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RESUMEN

La fluctuacion laboral asociada a movimientos de altas y bajas de la fuerza de trabajo
constituye una preocupacion para la gerencia cuando ocurre en ciclos cortos y por causas
inesperadas. Estos movimientos causan pérdida del know-how de la organizacion y ocasionan
gastos en otros recursos durante el proceso de formacion del nuevo ingreso. El presente estudio
va orientado al disefio de una estrategia de gestion del conocimiento que garantice un proceso
efectivo de transferencia de know-how en la Oficina Central de la Oficina Nacional de
Administracion Tributaria (ONAT) para hacer frente a procesos de fluctuacion laboral.
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ABSTRACT

Labor fluctuations associated with the entry and exit of the workforce are a concern for
management when they occur in short cycles and due to unexpected causes. These movements
cause loss of the organization's know-how and cause expenses in other resources during the

training process of the new employee. This study is oriented to the design of a knowledge
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management strategy that guarantees an effective process of know-how transfer in the Central
Office of the National Tax Administration Office (ONAT) to face labor fluctuation processes.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones operan en un entorno cada vez méas dinamico por razones
vinculadas al acelerado desarrollo de nuevas tecnologias, ideas emprendedoras, alianzas
estratégicas, fusiones, adquisiciones y cambios regulatorios, por mencionar algunas. El
contexto en el que se desarrollan las entidades cubanas no es menos complejo. La batalla que se
gesta en el pais con el objetivo de perfeccionar el modelo econdmico comprende nuevas
maneras para afrontar con éxito su gestion.

Hoy en dia las organizaciones han orientado su atencién hacia otros elementos como fuente de
ventajas competitivas (Loggiodice, 2010), en este caso, el uso de intangibles como el
conocimiento y las competencias, que garantizan su supervivencia en el tiempo. Por otro lado,
se hace énfasis en el uso de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones como el
medio facilitador para el aprovechamiento 6ptimo de estos recursos dentro de las instituciones
(Arriaga Tapia y Gomez Diaz, 2014).

En documentos que forman parte del marco regulatorio de las organizaciones cubanas,
como el Decreto n.° 281 (Consejo de Ministros, 2014), la Resolucion n.° 60/11 (Contraloria
General de la Republica, 2011), asi como la actualizacion de los Lineamientos de la
Politica Economica y Social del Partido y la Revolucién (Partido Comunista de Cuba,
2016a) y el proyecto del Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta el afio
2030... (PCC, 2016b), se hace referencias a los sistemas de comunicacion e informacion,
pero aun no son explotadas al maximo sus verdaderas potencialidades. Los sistemas de

comunicacion e informacion deben estar orientados a los objetivos estratégicos y constituir



espacios interactivos para la identificacion, generacion y conservacion del conocimiento
necesario que propicie el uso de las capacidades existentes y la creacion de otras nuevas. En
este sentido, el conocimiento se muestra como el elemento basico para el desarrollo de las
organizaciones, por lo que su adquisicion, conservacion y desarrollo resulta imprescindible
para la consecucion de objetivos organizacionales, tales como la creacion de valor, la
satisfaccion de clientes internos y externos, el mejor empleo de los recursos tradicionales y
de la tecnologia, asi como la obtencion de beneficios en sentido general.

A partir de lo expuesto, se puede entender que la gestion del conocimiento (GC) resulta un
enfoque necesario para las organizaciones, pues centra su atencion en el recurso mas
importante que posee el hombre, sus conocimientos, habilidades, aptitudes y motivaciones
para orientarlos en funcién de los objetivos organizacionales y como fuente de creacion de
valor (Franch, 2011, 2014). La GC debe ser un proceso sistematico y alineado a los
objetivos y procesos de la organizacion, orientado a crear, buscar, validar, almacenar,
difundir y compartir el conocimiento individual y colectivo en funcién de utilizarlo en la
toma de decisiones y en el mejoramiento de las funciones claves.

La Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) es una unidad presupuestada
perteneciente al Ministerio de Finanzas y Precios y creada el 29 de junio de 1995. En el acuerdo
del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, el 29 de marzo de 2012, se aprueba la mision
de garantizar el cumplimiento de las responsabilidades tributarias con un servicio de calidad en
beneficio de la sociedad. Es una organizacion de caracter nacional y cuenta en su estructura con
una oficina central, 16 oficinas provinciales y 168 municipales. Su funcionamiento parte de un
principio elemental que destaca que para que el sistema tributario sea efectivo, debe
administrarse con eficiencia (ONAT, 2016). Tiene como premisas permanentes la puesta en
practica, evaluacion y perfeccionamiento de la politica tributaria que se expresa en el cuerpo
legal que la sustenta y el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales por parte de los
contribuyentes.

