encuentran los manuales
de Politica Comercial (V6) y de ldentidad Visual (V7), estos por si solos no
influyen sobre los demas, sino que precisan de su utilizacibn como fuentes de
conocimiento por parte de expertos y vendedores. También la relacién con
artesanos (V11) queda excluida, puesto que su impacto sobre los restantes
conocimientos en general esta mediado por la Gerencia y no se esta usando de
forma adecuada. Debe destacarse la tendencia de V6 y V11 a ser
conocimientos dependientes, es decir que su rol en los resultados de la
empresa pudiera estar condicionados por las acciones sobre otros

conocimientos, en el largo plazo.

Identificacidon de fortalezas y debilidades para la gestién del conocimiento
A partir de los resultados antes expuestos se identifican las fortalezas y
debilidades asociadas al conocimiento organizacional. Inicialmente cada uno
de los miembros del equipo de trabajo analiza los resultados de las etapas
anteriores y realiza una propuesta individual. Luego en una tormenta de ideas
gue implica dos sesiones de trabajo se discuten los criterios individuales hasta

llegar a un consenso. Los resultados son los siguientes:
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Fortalezas:

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

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

% Reconocidas habilidades del personal de venta para la autosuperacion.

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

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

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

% Amplio conocimiento sobre el cliente y sus habitos de compra.

% Posibilidades de comunicacion abierta y sistematica desde las unidades
de venta hacia la Gerencia y viceversa.

Debilidades:

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

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

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

% Falta de organizacion en la colaboracién para el aprendizaje entre
grupos de personas que comparten un mismo espacio.

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

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

+ Rigidez en los mecanismos de gestion de la empresa, la jornada laboral,
la remuneracion y discapacidad del soporte fisico que obstaculizan el
aprendizaje y la mejora continua del servicio.

Estas fortalezas y debilidades constituyen una sintesis de las potencialidades y
limitaciones que se conocen de la empresa y constituyen un instrumento de

trabajo y punto de partida de la fase siguiente.
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3.3.3 Planificacion y organizacion del proceso de gestion del
conocimiento
Una vez realizado el estudio anterior, se tienen las fortalezas y debilidades
como base fundamental para la elaboracion de la estrategia de gestion del
conocimiento. En un trabajo de conjunto con especialistas de la empresa, el
Gerente Comercial y la participacion de 3 administradores de tiendas, se
elabora la estrategia de gestién del conocimiento con el fin de introducir esta
practica. El centro de mira fundamental es el personal de las unidades de
venta por considerarse clave para la empresa en el logro de su mision.
La estrategia de gestion del conocimiento queda constituida por un objetivo
que se cumple en seis indicadores asociados a la Fase 4 de evaluacién. Las
estrategias especificas son cuatro y se desagregan posteriormente en tareas.
Se combinan las estrategias de explotar e impulsar, en mayor medida vigilar
por la concentracion de variables en el cuadrante de los enlace, y sustentar,
para los dependientes. En todas esta presente la personalizacién y codificacion
por la integracion de conocimientos tacitos y explicitos necesaria para el logro
del objetivo y sus indicadores. El contenido de la estrategia se expone a
continuacion:
Objetivo: Lograr que el personal de la empresa utilice el conocimiento creado
hasta el momento y contribuya al incremento del mismo por su uso consciente
en la conduccion de los procesos internos de la organizacion.
Indicadores

e Porcentaje de conocimiento aprovechado

e Cantidad de conocimiento incrementado

¢ Nivel de satisfaccion del cliente con la oferta

¢ Nivel de satisfaccion del cliente con la atencién que recibe

¢ Nivel de satisfaccion del cliente con la concepcion de la tienda

¢ Nivel de satisfaccion del cliente en general

Estrategias especificas:

1. Afianzar la relacién con los artesanos para elevar el nivel de pertinencia
de la oferta en correspondencia con los requerimientos del cliente en

este genérico.
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2. Consolidar el nivel profesional de los vendedores de la empresa en
temas asociados a la comercializacion de bienes culturales.

3. Expandir las posibilidades de utilizacion del conocimiento de los expertos
internos y externos para la actualizacion sistematica del personal en
temas asociados a los bienes culturales y su comercializacion.

4. Alcanzar un alto nivel de conocimiento sobre las necesidades
espirituales de los clientes para usarlas en la superacion cultural del
personal en contacto y comunicarlas a los proveedores.

Acciones por cada estrategia especifica

1.1 Realizar el Evento de Artesania con una seccion tedrica sobre la cultura de
los territorios donde radican las tiendas de la Sucursal y las necesidades de los
clientes al respecto (1ler afio).

1.2 Establecer mecanismos de contacto sisteméatico de los administradores con
los artesanos para la coordinacion de las creaciones en términos de cantidad
de unidades segun el periodo de alta demanda (1er afo).

1.3 Viabilizar los tramites de evaluacion del comité de producto para minimizar
el tiempo de aprovisionamiento de artesanias (ler afo).

1.4 Coordinar el intercambio entre artesanos, vendedores y clientes para
afianzar las relaciones que propicien la obtencién de conocimiento (2do afio).
2.1 Recopilar los documentos que posee la empresa sobre cultura y técnicas
de comercializacion o que regulan la actividad en las tiendas y puntos de venta
(1er ano).

2.2 Actualizar los documentos que rigen la accién organizacional en las
unidades (ler afio).

2.3 Crear una combinacion con los documentos antes recopilados (1er afio).
2.4 Elaborar documentos sobre temas relacionados con la actividad de los
vendedores para incorporarlos a la combinacion (2do afo).

2.5 Compartir esta combinacion de documentos con el personal de la empresa
a través de las computadoras de las tiendas y aplicaciones celulares,
usandolas como fuente de conocimiento en intercambios frecuentes entre
vendedores (2do afo).

3.1 Identificar los expertos internos y externos de la empresa con disposicion a

proporcionar conocimiento Util para la actividad de venta (1er afio).
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3.2 Crear un directorio de experticia donde se encuentre la via de
comunicacién para su consulta (1ler afio).

3.3 Incentivar el intercambio con los expertos y el reconocimiento a los mismos
por su trabajo, a partir de los resultados que se generen (ler y 2do afos).

4.1 Habilitar de forma adecuada el libro o buzén del cliente y solicitar de ellos
verbalmente sus criterios y sugerencias sobre el servicio (ler afo).

4.2 Compartir entre vendedores los aportes de los clientes a la actividad, asi
como las posibilidades de solucion a quejas de los mismos (ler y 2do afos).
4.3 Elaborar un registro de ideas del cliente en cada unidad de venta que
contenga sus aportes a la empresa (ler y 2do anos).

La primera estrategia estd encaminada al aprovechamiento del conocimiento
en la gestion de la oferta, teniendo en cuenta que las modificaciones a este
aspecto pueden ser viables desde la Sucursal, en el caso de las artesanias. La
segunda y tercera estrategias estan en funcién de renovar el conocimiento de
los vendedores en cuanto a la atencion al cliente y la concepcion de la tienda
mediante los documentos y la consulta a expertos. Con la dltima estrategia se
pretende aprovechar el potencial de conocimientos dispersos entre los clientes
para crear un referente documental que sirva de base para la toma de

decisiones por parte de la empresa y el aprendizaje de los trabajadores.

Organizacion del proceso de gestion del conocimiento

Se concibe la comunidad de practica como forma de organizacion vy la
aplicacion de las técnicas de gestion del conocimiento en dependencia de las
caracteristicas propias de la empresa. Se decide la aplicacién de todas las
técnicas por haber desaprovechamiento y alta influencia en todos los grupos de
conocimientos. Las decisiones de organizacion se explican a continuacion:

e La comunidad de practica se aplica en el trabajo de cada tienda y en la
Gerencia.

e Se designa a los lideres, que en algunos casos coinciden con los
administrativos, en la mayoria son otros trabajadores de experiencia.

e Se utilizan los matutinos, las reuniones y la capacitacion habitual para su
introduccion y se propone extenderla a horario extra a partir del segundo
semestre de implementacion una vez por semana los domingos en la
tarde, si existe disposicion del personal para ello.
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e El repositorio de conocimiento y el directorio de experticia es
responsabilidad de los especialistas de la empresa, de conjunto con el
informatico para su creacion y divulgacion.

e Los entrenamientos y el registro de las lecciones aprendidas son
responsabilidad de los lideres de comunidades de practica en
correspondencia con los administradores de tiendas.

El andlisis del cumplimiento de los objetivos y estrategias especificas es
responsabilidad del Gerente General de la Sucursal. Este control se debe
realizar cada seis meses. Se propone que cada afo la estrategia se revise para
Su reajuste y enriquecimiento o repeticion de todo el procedimiento para
corregir posibles insuficiencias en la implementacion. Se podrian incorporar
otros objetivos, en dependencia de las transformaciones que se produzcan en
la politica de ARTex S.A., en el mercado o en las técnicas de gestion del

conocimiento, segln sea necesario.

Alineacién con la estrategia de la empresa

Para la aprobacion de la estrategia por parte de los directivos de la empresa,
se utiliza como técnica la sesién en profundidad con el objetivo de conseguir
acuerdo entre ellos. Se convoca a todos los gerentes en el saldn de reuniones
de la Gerencia. Luego se le entrega una copia de la estrategia. Después de un
breve estudio individual, se les capacita en cuanto a los beneficios que podria
traer la gestion del conocimiento para la empresa y la forma en que se revierte
en la satisfaccion del cliente y, por tanto, en los rendimientos.

Posteriormente se escuchan sus criterios que no conllevaron a reajustes de la
estrategia como tal sino a sugerencias en el analisis periddico de los resultados
y la mesura en el uso de recursos materiales y financieros. También se advierte
sobre los peligros de presionar al personal de venta en cuanto al aprendizaje,
puesto que no todos son personas con nivel universitario y podria ocasionar
frustracion y desercion. Se estima que la estrategia no debe generar gastos
adicionales de salario, puesto que las acciones que se derivan forman parte de
las funciones establecidas para especialistas y personal de venta.

Finalmente, se aprueba la estrategia por considerar que esta en

correspondencia con la mision y vision de la empresa, cumple con los criterios
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de pertinencia, viabilidad y disponibilidad y se acuerda incluir los gastos de

implementacion en el plan econdémico anual.

3.3.4 Aplicacion de la estrategia de gestion del conocimiento

Con la participacion de los especialistas en la elaboracion de la estrategia y la
aprobacion por parte de los directivos de la Sucursal, se cuenta con su apoyo
para la concientizacién de toda la empresa. La primera explicacion (Figura 3.4)
comienza con la preparacion de una exposicion donde se develan los
resultados de la determinacion del estado del conocimiento organizacional
realizado como parte del procedimiento. Luego se orienta el trabajo de la
gestidn del conocimiento, a partir de la estrategia trazada y su organizacion.

\ 4

1ra Demostracion

\ 4

lra Explicacién 2da Explicacién

Lideres mas Problemas detectados: Lideres, expertos y
interesados: Mi llusion comunicacién con expertos administradores
y Siguaraya y redaccion de lecciones

Figura 3.4 Proceso de explicacion-demostracion

Fuente: elaboracion propia

Esta explicacion es impartida por el autor de la tesis y el Gerente General a los
administradores de tiendas y al resto del personal de la Gerencia. Luego se
imparten ocho sesiones mas, una por cada municipio donde la empresa tiene
actividad en Villa Clara. Las opiniones y comentarios en cada sesion fueron
registrados para su analisis, aunque no provocaron cambios en el disefio de la
estrategia. Posteriormente se realiza una demostracion en las tiendas Mi
llusion de Santa Clara y Siguaraya de Camajuani por detectar lideres de
conocimiento con interés y comprension de la estrategia y de las técnicas de
gestion del conocimiento.

Como resultado de la implementacion en estas unidades durante tres meses se
obtiene que el problema principal radica en la falta de comunicacién de los
expertos y su morosidad en la realizacién del repositorio de conocimientos, asi
como en la redaccion de lecciones aprendidas por parte de los lideres. Por esta
razon se prepara e imparte otra explicacion detallando en estos aspectos con
lideres, expertos y administradores. A partir de aqui se logra un nivel de

comprension factible para pasar a la implementacion definitiva.
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Posteriormente se aplica la estrategia a toda la empresa, ya con la preparacion
recibida. El Gerente General de la Sucursal es el maximo responsable de la
implementacion en lo que respecta a la Gerencia y a toda la empresa. Se
implementan las técnicas de gestion del conocimiento con la colaboracion de
especialistas y directivos. EI Anexo 3.5 muestra un resumen del proceso de
organizacion de la gestion del conocimiento, de las comunidades de préctica y
resultados por cada una de las técnicas de gestion del conocimiento.

Las acciones de implementacion llevadas a cabo en el primer afio de aplicacion
de la estrategia (Anexo 3.6) estan encaminadas a la organizacion del proceso
de gestion del conocimiento. Por su parte, en el segundo afio de
implementacion, se llevan a cabo acciones (Anexo 3.6) que implican la
iniciativa de todo el personal de la empresa. Se realizan las actividades
promocionales con artesanos y con expertos, los eventos de Artesania y Buen
Arte enfocados a la gestidon del conocimiento. Se actualiza el repositorio y se
elabora un registro de ideas del cliente.

Se detectan manifestaciones de resistencia a la incorporacién de una manera
diferente de aprender y aprovechar el conocimiento. Cada una de ellas es
atenuada con los mecanismos de participacion que se resumen en la Tabla 3.6.
Los resultados generales se exponen en el Anexo 3.7, relacionando los
conocimientos aprovechados con los incrementados, al cabo de los dos afios

de implementacion.

Tabla 3.6 Manifestaciones de resistencia y mecanismos de participacion

Periodo Manifestaciones de resistencia Mecanismos de participacion
Predisposicion de artesanos y Reconocimiento dentro de la
expertos a ser localizados empresa

Permoelzr Descoordinacién de acciones Argumentacién de la importancia
ano de Y Ajslamiento de algunos de las acciones
aplicacion

2013-2014 || Expertos que no se reconocen a si [l Explicacion de la importancia de
mismos como tales Su experticia

Deficiente redaccion de lecciones Colaboracion de los expertos

Incertidumbre del personal de Argumentacion del efecto positivo
Segundo ]| venta de las acciones
alno de  I'Desmotivacién por las Comunicacién de resultados
aplicacion ¥ comunidades de practica Reconocimiento por resultados

2014-2015

™ .z

Formalizacién de procesos Flexibilidad y colaboracion activa

Fuente: elaboracién propia
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En resumen, esta etapa implica la inclusion de todo el personal de la empresa
para la consecucion de las acciones de implementacion y el asesoramiento
continuo a los directivos y especialistas. La implementacion de la gestion del
conocimiento en este tipo de empresa esta estrechamente vinculada a la
utilizacion y fomento del conocimiento cultural que es distintivo de la misma.

Las limitaciones fundamentales son la carencia de expertos externos
incorporados al directorio, la falta de acciones concretas en el diseiio de la
oferta que proviene de la Division Comercial Lauros y la demora en la
evaluacion de nuevos bienes culturales de artesanos para incorporarlos a la
venta minorista. No obstante, la etapa siguiente muestra los resultados

concretos de la implementacién en términos de conocimiento.

3.3.5 Evaluacién de los resultados de la implementacion

La evaluacion de la implementacion se realiza cada seis meses, utilizando
sesiones en profundidad y la consulta a lecciones aprendidas de cada
comunidad y resultados con el uso y actualizacion del repositorio. Primero en
cada una de las tiendas por parte de los lideres, de conjunto con los demas
vendedores y los encargados de los puntos de venta subordinados en los
casos que corresponde. Luego se realiza con la misma sistematicidad, a nivel
de empresa, con la participacidon de los administradores, especialistas y
gerentes.

El balance de aprovechamiento-incremento de los resultados més significativos
al final de los dos afios de implementacién de la estrategia muestra el efecto de
las acciones de gestion del conocimiento (Anexo 3.7). Los indicadores de

resultados directos de la gestion del conocimiento se exponen en la Tabla 3.7.