La ONAT ha experimentado un incremento en sus actividades en la actualidad, determinado,
entre otros elementos, por el aumento paulatino de inscripcion de los contribuyentes, el
crecimiento de los planes de recaudacion y la falta de una cultura tributaria tanto de estos como
de los propios trabajadores. A pesar de incrementarse el nivel de actividad en la organizacion,

hoy enfrenta como mayor dificultad la inestabilidad de su fuerza de trabajo calificada. Las



estadisticas evidencian en los ultimos cinco afios un decrecimiento en el numero de
trabajadores en la entidad para un total de 1 847, lo que ocasiona la pérdida de conocimientos,
habilidades y experiencias que han sido vitales para su desarrollo. Por otro lado, no se cuenta
con un sistema que permita la transferencia del know-how ante la pérdida de un trabajador con
experiencia. Para atenuar tal situacion, la organizacién ha estado completando la plantilla
mediante un proceso de seleccion riguroso. Han ingresado a la entidad un total de 1 789
trabajadores en el periodo que se analiza. No obstante, la formacion y adaptacién de los nuevos
miembros consume tiempo y recursos, por lo que los efectos de esta fluctuacion tienen
consecuencia negativa en la realizacion de las actividades y el alcance de los objetivos
organizacionales.

La Oficina no tiene creado mecanismos que propicien la conservacion de la informacion de la
fuerza de trabajo calificada que hoy fluctta en ella. No existe un repositorio con los trabajos
cientificos ni una base de datos de expertos, por mencionar algunas de las herramientas que
pudieran favorecer la conservacién de este conocimiento que hoy, por lo general, migra con el
trabajador. Ademas, la informacion que se conserva en las bases de datos estd asociada
esencialmente a normas y resoluciones y no siempre esta actualizada. La subscripcion a revistas
especializadas no es habitual y el acceso a intranet e internet es limitado. En la Oficina Central
—donde se enfoca el estudio— los problemas de fluctuacion comentados tienen alta repercusion,
al ser alli donde se colegian las decisiones de amplio alcance hacia todas las oficinas
municipales y provinciales. En los ultimos cinco afios han oscilado un total de 157 trabajadores,
divididos entre 83 nuevos ingresos y 74 bajas, de estos ultimos, 41 con nivel superior. Esto
evidencia que se esta perdiendo personas con gran potencial en la oficina cabecera de la
organizacion.

El desarrollo de estrategias para la conservacion de los conocimientos que hoy se pierden a
causa de la fluctuacion en la Oficina Central de la ONAT se convierte en una necesidad latente.
Ademas, consta como intencién declarada en las proyecciones de la Direccion de Recursos
Humanos. Tomando esto en cuenta, el objetivo del trabajo se orienta al disefio de una estrategia
de gestion del conocimiento (EGC) que promueva procesos de transferencia del know-how
individual hacia la entidad como mecanismo de proteccion de los saberes claves y esenciales

que puedan migrar con el trabajador ante procesos de fluctuacion.



METODOLOGIA

Para el disefio de la EGC en la Oficina Central se toma como referente la metodologia
propuesta por Pereira (2011), adaptada a los objetivos de la presente investigacion y las
particularidades de la entidad. Es decir, se consideran Unicamente tres etapas que abarcan el
disefio de la estrategia, pero no su implementacion (Rodriguez, 2017). La Figura 1 muestra

como fue adaptada de la propuesta.

DEFINICION DE LOS REQUERIMIENTOS BASICOS

ETAPA 1 U Definicidon de la misiony visidn de la GC, alineada con la declaratoria
de estas categorias en la entidad.

DEFINICION DEL MARCO DE REFERENCIA

Elemento 1: Razon de ser de la organizacion

ETAPA 2 Elemento 2: Objetivos de |la Oficina Central de la ONAT

Elemento 3: Factores que facilitan o frenan el desarrollode la EGC
Elemento 4: Lineas estratégicas

- ESTRATEGIA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

U Definicion de las estrategias
U Propuesta de acciones

1

ETAPA 3

Fuente: Elaboracion a partir de Pereira (2011).

Figura 1. Metodologia para el disefio de la EGC en la Oficina Central de la ONAT.

En la Etapa 1 se analizan las categorias mision y vision de la organizacion y se identifican los
elementos necesarios para que exista coherencia con su definicion con respecto a la GC. La
mision de la GC consiste en identificar, adquirir, desarrollar, distribuir, utilizar, retener y medir
el conocimiento proveniente de fuentes internas como externas a la ONAT, incorporando en
cada ciclo un valor agregado a la organizacion. Por otro lado, la vision de la GC se relaciona
con ser lider en los procesos de retencidon del conocimiento como mecanismo de proteccion
extrema de conocimientos claves para el buen funcionamiento de la entidad.