Tabla 3.7 Indicadores de aprovechamiento e incremento del conocimiento

Indice de Aprovechamiento 45 44 49,6 59,7 61,1
del Conocimiento (%)

indice de Incremento del 1 2,3 2,7 4
Conocimiento (cantidad

Fuente: elaboracion propia
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Estos célculos se realizan tomando en cuenta todos los conocimientos
detectados inicialmente y se analizan los que han sido aprovechados en el
periodo. En el plazo de dos afios se aprecia un aumento significativo del indice
de Aprovechamiento del Conocimiento con respecto a la fase inicial y su
tendencia es al aumento, por lo que se considera favorable.

Para el otro indicador se toman en cuenta cada uno de los conocimientos
detectados inicialmente y se analiza en cuantos otros ha contribuido para su
creacion. El progreso del indice de Incremento del Conocimiento es menos
significativo pero se nota una tendencia al aumento, por lo que hay avance
significativo en el periodo de implementacion.

A la par con los calculos anteriores, se aplica el instrumento de medicion del
efecto de la gestion del conocimiento sobre el cliente. En el Anexo 3.8 se
explica el proceso de muestreo aleatorio simple y aplicacion del instrumento de
medicion en los diferentes periodos. Los resultados generales de los célculos
de las medias matriciales se muestran en la Tabla 3.8.

Al cabo de los dos afos el efecto que tiene la gestién del conocimiento sobre el
cliente en relacion con la oferta (medio) y la concepcion de las unidades de
venta (medianamente alto) muestra un incremento mesurado, lo cual denota
que el mercado no ha percibido totalmente las transformaciones realizadas en

los bienes que se comercializan y en el ambiente de las unidades de venta.

Tabla 3.8 Efecto de la gestion del conocimiento sobre el cliente

Fuente: elaboracién propia

El impacto mayor es en la atencion al cliente (alto), donde se aprecia que el
personal de venta ha mejorado sus habilidades comunicativas y su nivel de
informacion sobre los productos. Esto se percibe en el efecto general
(medianamente alto) por la importancia que atribuye el cliente a dicho factor

clave de éxito. Por lo que se considera que la gestion del conocimiento ha
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tenido su efecto indirecto positivo en el cliente aunque se debe seguir

trabajando al respecto.

Retroalimentacion de laimplementacion

En el analisis de los resultados generales de la implementacion al cabo de los
dos afios se detectan limitaciones en la inclusion de acciones sobre la relacion
con la Divisibn Comercial Lauros, que es el origen de problemas como el
estancamiento de inventarios y las moras en entregas en estaciones y
ocasiones. La gestidon de ARTex S.A. no ha provocado que esta divisidn provea
a las sucursales de tal forma que ofrezcan un servicio de calidad al cliente por
lo que la estrategia auiin no se debe reajustar al respecto.

La implementaciéon de la comunidad de practica como forma de organizacion
en la Gerencia resulta mas compleja que en las unidades de venta por
aislamiento de algunos especialistas y gerentes para ofrecer su conocimiento.
Aungue no se decide realizar cambios por considerar que es adecuada.

En general, se entiende que las Fases 1, 2 y 3 se realizan de forma pertinente.
Se concluye que la gestion del conocimiento ha sido introducida de forma
conveniente para la empresa y se debe continuar con la aplicacion de la
estrategia como estad concebida, aunque pueden realizarse estudios para el
mejoramiento del proceso en la empresa a partir del mismo procedimiento o la

aplicacion de algunos de sus instrumentos.

3.4 Andlisis costo-beneficio de la implementacion

La implementacion de la gestién del conocimiento en la Sucursal ARTex de
Villa Clara permite analizar los gastos y los beneficios en que pueden incurrir
otras sucursales o filiales que pretendan realizar dicha incursion. Para ello se
consulta a un grupo de gerentes, especialistas de deferentes éareas y
administradores de tiendas (Anexo 3.9). Los gastos principales son:

Gasto de tiempo y salario del personal: en la aplicacion de cada una de las

fases se implica al personal directivo y especialistas de la Sucursal con gastos
de capacitacion, asesoramiento, analisis de datos y validaciones. En las Fases
1y 2ylaEtapa 3.1 se estima que las horas hombre consumidas fueron de 41.

Mientras que el resto de la aplicacion y la evaluacion de los resultados de la
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estrategia no afade gastos de tiempo y salario adicionales por haberse
introducido como parte de las rutinas de trabajo de la empresa.

Gastos materiales y energéticos: son gastos de material de oficina, impresion

de documentos, papel y tiempo de maquina. La transportacion a las diferentes
unidades de venta se realiza como parte de los recorridos obligatorios de los
expertos y gerentes a los que se les incorpora el proposito de la gestion del
conocimiento. Los gastos adicionales de fluido eléctrico no afectan los planes
de consumo de la empresa por ser dentro de la jornada laboral y no
representar altas cuantias.

Servicios de Internet, Fax, correo electréonico vy teléfono: se utilizan de forma

racional, aunque se estima un incremento en el uso del correo y el teléfono en
la aplicaciéon de la estrategia de gestion del conocimiento por transmision de
informacion con mayor frecuencia. Puede incurrirse en gastos adicionales de
mantenimiento a las computadoras.

Gastos cualitativos: se refiere a la resistencia al cambio y la frustracion por

desconocimiento en especial de los vendedores, que son atenuadas como
parte del procedimiento con mecanismos de participacion.

También se estima que los beneficios estan centrados en la incorporacion de la
gestién del conocimiento a los procesos habituales de la empresa en alineacion
con la estrategia general y los efectos que esto reporta sobre la eficiencia en el
uso de los recursos intangibles. Los beneficios de dicha implementacion son:

Contribucion a la cultura del aprendizaje organizacional: esta ya existia

parcialmente en la empresa antes de la implementacién, pero sin que se
utilizara conscientemente para aprovechar el conocimiento y lograr los
objetivos de la entidad. La gestion del conocimiento le otorga esta cualidad a
los procesos de aprendizaje vinculandolos a las metas de la institucion.

Aumento de stock de conocimiento: se crea un conjunto de conocimientos

autdctonos que elevan el potencial de saberes de la organizacién. Esto crea
mayores posibilidades de enfrentamiento a la supervivencia de la empresa y
situaciones de crisis del futuro.

Autorrealizacién del personal: la gestion del conocimiento ofrece confianza al

personal para trabajar con creatividad y dejar de ver los errores como fracasos.
Las evaluaciones del desempefio pasan a ser un recurso para detectar

oportunidades de superaciéon y afianzar relaciones. Esto estimula al personal a
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elevar sus conocimientos y a sentirse identificado y satisfecho con la actividad
que realiza.

Incremento de la satisfaccion del cliente: a través de la venta personal, el

buzoén y el libro del cliente se ha detectado un mayor nivel de satisfaccion de
los consumidores con el servicio de comercializacion, ademas de la medicion
de los efectos que se calculan en la propia evaluacion anterior.

Elevaciéon de los rendimientos econdmicos: la Sucursal ARTex de Villa Clara

tiene un incremento considerable de las ventas en el afio 2015 como efecto de
la satisfaccién del cliente. Los resultados que ha obtenido la ubican entre las
mejores en ventas, gestidbn econdémica y permanencia del personal, a nivel de
toda la empresa ARTex S.A. (Diaz, 2015P). También es reconocida en el
Ministerio de Cultura por su contribucion al desarrollo econémico y cultural de
la nacion (Diaz, 2015?). Las variables que han incidido en esto, segun los
especialistas consultados, estan asociadas a medidas como:

e Rotacion de mercancias ociosas.

e Promocion de discografia y literatura.

e Incorporacion de servicio de venta on line.

e Eficiencia en el uso del conocimiento como recurso.
Otras variables que han tenido impacto en este resultado son:

e Aumento de precios de algunos articulos de alta demanda.

¢ Relocalizacién de tiendas y puntos de venta.
Siendo ceteris paribus para las restantes variables, se determina que la gestiéon
del conocimiento influye aproximadamente en un 30 % de estos resultados, por
Su repercusion en la mejora de las habilidades y la motivacion del personal por
el trabajo, lo que eleva su desempefo, y en la eficiencia y eficacia de los
procesos internos de la empresa, lo que contribuye a incrementar la calidad del
servicio de comercializacion de bienes culturales.
En sentido general, la aplicacion del procedimiento tiene impactos positivos en
el propio conocimiento de la empresa por una administracion mas eficiente de
los recursos intangibles. Esto ha contribuido a la elevacion de la satisfaccion
del cliente y de los rendimientos economicos, aspectos vinculados a la

eficiencia, por lo que se contrasta la hipotesis de trabajo.
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Conclusiones parciales del Capitulo 3

El modelo conceptual y el procedimiento propuesto ofrecen soluciones a
las carencias e insuficiencias de los antecedentes analizados y a los
problemas de las empresas de comercio minorista de bienes culturales
en Cuba.

El procedimiento propuesto es valido para contribuir a la eficiencia en el
uso del conocimiento como recurso econdmico en las empresas de
comercio minorista de bienes culturales, segun el criterio de los
expertos.

La ejecucion adecuada del procedimiento en una empresa de comercio
minorista de bienes culturales en Cuba demuestra su pertinencia para
producir los resultados previstos sobre la eficiencia en el uso de los
recursos intangibles, segun el estudio de caso.

Los beneficios que se obtienen con la implementacién del procedimiento
en una empresa de comercio minorista de bienes culturales, asociados
al uso oOptimo del conocimiento como recurso, son superiores a los
gastos por la repercusion que esto trae sobre el personal, los procesos
internos, la satisfaccion del cliente y los rendimientos econémicos, por lo

que se contrasta la hipétesis de la investigacion.
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Conclusiones

La necesidad del uso eficiente del conocimiento como recurso a traves
de su proceso de gestion, requiere de la elaboracion de modelos y
procedimientos adecuados al tipo de empresa de que se trate y a su
contexto econdmico y social.

Los modelos y procedimientos para la gestion del conocimiento referidos
en la bibliografia contienen carencias e insuficiencias, por lo que no
satisfacen las caracteristicas de las empresas de comercio minorista de
bienes culturales. Las mismas demandan la utilizacion eficiente del
conocimiento cultural en su proceso de comercializacion.

Los problemas de eficiencia detectados mediante el diagnéstico en las
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba
demuestran que no se utiliza el conocimiento como recurso de forma
Optima para su aprovechamiento e incremento en la conduccion de los
procesos internos de las mismas.

El modelo conceptual disefiado concibe la apropiacion del conocimiento
para su diseminacion y utilizacion de forma eficiente en los procesos
internos que se conducen desde la alta direccion, esto permite potenciar
los factores clave de éxito y utilizar los elementos propios de las
empresas del sector del comercio minorista de bienes culturales con
miras a la mejora de los resultados organizacionales.

El procedimiento propuesto concibe la operacionalizacion de forma
l6gica de los conceptos relacionados en el modelo e integra un
herramental metodologico que permite la utilizacion eficiente del
conocimiento existente en la empresa cubana de comercio minorista de
bienes culturales, lo cual produce un incremento del mismo como
resultado de la utilizacion consciente.

El andlisis de las soluciones a las deficiencias detectadas, la aplicacion
del método criterio de expertos, el estudio de caso en una empresa
prototipica y el analisis costo-beneficio validan la pertinencia y viabilidad

del procedimiento para provocar un uso eficiente del conocimiento como
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recurso en las empresas de comercio minorista de bienes culturales en

Cuba, lo cual corrobora la hipotesis de trabajo.
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Recomendaciones

= Incorporar la gestion del conocimiento a otras lineas de negocio de las
empresas del sector de la cultura.

= Proponer la generalizacion de la implementacion a nivel de casas
matrices de las empresas para una mejor integracion y asesoramiento
de filiales y sucursales en todo el pais.

= Elevar el nivel de las condiciones de las empresas de comercio minorista
de bienes culturales en Cuba para la introduccién de la gestion del
conocimiento.

= Extender la implementacion de la gestion del conocimiento a todas las
sucursales o filiales de las empresas de comercio minorista de bienes

culturales segun lo permitan las condiciones existentes.
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Anexos

Anexo 1.1 Definicion de gestion del conocimiento

Envuelve la identificacion y el analisis del conocimiento tanto

Brooking (1997) j| disponible como el requerido, la planeacion y control de acciones
para desarrollar activos de conocimiento, con el fin de alcanzar los
objetivos organizacionales, lo que implica basicamente el desarrollo
de la gestidn estratégica.

Steward (1998) J| La gestidén del conocimiento es el conjunto de procesos que hacen
gue el conocimiento de la empresa crezca.

La identificacion de categorias de conocimiento necesario para
Edvinson y apoyar la estrategia empresarial global, representa un intento

Malone (1999) [ sistematico y organizado de utilizar el conocimiento dentro de una
institucion para mejorar sus resultados.

La gestién del conocimiento debe ser un proceso gerencial, al nivel
Tito (2002) de la alta direccién, que se involucre en todos los procesos de la
empresa, para repercutir sobre los resultados de la misma.

Una nueva forma de optimizar los diferentes procesos vy
Munera (2002) [ procedimientos que se realizan teniendo como base el tipo de
conocimiento que esta en individuos y actividades que se
desarrollan cotidianamente en la empresa. Es un tipo de estrategia

para la optimizacion de su produccion.

Proceso que hace que los trabajadores exterioricen sus saberes de
Alvarez (2002) [ forma explicita y los pongan al servicio de los objetivos
empresariales.

“...es la gestion y movilizacién de los activos intangibles de la
Bradley (2003) Jempresa sobre los que debe sustentarse la capacidad de
aprendizaje y mejora continua de la organizacién.”?

Es el proceso que planifica, coordina y controla los flujos®® de

Garcia (2005) [ conocimientos, estando formada por varios  procesos
interrelacionados tales como el proceso de adquisicion de
conocimiento, procesos de creacion de conocimiento y proceso de
internalizacién de conocimiento.

..el proceso sistematico e integrador de coordinacion de las

Ponjuan (2006") || actividades de adquisicion, creacion, almacenaje y comunicacion
del conocimiento técito y explicito por individuos y grupos con el
objetivo de ser més efectivos y productivos en su trabajo y cumplir
los objetivos y metas de la organizacion.”*

Artiles (2009) J| Proceso de administrar el conocimiento presente y satisfacer las
necesidades de conocimiento de la organizacion para el futuro.
Barragéan “...disciplina cuyo objetivo es generar, compartir y utilizar

(2009) conocimiento existente en un espacio determinado para contribuir a
dar solucién a las necesidades de los individuos.”®

Carballal (2011) f| “Es el flujo de conocimiento de tacito a explicito, lo que hace que se

52 Ob. cit., p. 101.

53 Referido a los intercambios de conocimiento entre personas, las relaciones de dependencia entre los
miembros de una organizacion con respecto al aprendizaje y el conocimiento (Garcia, 2005).

54 Ob. cit., p. 14.

55 Ob. cit., p. 88.



Anexos

Monagas
(2012

Vidal y Araia
(2012)

Saldarriaga
(2013)

Mejia y Colin
(2013)

De Freitas y
Yaber (2014)

Mirabal (2015)

pueda hablar de la existencia de la gestion del conocimiento. El
papel de la empresa es la de proporcionar el contexto adecuado,
para que los individuos generen conocimiento y este quede
integrado y distribuido, hasta convertiflo en conocimiento
organizacional.”®

Proceso que apoya el logro de los objetivos de la organizacion a
partir del disefio de estrategias centradas en el uso de los activos de
conocimiento. Identificacion y su transferencia oportuna de la
informacion.®’

Se encamina al manejo de los recursos humanos, formados y
preparados para obtener el maximo provecho en funcion de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Es el proceso mediante el
cual una organizacién emplea su inteligencia colectiva para lograr
Sus objetivos estratégicos.

Interviene en procesos de aprendizaje organizacional, esta centrado
en la generacién y mantenimiento del conocimiento, asi como en su
valoracion y determinacion de lo que este representa en términos
econdmicos para la empresa.

Se compone de procesos como la identificacién, desarrollo,
resguardo, distribucion y aplicacion del conocimiento existente para
su propio incremento y propiciar la innovacion empresarial en el
largo plazo.

“Consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros de una
institucion, de un modo ordenado, préactico y eficaz, ademas de los
conocimientos explicitados, la totalidad de los conocimientos
particulares, esto es, tacitos, de cada uno de los miembros de dicha
institucion que puedan ser Utiles para el mas inteligente y mejor
funcionamiento de la misma y el maximo desarrollo y crecimiento de
dicha institucion.”®

Tipo de gestién que enfatiza en el uso de los recursos disponibles
en el conocimiento organizacional, contribuye a la optimizacion de
los procesos internos e influye en las personas para reducir los
costos y elevar la mejora continua.

Fuente: elaboracion propia

%6 Ob. cit., p. 190.
57 Ob. cit., p. 144-145.
%8 Ob. cit., p. 130.
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Anexo 1.2 Necesidad del conocimiento en los procesos de la organizacién

Ciclo Necesidad
administrativo de conocimiento

Planificacién

Organizacion

Direccion

Implica la consulta de expertos, las habilidades en el uso de las
técnicas prospectivas o de prondéstico que puedan avizorar
sobre los cambios del entorno en el futuro y elaborar planes que
permitan modificar o enfrentar el porvenir.

Se necesitan habilidades en la distribucién del trabajo y el uso
adecuado de los documentos que normen dicha actividad.

Se necesitan habilidades y experticias para comunicar,
escuchar, motivar y liderar a los subordinados, sin descartar el
uso de las normas y procedimientos establecidos al respecto.

Se utilizan las reglas que regulen la conducta de las personas,
la habilidad de evaluar esta conducta y los resultados para
tomar decisiones en aras de resolver las desviaciones con
respecto al plan.

Subsistemas de Necesidad
la empresa de conocimiento

Administracion
general

La alta direccién debe ser habil en el uso de informacién para la
toma de decisiones, motivar a los subordinados y la
comunicacion empresarial.

Se precisa de habilidades en la manipulacién de los medios de
Produccion produccion y en el uso de manuales y normas que lo regulan.

Economia

Recursos
humanos

Comercializacién

Las habilidades profesionales sobre el control de los recursos
financieros, la toma de decisiones sobre inversiones y la
generacion de documentos basados en normas y regulaciones.

Se necesita de experticia para crear sistemas de pago y
estimulacion afines a la empresa e incentivar el trabajo y el logro
de la eficiencia, ademas de la documentacion sobre cada
trabajador y las normas que regulan este accionar.

Obliga a contar con el uso de informacién sobre clientes y tener
las habilidades para aprender de ellos, negociar y relacionarse
con los proveedores, asi como en la presentacion de un
producto, con apego a las reglas establecidas al efecto y el uso
coherente de la informaciébn que se genera 0 se necesita en
cada aspecto.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 1.3 Disciplinas del aprendizaje organizacional

Dominio
personal

Aprendizaje
en equipo

Construccién
de una vision
compartida

Modelos
mentales

Pensamiento
sistémico

Permite a cada empleado aclarar y ahondar continuamente su vision
personal de lo alcanzado hasta el momento, concentrar las energias
en los objetivos que busca, desarrollar paciencia para lograrlos y ver
la realidad de manera objetiva. En esta disciplina lo importante es la
conexion que se presenta entre el aprendizaje individual y el
organizacional.

Comienza con el dialogo, es decir, el intercambio de ideas para dar
solucién a un problema. Luego se introduce la discusion como la
busqueda de un acuerdo sobre la salida a un problema, basados en
la capacidad de los miembros del equipo para suspender sus
supuestos e integrar un auténtico pensamiento conjunto,
reconociendo los mecanismos de defensa que erosionan el
aprendizaje en equipo.

Supone aptitudes para configurar visiones futuras compartidas que
propicien un compromiso genuino de cada miembro con la
organizacion. Para dominar esta disciplina, los lideres deben asumir
gue la imposicion de sus ideas es contraproducente.

Supuestos hondamente arraigados, generalizados e imagenes que
influyen sobre la forma de comprender el mundo y actuar. Esta
disciplina consiste en ser capaz de exhumar las imagenes internas
del mundo y escrutarlas minuciosamente para que no afecte el
proceso de aprendizaje.

Se basa en la idea de que todo acontecimiento que ocurre en la
empresa esta interconectado con los demas e influye sobre ellos.
Esta disciplina supone que los miembros de la organizacion son
capaces de comprender el vinculo de sus accionar con el de los
demas y la manera en que pueden influir en otros y especialmente
en los resultados de la organizacion.

Fuente: elaboracién propia a partir de Senge (1992), pp. 15-22; Riesco (2006),
p. 92; Silva (2014) y Jiménez (2014).
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Anexo 1.4 Modelos de gestidon del conocimiento

Modelo/ Ventajas Limitaciones
Autor(es)/Ano

Procesos de creacion
de conocimiento/
Nonaka y Takeuchi
(1995)

Cuadro de mando
integral/ Kaplan y
Norton (1996)

Modelo de Direccion
estratégica por
competencias: el
capital
intangible/Bueno
(1998)

Modelo Intelect/
Euroforum (1998)

Knowledge
Management
Assessment Tool/
Andersen (1999)

Modelo de indicadores
de capital intelectual/
Rodriguez (2003)

Se propone el aprovechamiento
de todo el conocimiento para
crear nuevo a través de cuatro
procesos interrelacionados. Esto
se produce en un contexto
especifico apropiado.

Explica la perspectiva
estratégica de la gestion del
conocimiento y su influencia en
los resultados de la empresa. Se
aprecia la influencia  del
conocimiento en los procesos
internos y los clientes de la
empresa para lograr resultados
generales. Establece la
necesidad de indicadores de
resultado y condicionantes.

Expresa la relacion entre
conocimiento tacito y explicito y
la importancia de pasar de uno a
otro para que la empresa no
pierda su potencial. Propone
acciones concretas para el
aprovechamiento e incremento
del conocimiento organizacional.

Tiene en cuenta la evolucién que
tendra el conocimiento por cada
grupo de indicadores y su
expresion en resultados
especificos dado un plazo de
tiempo.

Destaca la importancia del
liderazgo y la comunicaciéon en
la gestién del conocimiento para
erradicar las barreras. Explica
los procesos que deben llevar a
cabo para la gestion del
conocimiento y cémo medir los
resultados asociados
directamente al propio
conocimiento.

Propone la evaluacion del
desempefio de la empresa por el
aprovechamiento del
conocimiento interno y externo
en sus procesos. Perspectiva del
conocimiento como  recurso
economico.

No especifica la influencia
del conocimiento en los
resultados de la empresa
ni las técnicas a emplear.

Desarrollo general de la
perspectiva de
aprendizaje y desarrollo
gue es la que tiene mayor
relacibon y potencia los
indicadores no financieros.

No explica los procesos
de la empresa que se
involucran en la gestion
del conocimiento.

Es dificil de contextualizar
en empresas especificas.

No especifica la forma de
integracion de la gestion
del conocimiento a los
procesos internos de la
empresa. Se queda en lo
gerencial. Solo aborda la
etapa de diagnostico.

No clasifica los
indicadores de acuerdo
con su naturaleza.
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Modelo de gestién del
conocimiento en la
Delegacién del CITMA
de Holguin/ Mas
(2005)

Modelo integrado
situacional de gestion
del conocimiento/
Riesco (2006)

Procesos estratégicos
de gestion del
conocimiento/

Ponjuan (2006")

Modelo de gestion del
conocimiento por
procesos/ Soto y

Barrios (2006)

Modelo de gestion del
conocimiento en una
unidad de
planificacion y
desarrollo de la
U.P.E.L./ Ollarves,
Estévez y Salguero

Modelo de gestion del
conocimiento en
proyectos de vivienda
en Guatemala/
Gonzalez (2014)

Modelo holistico de
sistema de gestion del
conocimiento

Propone una vision territorial de
la gestion del conocimiento con
base en las empresas y su
intercambio abierto de ideas y
soluciones. Necesidad del
ambiente de aprendizaje
organizacional como premisa.

Incluye la apreciacion del
entorno del negocio y la
sociedad en red, el conocimiento
de los clientes y el contexto de
utilizacion  del conocimiento.
Propone un conjunto de
procesos para llevar a efecto un
proyecto de  gestion  del
conocimiento.

Propone un ciclo cerrado de
gestion del conocimiento con
alcance estratégico. No precisa
de las tecnologias de Ila
informacién y las
comunicaciones para compartir
conocimiento. Explica el impacto
de la gestion del conocimiento
en la satisfaccion del cliente.

Explica las formas de utilizar el
conocimiento de los agentes
externos de la empresa.
Propone la necesidad de un
ambiente de aprendizaje
organizacional para el éxito de la
gestion del conocimiento.

Desagrega el conocimiento en
grupos relacionados con el tacito
y con el explicito.

Propone la necesidad de disefiar
acciones estratégicas por cada
grupo de conocimientos.

Establece los mecanismos para
dar acceso a los trabajadores a
obtener  conocimiento  para
mejorar la toma de decisiones y
los procesos internos. Utiliza
conocimiento interno y externo a
la empresa.

Establece las pautas para la
gestion del conocimiento de
forma sistémica en instituciones

Precisa de tecnologias de
la informacibn y las
comunicaciones para
compartir el conocimiento.

Centrado en los beneficios
econémicos.

Se dificulta la
implementacion  por lo
€engorroso de cada
proceso del ciclo.

No detalla lo referente a la
gestion del conocimiento
hacia adentro de Ila
organizacion.

Centrado en el uso de las
tecnologias de la
informacion y las
comunicaciones a escala
territorial.

No concibe la integracion
de la gestion  del
conocimiento a los
procesos internos de la
empresa.

No relaciona las acciones
estratégicas con los
resultados.

Se restringe a un area de
la empresa que es la
comercializacion.

Se circunscribe a las
instituciones educativas y
al uso de informacion o
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para las instituciones
de educacion

superior/De Freitas y
Yaber (2014)

Modelo de

competitividad para
empresas artesanales
basado en la gestion
del conocimiento/
Jiménez (2014)

de educacién. Aprovecha el uso
de las tecnologias para la
planificacion sobre la base de la
informacion y el conocimiento.

Propone actividades externas
basadas en la cadena de valor,
contentiva de relaciones con
proveedores y clientes. Las
actividades internas tienen que
ver con la combinacién e
interiorizaciéon del conocimiento
organizacional.

conocimiento explicito.

Se proponen elementos
gue no se pueden
controlar como la
intervencion del gobierno
y las condiciones
medioambientales.

Fuente: elaboracion propia a partir de Martinez, Ferro y Salamanca (2013).
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Anexo 1.5 Andlisis de las regularidades de los modelos de gestién del conocimiento

Modelo Proceso de gestion del J| Estructura del conocimiento || Elementos gque se integran Resultados
conhocimiento esperados

Nonaka y Takeuchi
(1995)

Kaplan y Norton
(1996)

Bueno (1998)

Euroforum (1998)

Andersen (1999)

Socializacion,
exteriorizacion,
combinacion e
interiorizacion.
Relacion de perspectivas:
financiera, de clientes,
procesos internos y de
aprendizaje y mejora.

Aprovechamiento del
conocimiento existente,
utilizacién en los procesos
de la empresa y medicion
de las competencias
creadas.

Identificacion del
conocimiento, utilizacién
en procesos de la
empresa y medicién de
impacto en el futuro.

Capturar, identificar, crear,
compartir, aplicar,
organizar y adaptar.

Personas, procesos, expertos,
sistemas de informacion y
gerencia.

Clasificado en tacitos,
explicitos, aprovechados e
incrementados.

Personas, liderazgo, control de
indicadores, sistemas de
informacion.

Indicadores financieros y no
financieros, condicionantes y
de resultado.

Tecnologia, personas y
procesos.

Actitudes y valores,
conocimiento incorporado a
los activos de la empresa,
capacidades, habilidades y
experticias.

Activos intangibles dentro de
los bloques: mercado, clientes,
procesos, alianzas,
tecnologias, procesos,
personas.

Capital humano, estructural y
relacional.

Importancia del conocimiento y J| Cultura, liderazgo, tecnologia,

comportamiento de las procesos y medicion.
personas en su utilizacion por
cada uno de los elementos

que se integra.

Crecimiento general
del conocimiento
tacito y explicito.

Indicadores de
resultado por cada
perspectiva.

Competencias
personales,
organizativas,
tecnoldgicas y
relacionales.

Mejora de
competencias,
capacidad
innovadora,
capacidad de mejora,
procesos de
innovacion.

Conocimiento
aprovechado e
incrementado.

Rodriguez (2003 Evaluacion del Capital social, humano Personas, directivos y



Mas (2005)

Riesco (2006)

Ponjuan (2006°)

Soto y Barios (2006)

Ollarves, Estévez y
Salguero (2012)

desempefio,
determinacién de
potencialidades locales,
adquisicion de

conocimientos y aplicaciéon

del conocimiento.

Captura, acceso,
utilizacion y evaluacion.

Creacion,
almacenamiento,
transformacion,
distribucién y utilizacion.

Auditoria, identificacion,
adquisicion, desarrollo,
comunicacion, uso,
retencion y medicion.

Produccién social de
conocimiento, apropiacion
empresarial, uso del
conocimiento social.

Preparacion de la
organizacion, utilizacién

del conocimiento y
medicion del aprendizaje

Anexos

estructural.

Conocimiento de la sociedad,
capacidad de aprendizaje,
conocimientos tacitos y
explicitos.

Valores, ideas, experiencias y

relaciones.

Habilidades, experticias,
estructura organizacional,
procesos internos,
tecnologias, relaciones
internas y con los grupos
externos.

Valores, formacion, actitudes,
habilidades y talento.

Competencias personales,
estructura interna y estructura
externa.

procesos.

Individuos, grupos, procesos,
relaciones formales e
informales.

Personas, tecnologias,

relaciones con agentes

externos y conocimiento
externo.

Sistemas de informacion,
personas y equipos, locales de
trabajo, liderazgo, clientes y
tecnologia de produccion.

Sociedad, bibliotecas, centros
educativos, tecnologias de la
informacion y las
comunicaciones, empresas,
proyectos de desarrollo.

Estrategias de la empresa,
procesos internos, gerencia de
la empresa y soportes de
conocimiento.

individual,
organizacional y
rendimiento
econdémico.

Conocimiento activo y

conocimiento
desarrollado.

Flujos de
conocimiento
activados,
Conocimiento
comunicado e
incrementado.

Conocimiento
incrementado y
motivacion del
personal por la
mejora.

Factibilidad de
proyectos, calidad de
vida de la sociedad y

acumulacion de
conocimiento.

Conocimiento
adicional y calidad de
los bienes y servicios.
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Generacion, adquisicion, TA&citos y explicitos. Procesos internos, toma de Capacidades del
Gonzélez (2014) divulgacion y medicion del decisiones y comunidades de personal de la
aprovechamiento. aprendizaje. empresay de la
sociedad.

Crear, identificar, capturar, Satisfaccion de usuarios, Personas, tecnologias y Desempefio
De Freitas y Yaber codificar, almacenar, competencias distintivas, procesos, medioambiente organizacional:

(2014) difundir y utilizar. informacion contenida en el externo e interno, factores validez social y
sistema. criticos de éxito y calidad beneficios percibidos.
sistémica.

Socializacion, Conocimiento interno y Elementos externos de la Conocimiento
Jiménez (2014) exteriorizacion, externo, tacito y explicito. cadena de valor e individuos | explicitado, aprendido
adquisicion, de la empresa. y rendimiento
almacenamiento y economico.
medicion.