Estas categorias deben revisarse con cierta periodicidad, a partir de los cambios que acontezcan

en el medio, que pueden promover la bisqueda de nuevas metas y objetivos.



En relacion con la Etapa 2 se analizan los elementos entendidos como marco de referencia para

el disefio de la EGC en la entidad —sus funciones, objetivos, asi como los factores que pueden

facilitar o frenar su desarrollo y las principales lineas estratégicas a seguir—.

Funciones de la Oficina Central de la ONAT: es el maximo drgano normativo,

gjecutivo y de coordinacion dentro del sistema de la administracion tributaria en Cuba.

Para lograr este efecto de coordinacion y homogeneizacion en el funcionamiento de

todas las oficinas del pais debe cumplir, entre otras que le son atribuidas, las siguientes

funciones:

(@]

Garantizar y supervisar el estricto cumplimiento de las disposiciones legales
tributarias.

Ejercer la actividad normativa y operativa en cuanto al Registro de
Contribuyentes, el Numero de Identificacion Tributaria (NIT), la Cuenta
Control del Contribuyente y demds procedimientos que aplique.

Fiscalizar el cumplimiento de las obligaciones tributarias, para lo cual realizara
acciones de verificacion, investigacion y auditoria fiscal.

Recopilar, sistematizar, procesar y analizar la informacion con trascendencia
tributaria.

Analizar las tendencias, insuficiencias y problemas que se manifiestan en la
aplicacion de la legislacion tributaria y formular las propuestas correspondientes
o adoptar las medidas para las que tenga facultad.

Propiciar el desarrollo y la elevacion constante de la calificacion del personal,
manteniendo vinculos de trabajo con las universidades y otras entidades
nacionales e internacionales.

Fomentar la cultura tributaria en la poblacion.

Mantener relaciones con los organismos € instituciones que se vinculan con la
linea de trabajo de la oficina.

Atender y desarrollar vinculos de trabajo con organismos especializados de

otros paises y organizaciones internacionales afines.



e Objetivos de la Oficina Central de la ONAT: se toman en cuenta los objetivos
declarados en la Oficina Central en el periodo analizado (Gltimos cinco afios), que
pueden ser susceptibles a cambios ante nuevas proyecciones estratégicas. Estos son:

o Garantizar el sistema de trabajo que permita cumplir el plan de recaudacion y
los ingresos previstos en la ley del presupuesto.

o Asegurar las acciones que propicien el fomento de la cultura tributaria y la
responsabilidad social de la poblacion y entidades del pais en el cumplimiento
cabal de las obligaciones tributarias.

o Actualizar el funcionamiento del Sistema de Control Interno.

o Implementar el Sistema de Gestion Tributaria Integrada (GesTT).

o Establecer el Sistema de Gestion de los Recursos Humanos que asegure el
perfeccionamiento de la Administracion Tributaria.

e Factores que facilitan o frenan el desarrollo de la EGC: la metodologia de Pereira
(2011) en este elemento solo incluye los factores facilitadores; sin embargo, se
consider6 importante hacer referencia también a los causantes que pudieran frenar la
EGC, ya que, segun los resultados obtenidos en un diagndstico preliminar de la
organizacion, estos suman un gran namero Yy puede enlentecer la puesta en marcha de
acciones en este sentido. La Tabla 1 muestra una matriz de relacion entre el factor
facilitador (FF), la posibilidad de influencia (P1) de la organizacidén sobre el factor y el
nivel del impacto (NI) en la EGC, a partir de criterios de ponderacion. Para ello se
asigna una escala de 1 a 3 para cada indicador, donde 1 es bajo, 2 medio y 3 alto. En
este sentido se reconocen como factores que inciden positivamente en la EGC aquellos
que en la sumatoria de Pl + NI alcanzan su méaxima expresion, es decir, alta Pl y alto NI

en la EGC, con un valor numérico de 6.

Tabla 1. Matriz de relacion entre factores facilitadores, posibilidad de influencia de la organizacion

sobre el factor y nivel de impacto en la EGC

Posibilidad de Nivel de impactoen | ¥
influencia sobre el laEGC
Factores Facilitadores (F.F)
factor
3 2 1 3 2 1
Personal con nivel superior. X - - X - - 6




Edad promedio con potencial para aprender (31-50 afios).

Infraestructura tecnolégica aceptable (todas las areas estan
equipadas con al menos una computadora y conectadas en red,
con acceso a las bases de datos e informaciones contenidas en

pagina web).