Fuente: elaboracion propia



Anexos

Anexo 1.6 Procedimientos para la gestion del conocimiento

Procedimientos/ Ventajas Limitaciones
Autor/Afo

Procedimiento para la
implementacion de

gestion del conocimiento

y tecnologias de la
informacion para la
generacién de ventaja
competitiva /Pavez

Procedimiento para la
Gestion del
Conocimiento/ Zaracho
(2001)

Procedimiento
empleado
en Telefonia,
Investigacion y
Desarrollo/ Daurell y
Gamero (2002)

Procedimiento de
Gestion del
Conocimiento de la
Empresa Multinacional
Unilever /Ordofiez
(2002)

Procedimiento para la
gestion de conocimiento
utilizando el método
DACUM/ Crisosto y
Sanchis (2002)

Procedimiento para la
implementacion de la
gestion del
conocimiento/
Ponjuan (2006")

Procedimiento para
gestionar el
conocimiento en la
Seccién de Antidroga de
la provincia Matanzas
/Hernandez (2008

Incluye el conocimiento explicito
en el diagnoéstico, estrategia y
evaluacién. Implementacion de
estrategias basadas en técnicas
adecuadas al rigor de trabajo del
personal. En la evaluacion de los
resultados estos pueden ser
cualitativos o cuantitativos.

Diagnostico basado en la
identificacion de talentos vy
potencialidades de conocimiento
en las personas. Implantacion
con cambio cultural hacia el
ambiente de aprendizaje
organizacional.

Diagnostico y evaluacion de
resultados sobre la base de
indicadores de conocimiento por
grupos o0 blogues. Introduccion
paulatina de la gestion del
conocimiento para evitar
resistencia.

Estrategias enfocadas al abordaje
de los procesos internos de la
empresa, con uso intensivo de los
conocimientos existentes y como
base para la creacion de nuevo.

Diagnostico basado en la revision
de funciones y tareas de los

trabajadores.  Evaluacion  del
aprovechamiento y el crecimiento
con una unica escala de medida.

En el diagnostico se debe
determinar el estado del
conocimiento para trazar
estrategias a partir de lo que se
tiene en términos de
conocimiento. Tiene en cuenta la
creacion de conocimiento
explicito como parte de los
resultados esperados.

Diagnostico que parte de alinear
la estrategia de la empresa con el
uso del conocimiento.
Implementacion a través de
comunicacion abierta. Evaluacion
partir de objetivos estratégicos.

Precisa de las técnicas
asociadas a las
tecnologias de la
informacion 'y  las
comunicaciones.

Centrado en el
conocimiento tacito. No
tiene en cuenta la
explicitacion de buenas
practicas.

Uso excesivo de las
tecnologias de la
informacion y  las
comunicaciones para
la  distribucion  del
conocimiento.

Escaso énfasis en las
personas. Centrado en
las tecnologias como
canales de
comunicacion del
conocimiento.

Centrado en el
conocimiento tacito.
Solo considera el
explicito en el proceso
de compartir el
conocimiento.

La implementacion de
estrategias se
establece a través de
proyectos que solo
consideran algunas
areas de la empresa.

Comunicacion del
conocimiento

Unicamente a través de
las tecnologias de la
informacion 'y  las

comunicaciones.
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Procedimiento para la
gestion del conocimiento
como propuesta para la

colaboracion en
organizaciones
inteligentes/ Arteche
(2011)

Procedimiento para la
Gestion del
Conocimiento en la
Unidad Empresarial de
Base de Camajuani,
/Hernandez (2011)

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

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

Fuente: elaboracion propia a partir de Hernandez (2011).

La implementacién debe
comenzar por realizar
modificaciones en la estructura
de la empresa para facilitar la
cooperacion y comunicaciéon del
conocimiento y evaluar el impacto

sobre los resultados de la

Diagnostico centrado en las
potencialidades de conocimiento
de la localidad. Estrategia de
adquisicion de conocimientos en
el entorno. Implementacién
enfocada a la direccion y toma de
decisiones.

Estrategia  basada en la
utilizacion de comunidades de
aprendizaje  para  desarrollar
capacidades de las personas.
Implementaciéon que promueve la
gestion del cambio a partir del
conocimiento incorporado.

Utiliza la medicion por
indicadores en cada una de las
fases. Propone iniciativas de
desarrollo de la gestion del
conocimiento por éareas de la
empresa.

Enfoque hacia
empresas alta
tecnologia, no
especifica para las de

media y baja.

de

No detalla en el uso de
los recursos
contenidos en el
conocimiento
organizacional.

El  diagnoéstico no
sugiere indicadores de
medicion. La
evaluacién no propone
mecanismo de
medicion.

Estd centrado en las
fases de gestion del
capital humano. Esta
enfocado a las
empresas de alta
tecnologia Unicamente.
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Anexo 1.7 Aspectos comunes en los procedimientos para la implementacion de la gestion del conocimiento

Procedlmlento Dlagnostlco de gestion del Estrategla centrada en el Implementauon dela Evaluamon de los
con00|m|ento con0(:|m|ento estrategla resultados

Pavez (2000)

Zaracho (2001)

Daurell y Gamero
(2002)

Ordéfiez (2002)

Crisosto y
Sanchis (2002)

Ponjuan (2006°)

conocimiento
igual

Indicadores
tacito vy epr|C|to con
importancia.

Enfocado a la determinacion del
talento de los empleados.

Sistema Unico de indicadores
para avaluar la mejora al final
de la implementacion.

Determina el total de
conocimientos existentes y su
grado de utilizacion.

Correspondencia entre
funciones del personal vy
conocimientos necesarios.

Indicadores de conocimiento y
determinacién de su estado de
aprovechamiento.

Correspondencia entre rigor
de trabajo y aplicacion de
técnicas de gestion del
conocimiento.

Objetivos y tareas enfocados
a dinamizar los procesos de
la empresa y mejorar los
resultados.

Estrategia centrada en la
explotacién del conocimiento
para incrementar los
recursos y los resultados.

Estrategias de utilizacion de
conocimiento en coherencia
con los procesos internos de
la empresa.

Estrategias que tengan un
efecto en el conocimiento de
las personas para elevar el
nivel de los beneficios de la
organizacion.

Estrategias a través de
proyectos de gestion del
conocimiento por areas de la
organizacion.

de los
todo el
uso de

Incorporacion
directivos vy
personal en el
conocimiento.

Cambio cultural en los

habitos de aprendizaje.

Resistencia del personal
por la introduccion de
técnicas de gestién del
conocimiento.

desde la
del uso
de

Monitoreo
direccion
progresivo
conocimiento.

Concientizacion de
directivos para que
apoyen el consumo de
conocimiento de todo el
personal de forma
acompasada.

Incorporacion de
directivos para aplicar los
proyectos de gestién del
conocimiento de forma
progresiva.

Necesidad de resultados
cualitativos y cuantitativos.

Retroalimentacion de la
estrategia a través de la
medicion  periédica de
resultados.

Medicion de indicadores
usados en el diagnostico
para ver el incremento.

Se mide el nivel de
efectividad de los procesos
internos por el uso de
conocimiento.

los
utilizados
de

Relaciona

conocimientos
con la elevacion
destrezas del personal.

Prioridad en la
determinacion del
conocimiento preservado o
explicitado.




Hernandez
(2008)

Arteche (2011)

Hernandez
(2011)

Gonzalez (2014)

Macias (2015)

Mide el nivel de utilizacion del
conocimiento que se ha creado
espontaneamente en la
empresa.

Audita el estado de explotacion
del conocimiento creado.

Incorporacion del conocimiento
de la localidad.

Propone indicadores de
conocimiento para determinar
su grado de aplicacion en los
procesos de la empresa.

Establece indicadores de
medicion para el uso del
conocimiento en la empresa de
alta tecnologia y propone la
realizacién de un inventario de
conocimientos.

Fuente: elaboracion propia
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Estrategia enfocada a dar
acceso ilimitado a la
informacién y el
conocimiento.

Objetivos que aprovechen los
recursos intangibles en el
logro de la eficiencia vy
eficacia de la empresa.

Estrategia de utilizacion del
talento del territorio y la
captura  colaborativa de
experiencias de otras
organizaciones.

Forma de organizaciéon por
comunidades de aprendizaje
para crear conocimiento en el
personal de la empresa.

Propone la implementacion
de iniciativas de gestion de
conocimiento por politicas
gue se implementan a través
de estrategias que se
desglosan por actividades.

Comunicacion de
conocimiento como via
para lograr
concientizacibn en la
necesidad de utilizarlo.

Estructuras colaborativas
para la implementacion.

Incorporacion del
conocimiento del territorio
a los procesos de la
empresa para incrementar
resultados.

Adopcién de habitos de
aprendizaje proactivo en
la empresa para la
implementacion.

La introduccion de las
iniciativas se vincula al
proceso de gestion del
capital humano
establecido en Cuba como
norma.

Mide el impacto del
conocimiento comunicado
en el desarrollo individual y
de la organizacion.

Resultados econémicos
como efecto de la gestién
del conocimiento.

Evalia el impacto del
conocimiento que se ha
introducido  sobre  los
resultados de la empresa.

Resultados directos de la
gestion del conocimiento y
resultados indirectos, es
decir, econémicos.

Se realiza una medicion de
los resultados, a través de
indicadores, después de la
introduccioén de las
iniciativas de gestion de
conocimiento.
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Anexo 1.8 Factores clave de éxito del comercio minorista de bienes culturales

Elementos relacionados con:

Gestion Atencion Concepcion
de la oferta al cliente de latienda

Autores i

Rebollo (1994) y
Leal y Cefala
(2006)

Cruz (1997)

Montero (2001)

Barreiro (2002);
Fernandez,
Rebollo y Rozano
(2007); Gonzélez,
Pons y Céardenas
(2008) y Cabrera,
Martinez y Calas

Conesa (2004)

Berné, Garciay
Pedraja (2005)

Gonzalez (2005)
y Fernandez,
Rebollo y Rozano
(2007)

Relacion con
proveedores. Imagen
qgue se le imprime a
los bienes en su
proceso de creacion.

Valor de marca de los
bienes culturales por
la creacion artistica.

Variedad de precios
en relacion con los
costos.

Variedad de bienes.
Precios atractivos.

Comunicacion con el
cliente para conocer
sus requerimientos.
Relacion formal con
productores.

Conocimiento del
cliente,
necesidades y
preferencias

Proyeccion
estratégica hacia el
consumidor.
Formacion del
personal de la
tienda.

Imagen
promocional
adecuada a los
coleccionistas de
arte.

Calidad del servicio
dentro de la tienda.
Estabilidad del
surtido y la
variedad. Personal
que refleje una
imagen adecuada.

Servicio distintivo,

en correspondencia

con las
particularidades del
cliente.

Identificaciéon y
clasificacion de los
clientes para
ajustar los
programas de
marketing.
Relaciones internas
entre personal en
contacto y la
gerencia.

Proyeccion al
cliente: seleccion
del personal en
contacto y
formacién en
cuanto a los bienes

la empresa.

Seleccion del
formato de la tienda
en correspondencia

con el tipo de

consumidor.

Disefio del
producto-tienda.
Facilidades del
soporte fisico.
Comunicaciéon en la
tienda.

Formato de la
tienda en relacion
con el cliente.
Localizacion
adecuada.

Ventajas de una
adecuada
localizacion:
cercania al cliente y
facilidades
complementarias y
de postventa.
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(2005)

Calidad del producto,
durabilidad,
funcionalidad y
precios adecuados.

Ruiz (2009)

Reduccién de costos
en la cadena de
suministros. Innovar
en productos.

Clinquet (2011)

Relacion reciproca
con los proveedores y
otros del entorno. La
satisfaccion del
cliente como objetivo
desde la fabricacion
del producto.

Estudio de los habitos
de compra del cliente
para disefar el
surtido. Establecer
diferentes opciones
de abasto.

Fuente: elaboracion propia

Camareroy
Gutiérrez (2014)

Flexor (2014)

debe poseer o
desarrollar el
vendedor en el
puesto de trabajo.

Informar al cliente
sobre facilidades
del producto y la
tienda. Personal en
contacto que
proyecte una
imagen adecuada.

Personal que
informa al cliente
sobre los bienes y
los servicios de
posventa.

Personal que es
amable con el
cliente y comunica
sus necesidades y
deseos.

Tratamiento
diferenciado a
clientes segun sus
habitos y escuchar
Sus sugerencias.

Imagen del punto
de venta. Disefio de
atractivos.
Seguridad y
comodidad en el
proceso de compra.

Tecnologia que
viabilice proceso de
pago y facturacion
con el cliente.

Incrementar la
capacidad de venta
con el uso de las
tecnologias segun
sea necesario.
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Anexo 2.1 Caracterizacion general de la empresa ARTex S. A.

1) Mision

Artex S.A es la sociedad mercantil Promociones Artisticas y Literarias S.A.,
conocida de forma abreviada como Artex S.A., fundada en el 4 de febrero de
1989, y actualmente es la principal promotora y comercializadora de productos
y servicios culturales cubanos. Su mision es: promocionar la cultura de las
provincias, financiar proyectos en ese sentido, comercializar parte del talento
artistico local, desarrollar cursos y eventos con el potencial de las instituciones
culturales, al igual que desplegar diversas opciones para el turismo
internacional.

2) Agencias y divisiones

Abarca en su gestion un amplio espectro de la creacion artistica nacional, para
lo cual se estructura en las siguientes agencias y divisiones:

Paradiso: es la Unica agencia en Cuba especializada en turismo cultural. Pone
a disposicién las potencialidades de la cultura cubana. Es el receptivo oficial
gue organiza y comercializa los programas de los participantes en los eventos
y reuniones asociadas a la cultura y a los espacios de creacion en festivales,
talleres y cursos desarrollados por profesores, especialistas y personalidades
de la cultura. Oferta servicios académicos, opciones culturales y otras a
solicitud de los clientes.

Soy cubano: es la agencia exportadora especializada en la comercializacion y
promocién de productos y servicios culturales cubanos: literatura, musica,
artesania, confecciones y otros. Ofrece un espacio en la modernidad digital
como proveedora de contenido de mdasica, literatura, disefio y administracion
de sitios web.

Posee una plataforma de comercializacion online que bajo el dominio
www.mallcubano.com, garantiza todas las etapas del comercio electronico,
desde la gestion del producto o servicio con los proveedores hasta la misma
entrega puerta a puerta del producto y el servicio posventa.

Musicalia y Clave Cubana: son las agencias de representaciones artisticas
que promocionan y comercializan actuaciones individuales y espectaculos de
las orquestas de la musica popular cubana de pequefio y gran formato. Ambas
poseen profesionales con mas de 20 afios de experiencia en el management
de la musica cubana en vivo, contratos en exclusiva y produccion de giras
internacionales.

D"Arte: agencia que promueve y comercializa los servicios profesionales del
arte y la cultura hacia el exterior. Cuenta con especialistas de certificada
calificacion avalada por el sistema de instituciones académicas y culturales
cubanas. Disefia y ejecuta programas de diversas tematicas de la cultura
cubana, que se materializan a través de la contratacion de los especialistas y
profesionales, para ejecutar los servicios de doctorados, diplomados, cursos,
talleres, proyectos y consultorias especializados, asesoramiento técnico
artistico, posgrados, disefio y montaje de programas u otros intereses afines.
Ademas, posibilita la contrataciéon individual de artistas y profesionales de la
cultura para realizar labores similares a las que desempefian en Cuba.
Bis Music: agencia, casa discografica y editora musical de ARTex S.A.,
produce obras musicales y audiovisuales. Comercializa fonogramas en
diversos formatos y soportes, licenciamiento de matrices, ediciones y sub
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ediciones, produccion ejecutiva y coproduccion discogréfica, asesoria legal
calificada en materia de derecho de autor y derechos conexos. Brinda servicios
asociados a la industria fonografica: grabacion, mezcla y masterizacion en su
estudio de grabacién Eusebio Delfin ubicado en la ciudad de Cienfuegos.
Posee un catélogo fonografico con mas de 700 titulos y un catalogo editorial
con mas de 660 obras musicales desde lo tradicional hasta las
contemporaneas tendencias creativas de la musica cubana.

Desde el afio 2015 la agencia incursiona en las ventas digitales y ha colocado
la mayoria de sus producciones en plataformas de comercializacién online
como lItunes, Amazon, Youtube, Spotify, Deezer y Cubamusic (tienda online
especializada en musica cubana).

Ediciones Cubanas: agencia que cuenta con dos lineas fundamentales de
negocios: el Sello Editorial y la revista Cartelera, magazin turistico, cultural y
comercial. A través del Sello Editorial se publica una gama de titulos para todos
publicos, avalados por las firmas de reconocidos autores. La revista Cartelera,
con mas de treinta aflos en el universo de la informacion cultural, es una
publicacién bilinglie con frecuencia mensual, que resefia los acontecimientos y
eventos culturales de mayor relevancia en la capital, en materia de musica,
literatura, cine, teatro y artes plasticas.

Comercial Lauros: division importadora de productos culturales que abastece
la red de tiendas de Artex S.A. Se ha distinguido en el mercado por sus
novedosas y creativas lineas de productos, entre las que se encuentran:
Natural Cuba, Raices, Cubali, Patatos (confecciones textiles), Arte en Casa
(articulos del hogar), Baul de Suefios (productos infantiles) y Cubabella
(talabarteria). Es, ademas, la comercializadora exclusiva de la marca Compay
Segundo (confecciones masculinas y articulos para fumadores). Ha sido la
primera en aplicar las obras de reconocidos pintores de la plastica cubana
contemporanea y de las colecciones de Arte Cubano y Arte Universal del
Museo Nacional de Bellas Artes, a soportes utilitarios y decorativos. Artex S.A.
posee ademas una red de tiendas con mas de 250 establecimientos a lo largo
de todo el pais que se destaca como la mas numerosa en ventas de productos
culturales. Estan incluidas en esta red, tiendas especializadas en zonas
turisticas, aeropuertos y Duty Free.

Se distinguen por la venta de libros, discos, reproducciones de arte,
confecciones y productos utilitarios con obras de artistas de la plastica cubana
contemporanea, talabarteria, bisuteria, artesania, imagen Cuba, materiales
escolares y equipos audiovisuales.

Posee 80 centros culturales que ofrecen espectaculos artisticos de calidad,
complementados con ofertas gastronémicas para los gustos mas exigentes.
Prelasa: nombre abreviado de PRESENCIA LATINOAMERICANA S.A. DE
C.V. Es una empresa cubana del Ministerio de Cultura radicada en México que
es atendida por ARTex S.A. como principal accionista. Es un vinculo comercial
para el mercado mexicano de sus productos y servicios con el fin de promover
la cultura cubana en ese pais.

3) Lineas de negocios

Las lineas de negocio de ARTex S.A. estan encaminadas a la promocién y
comercializacion de los valores de la cultura cubana para un publico nacional y
extranjero. Las lineas principales son:
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e Comercializacion de una amplia gama de productos culturales a traves
de una red de tiendas propia de la empresa y mediante la venta a las
principales cadenas comerciales que operan en el pais.

e Comercializacion de espectaculos artisticos y otras presentaciones de
caracter cultural, a través de una red propia de centros culturales,
acompafada de una variada oferta de servicios gastronémicos.

Las lineas especializadas responden a tiendas y centros culturales que
comercializan productos y servicios especificos de ARTex S.A.:
Musica y Espectaculos

e Produccion, comercializacién y distribucion de obras audiovisuales en
diferentes formatos, tales como discos de musica, peliculas en VHS y
DVD, productos multimedia, entre otros.

o Grabacién, mezcla y masterizacion de obras asociadas a la industria
fonografica.

o Fijacion, reproduccion, fabricacion, maquila, distribucién,
almacenamiento, alquiler, intercambio y en general explotacion
comercial de obras audiovisuales en diversos soportes.

e Produccion ejecutiva y coproduccion discogréfica.

e Licenciamiento de matrices, ediciones y sub-ediciones asociadas a la
industria fonografica.

« Asesoria legal en materia de derecho de autor y derechos conexos.

e Produccion y comercializacion de espectaculos artisticos.

o Administracion y representacion de agrupaciones artisticas contando
con un catalogo propio de reconocido prestigio y popularidad a nivel
nacional e internacional.

o« Compra, distribucion y comercializacion de instrumentos musicales
profesionales y sus partes, equipos reproductores de musica,
equipamiento profesional de audio, luces, efectos especiales, tramoya y
demas medios necesarios para la industria del espectaculo.

Literatura y otros impresos

o Edicién, produccion, distribucién y comercializacion de libros, folletos,
postales, revistas y publicaciones de interés cultural.

o Comercializacién y distribucién de publicaciones periédicas cubanas
(periédicos y revistas), incluyendo la suscripcion internacional a las
mismas.

e Produccion, distribucion y comercializacion de fotografias, posters,
articulos de papeleria, efectos de escritorio y material escolar.

Artesania y otros productos

Produccion, distribucion y comercializacion de artesanias, suvenir, grabados,
esculturas, obras de las artes plasticas y aplicadas, antigiiedades, productos de
talabarteria, articulos con imagenes promocionales de la cultura, la historia o
de atraccion turistica, productos de valor utilitario con aplicaciones de las artes
plasticas, vitolfilia y materiales y medios de y para la produccién artistica y
cultural.

Genéricos de ARTex S.A.

En la empresa, se les llama genéricos a las diferentes variantes de productos
gue se comercializan en las tiendas y puntos de venta. Algunas sucursales
venden en mayor o menor cantidad algunos de ellos, en dependencia de las
caracteristicas del territorio. Existen tiendas o puntos de venta que se
especializan en uno de ellos, incorporando los demas como complementarios
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del surtido. A continuacion se relacionan todos los que se han ofertado a nivel
de pais:

e
‘-
|

- Confecciones
EI Accesorios para el vestir

. s

Bisuteria

Equipos reproductores de audio y radiorreceptores

Suvenires industriales

Artesania

Artes plasticas no patrimoniales

R [T

Articulos de escritorio

[ = ==~ =

- .

Articulos para artes plasticas

NN
ii

Fuente: elaboracion propia a partir de http://www.artexsa.com/es/aboutus y
Alcolea (2015).
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Anexo 2.2 Caracterizacion de la empresa Fondo Cubano de Bienes Culturales

1) Mision

El Fondo Cubano de Bienes Culturales tiene como primera mision la
produccién y comercializacion nacional e internacional de artes plasticas y
artes aplicadas, asi como servicios asociados a las artes visuales. Representa
a los creadores para insertar sus obras en el mercado y generar fuentes de
ingreso para el desarrollo de la cultura. Promueve y comercializa artesania y
plastica producida por artesanos fundamentalmente de las localidades con la
vision de reformar la identidad cultural para ofrecer a los clientes un producto
genuino con altos estandares de calidad.

2) Caracteristicas

El Fondo Cubano de Bienes Culturales (FBC) es una empresa perteneciente al
Ministerio de Cultura de la Republica de Cuba con 35 afios de creada.
Mantienen relaciones con aproximadamente 7 mil creadores.

El FCBC estd estructurado a partir de una Casa Matriz y tres Centros
Nacionales a través de los cuales se dirige la politica comercial. Estos son el
Centro Nacional de Artesania, el Centro Nacional de Artes Plasticas y el Centro
Nacional de Obra por Encargo. Ademas posee quince filiales territoriales con
161 establecimientos comerciales (galerias tiendas y puntos de venta, y 10
talleres de produccion)

Con sus ingresos la empresa contribuye al financiamiento de la seguridad
social de los creadores artisticos y realiza aportes al Ministerio de Cultura para
el desarrollo de la ensefianza artistica, el financiamiento de inversiones y de
otras areas de interés social y cultural.

3) Lineas de trabajo

La oferta abarca una gran diversidad de productos y servicios asociados con el
mercado de arte y los servicios culturales. Destacan la produccion y
comercializacion de productos utilitarios que se distinguen por su disefio,
factura y valores tradicionales, la comercializacion de obras de las artes
plasticas, la realizacion de proyectos artisticos, asi como la rehabilitacién y
restauracion de bienes muebles e inmuebles.

La actividad comercial del FBC comprende varias aristas. Por una parte esta
facultado para realizar actividades de comercio exterior, tanto de importacién
como de exportacion y al unisono se desempeiia en el comercio interno,
mediante una amplia red minorista y mayorista. Asimismo la empresa gestiona
y comercializa las materias primas, equipos y accesorios necesarios para la
creacion.

Otra de las actividades dentro de la entidad es la organizacion de exposiciones,
eventos y proyectos. Desde el afio 1987 se realiza la “Feria Internacional de
Artesania” (FIART), con el fin de demostrar las potencialidades de los artistas y
artesanos cubanos en la elaboracion de productos decorativos y utilitarios. Se
han incorporado otros eventos de significativa importancia para el desarrollo y
la promocion de la artesania nacional. Entre estos destacan “Arte en la Rampa”
gue desde el afio 2000 reune varias manifestaciones de la cultura para animar
los dias del verano; “Arte para Mama”, que se realiza desde 2004 en saludo al
dia de las madres, e “IBEROARTE” que se realiza en la provincia de Holguin y
cuenta con participacién internacional.
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La empresa patrocina la participacion de artistas en Ferias Internacionales de
Arte a través de las cuales se ha difundido el desarrollo del arte cubano. Al
unisono ha realizado en La Habana mega-exposiciones como A, B&C con
obras de lo mejor del arte cubano contemporaneo y HB, que promueve las
expresiones emergentes de los jovenes artistas.

Fuente: elaboracién propia a partir de
http://www.min.cult.cu/loader.php?sec=ministerio y Valdespino (2015).
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Anexo 2.3 Caracterizacion de la Cadena de Tiendas Caracol S.A.

1) Origen de la empresa

En 1994, surge la Cadena de Tiendas Caracol S.A. con identidad propia, una
casa matriz radicada en Ciudad de La Habana y adscripta al Ministerio de
Turismo. Esta cadena de tiendas se crea para dar servicio de ventas de
productos al turismo extranjero y a la comunidad cubana en el exterior, incluida
la compra mediante las remesas enviadas a Cuba. También hacen uso de
estas tiendas los estudiantes extranjeros residentes en Cuba.

2) Misién

Ofertar la venta de productos nacionales e importados de alta calidad, a través
de la red de tiendas para el turismo, dirigida al turismo nacional e internacional,
gue garantiza un servicio de excelencia que nos identifique.

3) Objeto Social

Operar y desarrollar redes de tiendas en locales propios o arrendados tanto en
Cuba como en el extranjero en asociaciones, franquicias u otras modalidades,
para la venta minoristas de mercancias incluyendo la oferta de otros servicios
comerciales y actividades promocionales.

Comercializar de forma mayorista productos de nulo o lento movimiento y en
algunos casos comercializar de forma minorista flores artificiales, adornos
florales en general, semillas, suvenires, adornos y regalos, asi como
actividades comerciales de licoreras y bomboneras.

4) Caracteristicas

Es una cadena con dos grupos de tiendas: especializadas y turisticas mixtas.
Caracol S.A. tiene 17 sucursales a nivel de provincias y mas de 690 entidades
comerciales en todo el pais, el 45 % situadas en instalaciones hoteleras y el
resto en areas extrahoteleras, fundamentalmente en zonas por donde transita,
habitualmente, gran nimero de viajeros, a quienes se ofrece como oferta
principal: tabaco, ron y café, tres rubros que son simbolos de cubania.

También comercializan los llamados productos de imagen Cuba, como obras
de artesania, suvenires, confecciones textiles tipicas cubanas y articulos de sol
y playa, e incluye en su portafolio lineas de unas 60 marcas internacionales.

5) Grupos de productos:

Tabacos y cigarrillos, joyeria, tshirts, suvenires, artesania, perfumeria, aseo
personal y linea solar, bisuteria y relojeria, bebidas alcohdlicas y no
alcohdlicas, confiteria, snacks, fotografia y articulos afines, literatura, postales y
papeleria, café y complementos, musica, numismatica, trusas, pareos, toallas y
chancletas, inflables, gafas de sol y electrénica ligera.

Fuente: elaboracion propia a partir de Guerrero y Pérez (2009).
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Anexo 2.4 Resultados del comercio minorista de bienes culturales de ARTex

S.A.

1) Resultados totales (en moneda total)
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En ARTex S.A. en el periodo de 2010 a 2014, las ventas netas totales
decrecen en $ 22 839 552,00. En un andlisis de las artesanias, se muestra un
ligero incremento en el mencionado periodo, en una proporcién semejante a los
costos de este genérico, que son altos. No asi en los restantes tipos de
productos que han decrecido en $1 850 063,00, en igual periodo, por el
estancamiento de genéricos como discografia y literatura. También la deficiente
gestion de Lauros en el aprovisionamiento ha provocado descenso en las

ventas.

Fuente: elaboracion propia a partir de Balances Anuales de ARTex S.A.
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Anexo 2.5 Organizacion del diagnostico de gestiébn del conocimiento en las
empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba

Objetivo: Evidenciar los problemas de eficiencia, estructura y perspectivas de
las empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba para la
implementacion de la gestion del conocimiento.

Tareas:

1)

Determinar la pertinencia de los documentos que regulan la accién
organizacional en cada una de las instituciones del sector, como fuentes
de conocimiento explicito para la renovacion del conocimiento.

2) Analizar las limitaciones y potencialidades del personal y los procesos

3)

establecidos en las empresas para la utilizacién del conocimiento en el
cumplimento de las tareas individuales y organizacionales.

Evaluar el efecto de la utilizacion del conocimiento como recurso en el
logro de la satisfaccion del cliente.

Métodos empiricos:

Cada una de las tareas se corresponde un método empirico.
1) Anadlisis de los documentos: la seleccidbn de dichos documentos se

2)

3)

realiza después de una exhaustiva revision de los archivos de las
empresas y se analizan sus ventajas y limitaciones.

Entrevista a trabajadores: la seleccion de la muestra se realiza a través
de un muestreo no probabilistico intencional, donde el criterio de
intencion asumido por el autor integra a directivos de las empresas y una
seleccibn de administradores de tiendas y vendedores que fueran
representativos de la poblacion.

Encuesta a clientes: el cuestionario se disefia a partir de una revision
bibliografica sobre el tema, tomando como guia los aspectos
relacionados con los procesos internos explicados en el modelo
conceptual.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2.6 Analisis de documentos de las empresas del comercio minorista de
bienes culturales en Cuba

Manual de normas y
procedimientos para
el comercio del
producto en
fronteras en ARTex
S.A.

Manual de identidad
visual de ARTex
S.A.

Plan de
capacitacion de
ARTex S.A.
2012- 2015

Manual de
comercializacion del
FBC

Manual de gestion
comercial
Caracol S.A.

Se regulan de forma clara las
acciones en cuanto a la
apertura de tiendas y puntos de
venta. Se establecen las
normas de educacion formal y
gestion de venta para la
atencion al cliente en la red
minorista de tiendas. Las
regulaciones sobre capacitacion
del personal lo instituyen como
estilo de trabajo. Se establece
con detalles los derechos del
consumidor proteccion.

Es breve y facil de comprender.
Establece con detalles los
pasos y sefalética de la
empresa para todos sus
establecimientos y oficinas. Las
pautas para el disefio de las
tiendas o puntos de venta dan
la posibilidad de creatividad e
iniciativas de los vendedores.
Cada uno de los elementos
identificativos esta debidamente
explicado para la comprension
del personal.

Contempla la formacion
académica de master como
base. Contiene cursos vya
establecidos como norma en la
empresa.

Contempla la forma de
contratacion de los artesanos
gue exponen sus obras en
puntos de venta o tiendas.
Presenta un cédigo de calidad
de los bienes sobre la base de
la promocion de la cultura
nacional.

Concibe un codigo de ética y
conducta de los vendedores. Se
concibe la capacitacion 'y
superacion del personal de
venta en funcién de los clientes
potenciales que son turistas. Se
establece como tareas de la
fuerza de venta obtener y dar
informacion a clientes sobre

La extension del manual lo
hace poco utilitario para el
uso frecuente del personal.
No se ha actualizado o
revisado en los Ultimos diez
afos. Solo se encuentra en
soporte digital y en la
gerencia, no en las tiendas.
No esta contextualizado en
los territorios, es para todo el
pais.

Solo describe las normas de
identidad visual, no se refiere
a la conducta del personal de
la empresa. No se actualiza o
revisa en cinco afios. Solo se
encuentra en soporte digital y
en la gerencia, no en las
tiendas. No esta
contextualizado a los
territorios, es para todo el
pais.

No reconoce los eventos vy
talleres como formas de
capacitacion e incentivo para
la autosuperacion.

No concibe la seleccion de
los vendedores de acuerdo
con sus competencias para
la venta bienes culturales. No
tiene en cuenta la superacion
o] capacitacion de
vendedores. Solo concibe
vendedores cuentapropistas.

No especifica en la cultura
necesaria para los
vendedores de bienes
culturales y la apropiacion de
los valores del territorio o la
nacion para hacer una
adecuada promocién de ellos
a los turistas.
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Nomas de disefio
de tiendas y puntos
de venta de

Caracol S.A.

Se prevé la forma de
identificacion de las tiendas y
puntos de venta y se otorga
autonomia a los vendedores
para utilizar su creatividad en
funcién de atraer la atencion de
los clientes, con determinadas
reglas que constituyen
invariantes.

No se precisa sobre la
promocién de los bienes
culturales en las tiendas.
Estan enfocadas con mayor
énfasis a otros productos.

Fuente: elaboracion propia a partir de archivos de las empresas.
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Anexo 2.7 Procedimiento para el disefio y aplicacion de la entrevista a
trabajadores

1) Revisién bibliografica: a partir de la revision de la literatura especializada
en comercio minorista de bienes culturales y de documentos de las empresas,
se realiza una propuesta inicial de entrevista sobre el uso del conocimiento en
cada uno de los factores clave de éxito.

2) Anédlisis de contenido: se valida el contenido de la entrevista utilizando
especialistas de las empresas, seleccionados con muestreo no probabilistico
intencional, y se tienen en cuenta las variables: lenguaje, adecuacion a los
factores, comprensién de las preguntas y exhaustividad en lo que se mide. La
escala es de 1 a 5. Se calcula el Coeficiente de Concordancia de Kendall que
es de 0,97, el cual es alto.

3) Propuesta definitiva de la entrevista:
Gestion de la oferta:
1. ¢Como funciona el proceso de contratacion de artesanos y la relacion
con ellos?
2. ¢Como se desarrolla el proceso de aprovisionamiento de otros bienes
culturales?
3. ¢Como contribuyen los clientes al disefio de los bienes que se
comercializan?
4. ¢Qué contribucion de conocimiento realizan los vendedores al disefio de
la oferta?
Atencion al cliente:
5. ¢Como se desarrolla la comunicacion de conocimientos desde la
empresa con tiendas y puntos de venta? (inspeccion, teléfono, e-mail)
6. ¢Qué se hace para renovar y preservar el conocimiento del personal de
venta?
7. ¢Como se utiliza el conocimiento de los vendedores para preservarlo?
8. ¢Como se estimula al personal a aprender en funcién de mejorar su
desempeiio?
9. ¢(Como se desarrollan los contactos de expertos de la empresa o la
localidad con el personal de venta?
Concepcidn de la tienda:
10.¢Qué oportunidades tiene el vendedor para utilizar su creatividad en el
disefio de la tienda?
11.,Cbomo se aprovecha el conocimiento de los clientes, los documentos y
la experiencia del personal en el disefio de la tienda o el punto de venta?
12.¢.De qué manera se aprovechan las relaciones interpersonales en la
empresa para favorecer al ambiente de la tienda?

Las preguntas 1 a la 4 estan encaminadas a detectar las opiniones y
experiencias de los trabajadores en relacion con las vias de utilizacion del
conocimiento de los proveedores, clientes y personal en contacto, asi como las
relaciones con estos para el disefio de la oferta. Las preguntas 5 a la 9 se
enfocan en determinar las formas de aprovechar y renovar el conocimiento del
personal de venta para una atencion adecuada al cliente. Las preguntas 10 a la
12 tienen el fin de develar la manera en que se utiliza el conocimiento de los
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consumidores, los documentos y el personal para crear un ambiente adecuado
en la tienda.

4) Aplicacion de la entrevista: se realiza en un periodo de 6 meses, la
seleccion de los entrevistados incluye personal de las empresas del sector de
todos los niveles jerarquicos y de todas las provincias para una mayor

representatividad y segun fue posible para el investigador, como muestra la
tabla siguiente:

Empresas || Cantidad de Cargos Procedencia
entrevistados representados geografica

Gerentes y especialistas || 4 de Ciudad de La Habana
ARTex S.A. 32 de sucursales, 1 de Isla de la Juventud 2
administradores de de cada una de las
tiendas y vendedores. restantes provincias
4 de Ciudad de La Habana
Directores de filiales, 1 de Isla de la Juventud
FBC 20 artesanos y vendedores || 2 de Villa Clara
cuentapropistas. 1 de cada una de las
restantes provincias

Gerentes y especialistas || 1 por cada provincia
de sucursales, siguiente: Pinar del Rio,
Caracol administradores de Ciudad de La Habana,
S.A. tiendas y vendedores. Matanzas, Villa Clara,
Sancti Spiritus, Ciego de
Avila, Holguin, Santiago de
Cuba

Los resultados de la entrevista se explican en la triangulacion de informacion.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2.8 Proceso de disefio, aplicacion y procesamiento de la encuesta a
clientes de las empresas de comercio minorista de bienes culturales en Cuba

1) Revisién bibliogréafica: se realiza un andlisis bibliografico®® enfocado a la
percepcion del cliente sobre cada uno de los factores clave de éxito del
comercio minorista de bienes culturales que expresan utilizacion de
conocimiento, y se realiza una propuesta inicial de criterios de medicion.

2) Andlisis de contenido: se valida el contenido de la encuesta utilizando
especialistas y clientes especializados de las empresas objeto de estudio,
seleccionados con muestreo no probabilistico intencional, y se tienen en cuenta
las variables: lenguaje, adecuaciéon a los factores, comprension de las
preguntas y exhaustividad en lo que se mide. La escala es de 1 a 5. Se calcula
un Coeficiente Concordancia de Kendall que es de 0,91, el cual es alto.

3) Propuesta definitiva de encuesta:

Estimado cliente, la presente encuesta tiene como objetivo identificar el nivel en
que las empresas de comercio minorista de bienes culturales satisfacen sus
necesidades. Le pedimos responda lo mas sinceramente posible.

Datos personales:
Sexo:M_F__
Nivel escolar: Superior (S)__ Medio (M) __ Primario (P) __
Tipo de cliente: Nacional (N)

Extranjero (E) __

Cubano residente en el extranjero (RE) ___
Provincia donde reside o se encuentra de turista:

Marque con una X en la escala de 1 a 7, donde 7 es el maximo nivel.

B I i v c i o
Aspectos a evaluar @

[ Caldad delos bienesqueseotertan______ I L | | | | Il |

Correspondencia de la calidad con los precios

necesita

Correspondencia de los bienes con su necesidad
Aspecto del personal en contacto

Precision de la informacion que recibe sobre los
bienes

7] Amabiidad y cortesiadelpersonal I I T I 1 I 11
(8__|[Agiidad del personateneisenicio | L LI L IL 1 |

59Se analizan las propuestas de Rebollo (1994); Leal y Cefala (2006); Cruz (1997); Barreiro (2002); Conesa
(2004); Berné, Garcia y Pedraja (2005); Gonzalez (2005); Patifio y Bernal (2005); Fernandez, Rebollo y
Rozana (2007); Gonzélez, Pons y Cardenas (2008); Cabrera, Martinez y Calas (2014); Ruiz (2009); Cliquet
(2011); Flexor (2014) y Camarero y Gutiérrez (2014).
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D|Sp05|C|on de las secciones en la tienda o punto de
venta

[Posibilidades de desplazamiento de ser autosenicio | J 1L 1 I | 1
-EIEIEIEIEIEIEI

(22 |[Locazacion de' tenda o pumodevera || | || ||

EEIEIEIEIEIEIEI
[El personal que Io atiende estd capacitadoparaelio,_J_JL J 1 1 1L 1 ]

EI ambiente y Iugar donde se ubica la unidad es
adecuado

Gracias por su colaboracion

En los items del 1 al 4 se determina el nivel de satisfaccion del cliente con la
oferta de bienes culturales en cuanto a su calidad, precio, disponibilidad y
funcionalidad que son resultado de una adecuada gestion por parte de la
empresa. Los items del 5 al 8 miden la satisfaccion del cliente en cuanto a la
atencion que reciben en relacidbn con el aspecto personal, informacion,
amabilidad y agilidad, que son efecto del uso del conocimiento. Los items del 9
al 12 develan la complacencia del cliente con la tienda en cuanto a la
disposicion de secciones, posibilidades de desplazamiento, organizacion
interna y localizacion de la tienda. Los items del 13 al 15 sirven de
comprobacién general a cada dimension evaluada.

4) Seleccién de la muestra
Se realiza un muestreo aleatorio estratificado proporcional por provincias.
Primero se calcula el total de la muestra, segun la férmula:

Z2p (1-p)
a2

La informacion general sobre el célculo de la muestra se presenta en la ficha
técnica siguiente:

Fopoconmesa ——Jp oo ]
Frodemesieo ——Ja ———Joom

Encuestas valldas

TIpO de muestreo Aleatorlo estratificado
roorC|onaI

La seleccion por estratos se realiza teniendo en cuenta las proporciones
muestrales que se obtienen a partir de un estudio sobre clientes habituales
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promedio realizado por las empresas de cada provincia y el tamafio del estrato
muestral que resulta de ellas se refleja a continuacion:

Provincia Consumidores Proporcion Estrato
habituales* muestral

oonazal__of
365797] 0,055695540
‘
0,127704769

* La determinacion de los consumidores habituales incluye todos los tipos de
clientes que concurren a las tiendas o puntos de venta minoristas de bienes
culturales. Se realiza segun estimaciones de las empresas de cada territorio y
observaciones realizadas por el autor.

5) Célculo de Coeficiente Alfa de Crombach: se realiza en general y por
dimensiones, este célculo ofrece una medida de la fiabilidad y validez del
instrumento aplicado. Se utiliza el programa profesional SPSS version 20.0
para Windows.

Dimensiones items de la Coeficiente Alfa de
encuesta Crombach

Coeficiente Alfa de Crombach Todos “

items de gestién de la oferta 1,2,3,4y13
items sobre gestion de la oferta 56,7,8y14 “
items sobre gestién de la oferta 9,10, 11,12y 15

En todos los casos supera el 0,80, por lo que se considera alto.

6) Procesamiento de las encuestas: se aplican medidas de tendencia central
para analizar el comportamiento de los criterios de la encuesta de satisfaccion
del cliente con cada uno de los factores clave de éxito del comercio minorista
de bienes culturales. Estos resultados se presentan a continuacion:
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Medidasivariables ]| 0 | s0 || 11 ] a2 J s ] a0 | 15
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Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2.9 Procedimiento para determinar el nivel de las condiciones
necesarias para la gestion del conocimiento en la empresa

Para este procedimiento se utiliza el método de la observacién participativa. El
mismo se aplica siguiendo los pasos siguientes:

1. Seleccion de las unidades de observacion

Las unidades de observacion son las areas o grupos de personas donde se
realiza la participacion del investigador. Para su determinacion se consulta a
especialistas y directivos de la empresa. No deben faltar las tiendas y puntos
de venta, asi como la propia gerencia de la sucursal o filial en sus diferentes
areas. La mayor cantidad de unidades de observacién vinculadas a las
condiciones a evaluar produce mejores resultados.

2. Aplicacion del test de observacion

El investigador debe participar en reuniones, sesiones de trabajo, horarios de
venta y las actividades laborales habituales de cada una de las unidades de
observacién. Se debe combinar la cuantificacidn requerida en el test con
preguntas al personal de la empresa, a clientes, la fuerza de venta y revision de
documentos relacionados, elaborando un informe adjunto de potencialidades y
limitaciones para la implementacién de la gestion del conocimiento.

El test que se muestra a continuacion es la guia para dicha cuantificacion. En la
columna de las unidades de observacion, se debe especificar el area donde se
estd observando, que no debe estar restringida al nimero de filas de la tabla
siguiente. En las casillas donde se pone el nivel de la empresa, se sigue la
escala sugerida. Al final, se obtiene una serie de calificaciones por cada
condicion.

La escala de 1 a 7, obtenida a partir de la consulta a especialistas de las
empresas y la aplicacion a muestras piloto, caracteriza el nivel observado,
donde 1 es muy bajo, 2 es bajo, 3 es medianamente bajo, 4 es medio, 5 es
mediamente alto, 6 es alto y 7 es muy alto.

| Descripcion de condiciones ] WW

Tecnologia: desarrollo en tecnologias de la informacion y 1
las comunicaciones o0 sistemas automatizados de
informacion que posibiliten el soporte e intercambio &gil de
conocimiento.

Estrategia: la estrategia de la empresa debe reconocer la
necesidad del conocimiento como recurso para lograr los
objetivos y la estructura organizativa debe propiciar la
comunicacion ascendente y descendente para el intercambio

de conocimiento.

Liderazgo: los directivos deben estar dispuestos a la
aplicacion del procedimiento, ser abiertos al uso del
conocimiento como recurso y a propiciar que las personas
incrementen sus saber por diversas vias.

Ambiente de aprendizaje organizacional: el personal de la
empresa debe estar dispuesto a la incorporacion de nuevo
conocimiento (til para su trabajo y desaprender el que
constituye una barrera.
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3. Procesamiento y analisis de resultados
Se promedian los valores por cada una de las condiciones y se realiza la
interpretacion segun las reglas siguientes:

e Si el valor medio esta por encima de 4 se puede decir que el nivel de la

empresa es favorable para la aplicacion de la gestion del conocimiento.

e Sielvalor es 4, el nivel es medio, ni favorable ni desfavorable.

e Si esta por debajo de 4, el nivel es bajo, es desfavorable.
En todos los casos se deben tener en cuenta las potencialidades y limitaciones
detectadas para llevar a cabo el proceso de implementacion.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2.10 Pasos para el ajuste de los instrumentos para la medicién del
aprovechamiento del conocimiento critico

1) Encabezados: se ajustan los instrumentos para la aplicacién a usuarios y a
directivos, quedando de la siguiente forma:

Estimado trabajador, este cuestionario estd orientado a valorar el nivel de
aprovechamiento de (conocimiento critico_de que se trate) en su
empresa. En la columna Ev., escriba la evaluacion de 1 (muy bajo), 2 (bajo), 3
(medio), 4 (alto) o 5 (muy alto), segun sea su criterio.

Estimado directivo, este cuestionario esta orientado a valorar el nivel de
aprovechamiento de (conocimiento critico de que se trate) _, por parte del
trabajador (nombre del trabajador) . En la columna Ev., escriba la
evaluacion de 1 (muy bajo), 2 (bajo), 3 (medio), 4 (alto) o 5 (muy alto), segun
sea su criterio.

2) Cuestionarios: a continuacion se muestran los prototipos de cuestionarios
que deben ser ajustados al conocimiento critico especifico. En cada uno se
aclara la dimension a que responde.

Cuestionario ara medir aprovechamiento de habilidades

E

La capacitacion que ha recibido en la empresa contrlbuye al desarrollo de
Ia habilidad. (Dl)

Los procesos de superacion sistematicos de la empresa retroalimentan su
destreza. (Dl)

5[ Aghied on i demosracton dese bt o0 ||
(i Posibiiad e ulzacon ie manuales pere meora suTebicad O ||
5|l alcanzedo en l avtosuperacin aue evorece su habiidad ©) ]|
(6 J{impacio de s desieza on ol cumpimeniode eas 67— ||

Cuestionario para medir aprovechamiento de experticias

e =]
[|[Soupe ol oo donce s eperenc es meseprebe o0 ]|
(2 1[Su jomada de vabao nduye tempo pare susuperacon 07 ||
5| omado cursos que csan en corespondencis con su sxpericn 51|

Se consulta su criterio para la toma de decisiones. (D2 |:|

- mparte cursos a otros miembros de la empresa o area. (D2 |:|
Part|C|a en procesos de negociacién con agentes externos. (D2 |:|

Elabora documentos como metodologlas procedimientos o manuales que
se utlllzan en la empresa. (D2
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Cuestionario para medir aprovechamiento de referente documental

[oieee =7
5| [Utlza o documento como guia pare sus acvidades lborles (53|
T Dtlza o documento pare i oma de deciiones 03 |

Conoce las reglas que se aplican a su puesto de trabajo. (D2)

LILLEOTTT]]

10

EEENEEEENE

Cuestionario para medir aprovechamiento de relaciones internas

. -z . s e

La comunicacion interna a través de las tecnologias favorece el logro de
los resultados. (D1

=

La distribucién del espacio y el lugar que ocupa cada uno ha contribuido
a la solucion de problemas en . (D1

Las caracteristicas del personal en la relacion propician el cumplimiento
de los objetivos. (D2)

Las buenas relaciones personales son la clave del éxito de los procesos
internos en los que participa. (D2)

Los procesos que implican interdependencia se favorecen de las
buenas relaciones entre las personas implicadas. (D3)

N

L] ef =f e ) -]

7 | La comunicacion en los proceso se beneficia por las relaciones que
existen entre trabajadores.(D3)

LL L1171

Cuestionario para medir aprovechamiento de relaciones externas

1 [ La empatia es la base para establecer vinculos con el agente externo que
favorece a la empresa. (D2

2 ]| Se aprovechan las pautas establecidas en un contrato, convenio u otro
documento legal que vincula al agente externo. (D3)
n La relacion le ofrece informacion valiosa para su trabajo. (D1 y 2 |:|

5 ]| Utiliza su influencia en la relacién para el logro de los resultados de la
empresa.(D2

Utiliza el conocimiento que le brinda la relacién para tomar decisiones y
compatrtirlo con otros que lo necesitan. (D1y 3

7 | La informacion que obtienen en la relacion es clave para la empresa en
general. (D3)

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2.11 Pasos para el andlisis de contenidos de instrumentos

1) Seleccion de los expertos: se utliza el método no probabilistico
intencional, incluyendo a directivos, especialistas de la empresa, vendedores y
expertos externos. Para incluirlo en la muestra, se evalua: formacion afin al
sector, afios de experiencia y opinion de trabajadores (Hernandez, 2004).

2) Aplicacion del test: para validar el instrumento se le facilita el mismo al
experto y se le pide llenar la tabla siguiente.

Marque con una X por cada una de las unidades de analisis (instrumento en
general dimensiones, criterios u otros) segun las categorias propuestas.

-----

1. Pertinencia: mide lo que debe medir, esta en correspondencia con lo que se
propone y con el concepto que describe.

2. Exhaustividad: abarca todo el concepto en si, no quedan aspectos por
abordar en la unidad de analisis.

3. Lenguaje: la redaccién y el vocabulario son apropiado para los
componentes de la muestra, es compresible por ellos.

4. Escala: la escala de medida se ajusta a las posibilidades de comprension de
los componentes de la muestra.

5. Estructura: la organizacién y disposicion de los aspectos en la unidad de
analisis es coherente y propicia la obtencion de la informacion que requiere.

3) Se calcula el Coeficiente de Concordancia de Kendall:
12 3 D?

W =

M2 (K3 - k)

Donde:

M: NUmero de expertos.
k: Numero de propiedades o indices a evaluar.

D: Desviacion del valor medio de los juicios emitidos. Valor que se determina
mediante la formula siguiente:

M
D = [Xaj-T]
=1

Donde:

aij: Juicio de importancia del indice i dado por el experto .

T: Factor de comparacion (valor medio de los rangos)

T=%M(k+1)

Este puede aplicarse utilizando el SPSS para Windows. El Coeficiente de
Concordancia de Kendall expresa el grado de asociacién entre los M expertos,
por tanto es una medida de correlacion que debe aproximarse a 1 para que sea
favorable.

Fuente: elaboracién propia a partir de Bardin (1996), Hernandez (2004) y
Escobar y Cuervo (2008).
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Anexo 2.12 Instrumento para evaluar el efecto de la gestion del conocimiento
sobre el cliente

Estimado cliente, la presente encuesta tiene como objetivo identificar el nivel en
el que la empresa _(nombre de la empresa)  satisface sus necesidades. Le
pedimos responda lo mas sinceramente posible.

Marque con una X en la escala de 1 a 7, segun considere el nivel de la
empresa, donde 1 es muy bajo, 2 es bajo, 3 es medianamente bajo, 4 es

medio, 5 es mediamente alto, 6 es alto y 7 es muy alto.

]

Calidad de los bienes gue se ofertan DDI:II:II:IDD
NN

o

Correspondencia de la calidad con los precios

Disponibilidad de bienes en el momento que lo
necesita

Correspondencia de los bienes con su necesidad

Aspecto del personal en contacto

Precision de la informacion que recibe sobre los
bienes

7 Amabilidad y cortesia del personal

Agilidad del personal en el servicio

_
|
_l
_
|
]
Disposicion de las secciones en la tienda o punto de ﬁ
_l
_
_l
_
_l
|

venta

=

0
1

Posibilidades de desplazamiento de ser autoservicio
Organizacioén de la tienda o punto de venta
Localizacion de la tienda o punto de venta

w

| I B R [ SN EN wlro - =
[620( EX N

Los bienes que se ofertan son de su agrado

El personal que lo atiende esta capacitado para ello

El ambiente y lugar donde se ubica la unidad es
adecuado

Gracias por su colaboracion

Fuente: elaboracion propia



Anexos

Anexo 3.1 Procedimiento para la validacion por el método criterio de expertos

1) Seleccién de los expertos: se realiza a partir de las propuestas de Hurtado
de Mendoza (2004) y de Gonzalez (2007).

Paso 1. Seleccion a priori de todas las personas que pudieran ser
consideradas como expertos.

Paso 2. Aplicacion del cuestionario a expertos:

Estimado experto,

A usted se le ha seleccionado para valorar la pertinencia en temas de gestién
del conocimiento y comercio minorista de bienes culturales. Le pedimos
responda a las siguientes preguntas:

1. ¢ Esta de acuerdo con ser experto a los efectos de esta investigacion?
Si___No

2. Datos generales
Nombre y Apellidos:
Titulo académico o cientifico mas alto
Experiencia laboral: _ Centro de trabajo:
Cargo que desempena:

3. Marque con una X, en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el
grado de conocimiento que posee acerca de los temas abordados en el objeto
de validacion, en una escala creciente del 1 al 10, donde el 10 expresa el
maximo grado de conocimiento sobre el tema.

—

4. Marque con una X, en la tabla siguiente, en alto, medio o bajo, segun
considere la influencia que ha tenido cada una de las fuentes de argumentacion
o fundamentacién para obtener el nivel de conocimiento en el tema.

[Fuenis e arpumenaion o insanenacionJ o Joves Joee ]

onosimens o e s povemeersewmnes |||
T

Gracias por su colaboracion

Paso 3. Célculo del Coeficiente de Conocimiento o Informacion (Kc) de cada

experto:
Kc=n (0,1)

Donde:
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n: grado seleccionado por el experto en la pregunta 3.

Paso 4. Calculo del Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto: se
toma el valor correspondiente con la fuente de argumentacion marcada por el
experto en la pregunta 4, segun la siguiente tabla.

0,05 Joos_Jo.0s

Luego se calcula el referido coeficiente:

6
Ka=> ni

i=1

Donde:
ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “” (1 hasta 6)
Paso 5. Calculo del Coeficiente de Competencia (K) de los expertos:

IK =0,5 (Kc + Ka)|

Posteriormente los resultados se valoran de la manera siguiente:
0,8 <K<1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5<K<0,8 Coeficiente de Competencia Medio

K < 0,5 Coeficiente de Competencia Bajo

2) Aplicacién de los test de validacién: se realiza utilizando los principios del
Método Delphi
e Anonimato de los expertos.
¢ No deben saber quiénes son los demas componentes de la muestra.
e Se circula y recircula el instrumento hasta obtener criterios con mayor
nivel de consenso.
Paso 1. Aplicacién del instrumento de validacion del modelo conceptual:

Estimado experto,

A usted se le ha seleccionado para la validacién de modelo conceptual para la
gestion del conocimiento del comercio minorista de bienes culturales. El
objetivo del mismo es propiciar la utilizacion racional y econémica de los
recursos de conocimiento con que cuenta el comercio minorista de bienes en
Cuba. Evalte cada una de las caracteristicas del modelo segun la escala de 1
a 5 que muestra en la tabla:

Muy alto Alto Medio Bajo Muy
Caracteristica (5) (4) 3) (2) bajo (1)

Carécter integrador

L1 1 ]
Valor tedrico L1 1 ]
11 1 ]

Valor metodologico
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Explicacion de las caracteristicas

Caracter integrador: posibilidad que ofrece el modelo de sistematizar todo el
conocimiento de la empresa en funcion de los resultados organizacionales, a
través de su incorporacion en los procesos internos de la empresa.

Valor tedrico: el modelo aclara los marcos conceptuales en los que debe
basarse la implementacion de la gestion del conocimiento del comercio
minorista de bienes culturales. Es claro en cuanto a las categorias que deben
tomarse en consideracion y delimita el alcance y la interconexion entre las
mismas sin ambigledades, para el logro de la eficiencia en la gestion del
conocimiento y su impacto en los resultados generales.

Valor metodoldgico: constituye una guia para la comprension de relaciones
entre los conocimientos con que cuenta la empresa, los procesos internos en
los que estos influyen y los resultados que se esperan con la aplicacion. Esta
articulado de forma que puede ser implementado a través de un procedimiento
l6gico para lograr la eficiencia del proceso.

Valor practico: se puede comprobar su viabilidad en la practica. Es posible
constatar su utilizacion en la realidad como guia tedrico-metodolégica y la
factibilidad de su aplicacion desde el punto de vista econémico y social es
tangible. Ademas, se integra al conjunto de procesos de la empresa como una
concepcion completa de los recursos de conocimiento en dicho contexto sin
entrar en contradiccion con el resto del sistema.

Paso 2. Aplicacion del instrumento para la validacién del procedimiento:
Estimado experto, a usted se le ha seleccionado para la validacion del
procedimiento para la implementacién de la gestién del conocimiento en el
comercio minorista de bienes en Cuba. El mismo tiene como finalidad utilizar el
conocimiento organizacional de forma éptima en dicha empresa.

Evalle cada una de las caracteristicas del procedimiento segun la escala de 1
a 5 que muestra la tabla:

Muy alto AIto Medlo Bajo Muy
Caracteristicas (5) (4) (3) (2) bajo (1)
ntegramon de los componentes DIDIDIDI

Y —— — —(— —
(TS (N -

Explicaciéon de las caracteristicas

Integracion de los componentes: tiene en cuenta todos los elementos del
modelo conceptual para llevarlos a la practica de una empresa de comercio
minorista de bienes en Cuba. Es posible implementarlo sin entrar en
contradiccion con otros procesos vitales de dicha empresa y contribuir a los
resultados organizacionales con eficiencia.

Valor metodoldgico: el procedimiento esta redactado y estructurado de
manera que sirve de guia para su aplicacién por parte del personal de la
empresa. Contribuye a la implementacion paulatina de las concepciones
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propuestas en el modelo y el aprovechamiento eficiente del conocimiento como
recurso.

Adecuacion a la realidad: el procedimiento es aplicable a la realidad de la
empresa por la existencia de las formas de conocimiento que se muestran en él
y que son aprovechadas de forma Optima. Las personas de la empresa estan
preparadas y son flexibles como para asumir las indagaciones vy
trasformaciones que requiere el procedimiento y lograr mejores resultados por
su aplicacion.

Logica procesual: las etapas estan ordenadas légicamente y siguen una
secuencia que no rompe con la racionalidad, sino que propicia la utilizacion de
la gestion del conocimiento en la empresa. Cada etapa complementa la fase a
la que pertenece y cada fase complementa el objetivo del procedimiento en
forma procesual hasta impactar en la satisfaccion del cliente y los rendimientos
de la empresa.

Importancia social: la aplicacion del procedimiento no tendrd influencia
negativa sobre el medioambiente o sobre las personas, por el contrario
contribuye al beneficio de las mismas y a su calidad de vida. El efecto que
puede obtenerse de su aplicacion es elevar la satisfaccion de las necesidades
de los clientes y por tanto los ingresos de la empresa, con un uso eficiente de
los recursos intangibles.

3) Procesamiento de los datos por expertos: se procesan los resultados de
la aplicacion de los instrumentos anteriores por separado. Por cada experto se
calculan la media aritmética, la moda y la mediana para tener una idea de la
tendencia central entre criterios. También se calcula la desviacién estandar que
es la que forma parte de la férmula del indice de Consenso de Expertos (ICS).
Si este valor sobrepasa el 85 % se considera alto. La formula de dicho
estadigrafo es (Costa y Abreu, 2009):

L
— _ = 0
ICS—(i )*10(]/0

Donde: ICS: indice de consenso de expertos en relaciéon con la cualidad i
Si: Desvio estandar del juicio de los expertos para la cualidad i
St: Desvio estdndar maximo posible (se selecciona por el investigador
dentro del rango)

Valores de la desviacion estandar maxima posible

[ conideopets 7 o o Joo i Jo B ]

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 3.2 Resultados de la validacion por el método criterio de expertos

1) Célculo de los coeficientes para la seleccion:

—
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Se seleccionan los 8 expertos cuyo valor de K es mayor o igual que 0,8, el cual
es alto.
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2) Datos personales de los expertos seleccionados

Titulo académico || Experiencia laboral || Centro de trabajo
| Licenciado: 1 ][10 a 15 afios: 2 ARTex S.A.: 3

Ingeniero: 1 15 a 20 afos: 4 FBC: 3 Especialistas: 4
Master: 6 Mas de 20 afios: 2 Caracol S.A.: 2 Vendedores: 2

3) Aplicacién de los instrumentos de validacion
Modelo conceptual
e 1lra Circulacion: se obtienen valores altos en las medidas se tendencia y
en el ISC. Expresan especial acuerdo con los factores clave de éxito del
sector y apuntan la importancia de utilizar el conocimiento cultural y
combinar los elementos de la cadena de valor propia del sector para
dinamizar el uso del conocimiento en los procesos internos, tal como se
expresa en el modelo. Por esto no es necesaria una segunda
circulacion.
Procedimiento
e lra circulacién: se destaca, por parte de los expertos, que se deben
tener en cuenta las particularidades de las tres empresas que componen
el sector del comercio minorista de bienes -culturales para su
comprension. Se decide pasar a una segunda circulacion por bajo
CONsenso entre expertos.
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e 2da circulacion: se expresa acuerdo con la secuencia de fases y etapas,
la forma de mediciéon y andlisis del estado del conocimiento en la
empresa. Existe consenso en la forma de organizacion y las técnica a
utilizar propuestas, su aplicacion y evaluacion tal y como se explica en el
procedimiento. Se obtiene un alto nivel de consenso, por lo que se
decide concluir el proceso de circulacion.

Comprobacion con expertos de la academia:

El modelo conceptual y el procedimiento fueron evaluados por siete expertos
de la academia, todos doctores en ciencias econémicas 0 en ciencias técnicas
de tres universidades del pais. Los cuales dieron sus criterios favorables sobre
ambas propuestas.

4) Procesamiento de los datos para el modelo:

Segun se muestra en la tabla siguiente, los resultados de la validacion de
modelo conceptual, revelan que esta presenta las cualidades necesarias para
describir de forma exhaustiva las relaciones teoricas, metodoldgicas y practicas
gue subyacen en el proceso de gestion del conocimiento del comercio
minorista de bienes culturales para contribuir a la eficiencia del mismo. Con un
ICS superior al 85 % en todos los casos se valida su pertinencia. Este modelo
constituye una base esencial para la capacitacion del personal de la empresa
en la implementacion de este proceso, sus categorias estan adecuadamente
definidas y son acordes a las caracteristicas del sector.

integrador tedrico metodoldgico practico

I
I
T
I

E6

E7

E8

e

4,38
4,00

4,50
4,50
4,50

4,38
4,00

0,535 0,518

DeS\{lamon 0,518 0,518
estandar
ICS 89,64 % 89,64%
Fuente: elaboracion propia

89,3% 89,64%
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Anexo 3.3 Caracterizacion de la Sucursal ARTex de Villa Clara
La Sucursal ARTex de Villa Clara es una de las entidades pertenecientes a la
sociedad mercantil de capital totalmente cubano, denominada PROMOCIONES
ARTISTICAS Y LITERARIAS S.A., abreviadamente ARTex S.A.

Mision: Liderar la creacion del producto y el servicio cultural, caracterizados
por la expresion de la cubania, y en consecuencia incrementar los ingresos
para contribuir al financiamiento del desarrollo social y cultural del pais.

Vision: Satisfacer las necesidades artistico-culturales de nuestros clientes con
un sello de legitima cubania.

Objeto social®®:

= Comercializar productos y servicios relacionados con la cultura, tanto
producidos como adquiridos.

» Realizar las operaciones de comercio de bienes y servicios, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Exterior y la
Inversion Extranjera.

Servicios que ofrece:

1. Ventas minoristas de productos en su red de tiendas.

2. Los servicios gastronémicos acompafiantes del producto cultural que se
presentan en los centros culturales ubicados en los municipios de Santa
Claray en Sagua la Grande.

3. Ventas mayoristas con la representacion de artesanos.

Estructura de la Sucursal ARTex de Villa Clara

La Gerencia Comercial tiene como funcion fundamental dirigir la
comercializacion de forma minorista y mayorista, es la encargada de
monitorear todo el proceso de ventas, planificando, distribuyendo vy
controlando.

La Gerencia de Centros Culturales se encarga de la prestacion de servicio en
los Centros Culturales.

La Gerencia de Imagen y Desarrollo tiene como funcién primordial potenciar la
imagen de la Sucursal, ademas, la aprobacion de nuevos productos, tanto
artesanales como turisticos y el redisefio de las unidades de venta segun la
aprobacion de inversiones, que se encuentra dentro de su area de accion
siendo apoyada ademas con la brigada de mantenimiento.

La gerencia econOmica tiene la funcion de captar, procesar informacion
econdémica para determinar y evaluar los principales indicadores econémicos
financieros. A través de esta actividad se controlan, supervisan y dirigen todos
los sistemas contables y financieros de la empresa; se controlan las cuentas
por cobrar, los pagos, ingresos, gastos, estados financieros, inventarios de los
activos fijos tangibles, utiles y herramientas. Para esto se cuenta con un
sistema informatico que garantiza confiabilidad, rapidez, dinamismo en el
proceso de toma de decisiones.

La gerencia de Recursos Humanos se encarga de captar, capacitar y mantener
completa la fuerza de trabajo en las areas de ventas.

La Gerencia de Administracion garantiza todas las actividades logisticas que
necesita la empresa para su buen funcionamiento.

0 Modificado en la escritura pablica 19, del 2 de abril de 2014.
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GERENCIA GENERAL
| w l l | 1
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL (ENTROS ECONOMIA RECURSOS IMAGEN Y ADMINISTRACION
CULTURALES
HUMANOS DESARROLLO

" 1

14 TIENDAS 2 CENTROS y
1 ALMACEN CULTURALES INVERSIONISTAY
PROVINCIAL BRIGADA DE

1 TALLER MANTENIMIENTO

La red comercial estd conformada por 14 tiendas y cuenta ademas con 11
puntos de ventas anexos a estas, los que poseen un volumen menor de
mercancia y sus operaciones son registradas por el administrador de la tienda
correspondiente, para un total de 25 unidades comercializadoras. Las tiendas
se encuentran diseminadas en 8 municipios.

Unidades de venta de Ia Sucursal ARTex de Villa Clara

Bazar
Libreria Delfin San Cedré
e

Sagua Ia Grande Cagua Casa de Cultura

Fuente: elaboracion propia a partir de Alcolea (2015).
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Anexo 3.4 Resultados econémicos de la Sucursal ARTex de Villa Clara

A continuacién se muestran algunos de los resultados econOmicos de la
empresa anteriores a la implementacion de la gestion del conocimiento.

1) Evolucion de las ventas netas en el periodo 2011-2013

-—eUet ——CUP

4.000.000 3.567.503
8400880 3.343.273 3.374.497
3.000.000
2.500.000
2.000.000 | 2708:313 2.625.945 2.623.820
1.500.000
1.000.000

500.000

0
2011 2012 2013

Fuente: elaboracién propia a partir de los estados financieros

En el grafico se muestra que las ventas netas de todos los bienes y servicios
de la empresa tienen un ligero descenso en CUP y un incremento en CUC,
dado por la representacion de artistas y la venta mayorista a clientes
industriales, en especial para la construccion de hoteles de la cayeria norte de
Villa Clara.

2) Variacion de las ventas en tiendas en el afio 2013 respecto a 2011
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Fuente: elaboracion propia a partir de estados financieros

En este mismo periodo las ventas en las tiendas minoristas decrecen
fundamentalmente debido a que la oferta de productos se redujo respecto a la
demanda de los mismos. Esto se debe a la falta de suministro por los
proveedores principales y regulaciones establecidas que obstaculizaron las
posibilidades de adquirir mayores niveles de productos por la Sucursal.
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3) Comportamiento del costo de venta y la utilidad en CUC, de 2011 a 2013
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Fuente: elaboracién propia a partir de los estados financieros de la empresa

Los costos de ventas y de la utilidad en CUC, en el periodo 2011-2013 fueron
inestables. Los costos de ventas en CUC, en los tres afios han sido elevados,
debido a que los productos que tienen poca demanda, mala calidad, entre otras
caracteristicas son sometidos cada cierto periodo de tiempo a rebajas de
precios llegando al punto en que muchos son vendidos a un precio por debajo
del de compra, afectandose los gastos de la sucursal.

Fuente: elaboracién propia a partir de Alcolea (2015).
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Anexo 3.5 Organizacion del proceso de gestion del conocimiento

Comunidades de practica

Cantidad Frecuenua Temas Valoramon de la calidad
de sesiones enerales de Ios debates

Artes plasticas, musica Inicialmente se muestra
Semanal cubana, literatura resistencia e

contemporanea, técnicas incertidumbre.

de comercializacion y Luego la participacion va

economia de la tienda mejorando.

Entrenamientos

Cantldad de Cantldad de comunidades de Cantldad de carencias
entrenados practlca en las que se realiza resueltas

Directorio de experticia de la Sucursal ARTex de Villa Clara

[___Experticia____] Teléfono J_Correo electrénico_]
Juan Fernandez Comercializacion de 42206720 juanf@scvc.artex.cu
Fernandez bienes culturales —118
Jesus Monteagudo CapaC|taC|on de recursos 42206720 |esus@scvc.artex.cu
Seijo humanos —110
Abel Lorenzo Recursos Humanos 42206720 abell@scvc.artex.cu
Calzadilla -117
Bertha Valdés Diaz Gestién econémica 42206720 )| bertav@scvc.artex.cu

-111
Rafael A. Patridje Informatica 42206720 || rafaelp@scvc.artex.cu

Valencia -106
Jorge L. Santana Administracion de 42206720 joriel@scvc.artex.cu
Porto empresas -102
Yanisbel Y. Castro Venta personal 42481426 || yycastro@scvc.artex.cu
Gonzales
Yudit Alcolea Lotti Gestion de inventarios en | 42206720 J| alcolea@scvc.artex.cu

tiendas -118

Repositorio de conocimientos

Soporte [ Documentos al Documentos Cantidad de Frecuencia de
inicio creados consultas actualizacion

Lecciones aprendidas

Soluciones a Procesos Discutidos en [ Integradas al J| Consultadas en
problemas como mejores J| comunidades repositorio la elaboracion

practicas de préctica de documentos

Fuente: elaborado por el equipo de implementacion.


mailto:juanf@scvc.artex.cu
mailto:jesus@scvc.artex.cu
mailto:abell@scvc.artex.cu
mailto:bertav@scvc.artex.cu
mailto:rafaelp@scvc.artex.cu
mailto:jorjel@scvc.artex.cu
mailto:yycastro@scvc.artex.cu
mailto:alcolea@scvc.artex.cu

Anexos

Anexo 3.6 Implementacion de la estrategia de gestion del conocimiento en la

Sucursal ARTex de Villa Clara

Primer afo de aplicacion 2013-2014

Acciones de Estrategia Manifestacion de Mecanismo de
implementacion J| (acciones) resistencia Participacién

Creacion de un Artesanos
directorio de 1(,2) predispuestos a ser
artesanos localizados
Seccion teodrica del Descoordinacion
Evento de 1(1,4) entre administradores,
Artesania especialistas y D.P.C.
Disefio y Expertos que no se
elaboracion del 2(1,2,3) reconocen a si
repositorio mismos como tales

Expertos que no se
Elaboracién del reconocen a si
directorio de 3(4,2,3) mismos y
expertos predisposicion a ser
localizados

Habilitacién de 2 (4 Deficiente redaccion
libros de lecciones | 4 (1, 2, 3) de los
aprendidas administradores

Dificultad para
compartir el
conocimiento y
predisposicién a ser
corregidos

Organizaciébndela | 1 (1,2, 4)
comunidad de 2(4,5)
practica y el 33
entrenamiento 4(2, 3)

Segundo afo de aplicacion 2014-2015

Reconocimiento del
personal de ARTex S.A.
hacia creadores

Argumentacion de la
importancia del material
de apoyo a la superaciéon
y gestion de la empresa

Reconocimiento de la
importancia de su
experticia en la empresa

Flexibilidad en la
colaboracion.
Reconocimiento por estar
incluidos junto a
especialistas

Curso: redaccion y estilo
Colaboracién de los
especialistas

Argumentacion de la
colaboracion como forma
de aprendizaje y de la
importancia de la
preparacion de todos
como ventaja

Acciones de Estrategia Manifestacién de Mecanismo de
implementacion || (acciones) resistencia Participacién

Actividad
promocional
artesanos-tiendas

Actualizacion y
divulgacion del
repositorio de
conocimientos

m
ﬂ

Incertidumbre de
artesanos y
vendedores

Desmotivacion por
estancamiento de
genéricos: masica y
literatura

Reconocimiento social.
Argumentacion de su
efecto en las ventas.

Comunicacion con
vendedores de experticia
en uso del conocimiento

cultural en la venta

Evento del Buen 2(4,5) Desmotivacion de Divulgacién de mejores
Arte vendedores a evento resultados en repositorio

Intercambio de
expertos con
vendedores

Elaboracion del
registro de ideas
sobre el cliente

“
M

Formalizacién de las

relaciones

Uso inadecuado del
Buzén o Libro del
Cliente

Fuente: elaborado por el equipo de implementacion.

Incorporacion de expertos

a comunidades de
practica

Explicacion de uso de
sefalamientos del cliente
como oportunidades
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Anexo 3.7 Resultados més significativos de la implementacion de la gestion del
conocimiento en la Sucursal ARTex de Villa Clara

Conocimiento Conocimiento
aprovechado incrementado

Habilidad para la venta
de bienes culturales

Relaciéon con los
clientes

Habilidad para liderar y
administrar

Experticia en arte y
cultura

Experticia en

comercializacion

Experticia en
capacitacion

Experticia en
capacitacion

Relaciéon con
artesanos

» Habilidad en la comunicacién con el cliente para obtener
sus criterios y ser amable

* Registro de ideas de los clientes sobre la oferta, la atencién
al cliente y el ambiente en la tienda y el punto de venta

» Experticia en comportamiento del cliente de ARTex

* Relacién con expertos

* Relacién con vendedores

» Habilidad en el entrenamiento

* Libro de lecciones aprendidas e ideas del cliente

* Relacion vendedores en la transmision de
conocimientos

* Relacion de retroalimentacion de necesidades de
conocimiento de las unidades hacia los expertos

* Actualizacion de los documentos basicos para vendedores
de ARTex S.A.

* Catalogo de artistas plasticos

* Guia de autosuperacion en artes plasticas, musica y
artesania para vendedores

« Habilidad en la comunicacién entre expertos y vendedores

con

* Relacion entre artesanos y personal de las unidades de
venta

« Catalogo sobre tradiciones del territorio

* Ponencias sobre comportamiento de ventas, imagen y
promocion en ARTex S.A.

Manual de Politica » Combinacién de documentos sobre conocimiento cultural y
Comercial conducta del vendedor de ARTex S.A.

Relacion entre
vendedores

Relacion entre
unidades y Gerencia

* Habilidad en la utilizacién de los principios de la comunidad
de practica

* Habilidad para analisis de documentos sobre clientes y
lecciones aprendidas

+ Habilidad en la solucién de problemas

Fuente: elaborado por el equipo de implementacion.
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Anexo 3.8 Proceso de célculo y seleccién de muestras en el andlisis del efecto
sobre el cliente

1) Calculo del tamafio de muestra: se realiza utilizando el muestreo aleatorio
simple con la férmula siguiente, por estar referida a una poblacion desconocida:

Z2p (1-p)
d2

Donde:

p: Proporcion muestral
1-a: Nivel de confianza
Z: Valor tabular

d: Error de muestreo
n: Tamafio de muestra

2) Seleccion de muestra: la informacion general sobre la muestra y la
aplicacion del cuestionario se presenta en la tabla siguiente, donde la poblacién
es el total de clientes potenciales de la Sucursal ARTex de Villa Clara

EI m_ -——

[Erorde muesveo|dJlooss Joos oo Yoo oo |

3) Validacion de los instrumentos: se calcula el coeficiente Alfa de
Crombach, que en todas las dimensiones y en general resulta cercano a 1, por
lo tanto queda validado.

items sobre concepcion de la tienda

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 3.9 Especialistas consultados en el analisis costo-beneficio

Gerente Master en
Jorge Luis Santana Porto General 19 Administracion de
Negocio
Juan Fernandez Fernandez Gerente 25 Master en Direccion
Comercial
Gerente de
Odalys Ofia Morales Imageny 20 Master en Direccion
Desarrollo
Abel Lorenzo Calzadilla Gerente de 22 Master en Direccion
RR. HH.
Inspectora Licenciada en
Milay Milian Yanes Integral 21 Contabilidad y
Finanzas
Especialista Master en
Yudit Alcolea Lotti Comercial 12 Administracion de
Negocio
Yadira Yanes Ramos Especialista en 5 Licenciada en
Comunicacion Psicologia
y Marketing
Especialista Licenciada en
Bertha Valdéz Diaz Econbmica Contabilidad y
Finanzas
Especialista Licenciada en
Rafael Patridje Valencia Econdémico 1 Contabilidad y
Finanzas
1

Aliette Alfonso Pérez Administradora Licenciada en
de tienda Derecho
Administradora Licenciada en
Meyvis Ramirez Encinozo de tienda Contabilidad y
Finanzas
Yanisbel Castro Gonzalez || Administradora 1 Ingeniera Industrial
de tienda

Fuente: elaboracion propia

14
1
Jesus Monteagudo Seijo Especialista en 20 Master en Direccion
RR. HH.
13
10