Amplio volumen de actividad por lo que estan avidos de
potenciar todo lo que se sabe hacer para dar respuesta rapida a

nuevos clientes.

Directivos con estudios de Master en Ciencias.

Comprension sobre el tema de la GC, aunque es mas marcada

en directivos que en funcionarios.

Declaracion de la necesidad de implementar proceso de GC.

Actitud positiva para apoyar el desarrollo de la GC en la
organizacion (se reconoce la importancia del tema para el
trabajo diario).

Se reconocen practicas de GC como la identificacion y

adquisicion de conocimientos.

Se reconocen beneficios asociados a la practica de GC.

Intencion positiva hacia el desarrollo futuro de los procesos
asociados a la GC (alta consideracion de tema dada su
prioridad en el pais).

Altas expectativas en la GC (como medio de desarrollo
profesional y motivacion para la permanencia en la

organizacion).

A partir del analisis anterior, se puede sefialar que los factores que hoy facilitan el desarrollo de

la GC en la organizacion con alta Pl y un alto NI en la EGC son:

e F.F. 1. Personal con nivel superior.

e F.F. 2. Infraestructura tecnoldgica que se puede considerar como aceptable (todas las

areas estan equipadas con al menos una computadora y conectadas en red, con acceso a

las bases de datos e informaciones contenidas en pagina web).

e F.F. 3. Amplio volumen de actividad, por lo que estan avidos de potenciar todo lo que

se sabe hacer para dar respuesta rapida a nuevos clientes.

e F.F. 4. Comprension sobre el tema de la GC, aunque es mas marcada en directivos que

en funcionarios.



e F.F. 5. Declaracion de la necesidad de implementar procesos de GC.

e F.F. 6. Altas expectativas en la GC (como medio de desarrollo profesional y motivacion

para la permanencia en la organizacion).

En la Tabla 2 se presenta el mismo procedimiento empleado anteriormente, pero en este caso

para los factores que frenan (F.Fr) la GC.

Tabla 2. Matriz de relacion entre factores que frenan, posibilidad de influencia de la organizacion

sobre el factor y nivel de impacto en la EGC

Posibilidad de Nivel de impactoenla | ¥
influencia sobre el EGC
Factores que frenan (F.Fr)
factor
3 2 1 3 2 1

Fluctuacién constante de personal, lo que conlleva a duplicar - - X X - - 4
tiempo y esfuerzo en preparacion del personal de nuevo
ingreso.
Personal en edad de jubilacion en fechas proximas. - X - - X - 4
Personal con cinco afios o menos de experiencia en la - - X - X - 3
organizacion (44 %)
El plan de capacitacion disefiado y ejecutado no cubre todas X - - X - - 6
las necesidades de los puestos.
Las funciones especificas de los cargos no estan X - - X - - 6
identificadas.
No estan establecidos los instrumentos para los procesos de - X - - X - 6
trabajo.
Los manuales de la organizacion no especifican los flujos X - - X - - 6
informativos.
La informacion contenida en bases de datos y/o repositorios X - - X - - 6
se limita fundamentalmente a normas, resoluciones y no
siempre estan actualizadas.
La suscripcion a revistas especializadas no es habitual. - X - X - - 5
Acceso limitado a internet e intranet. - - X - X - 3
No se reconoce un enfoque competitivo orientado a la - X - X - - 4
innovacion.
No prevalece un enfoque organizativo basado en - X - X - - 5
competencias, valores, conocimiento 'y aprendizaje
permanente.




El enfoque organizativo centralizado (jerarquico y control por - X - X - - 5
funciones) que poseen, en ocasiones, obstaculiza las

iniciativas dentro de la organizacion.

No existe referencia a la actividad de GC en la estrategia X - - X - - 6
general de la organizacion.

No existe un consenso sobre la necesidad de que se trabaje en - X - X - - 5
la organizacion bajo un enfoque de GC.

Se necesitan varios requerimientos previos a la - X - X - - 5
implementacion de la GC.

No existe consenso sobre existencia de practicas asociadas a - X - X - - 5
laGC.

No existen herramientas que faciliten la identificacion y | x - - X - - 6
adquisicién de conocimientos en la entidad.

Se identifican como principales obstaculos para iniciativas de - X - X - - 5
GC la resistencia al cambio, el desconocimiento de la

préctica, la cultura organizacional inadecuada y los elementos

financieros.

No se reconoce como beneficio asociado a la GC la calidad y - X - X - - 5
aceptacion en la toma de decisiones.

No se ha creado un puesto de alto nivel que atienda la GC en X - - X - - 6
la organizacion.

Recelos con relacion a que la practica de GC sea una moda - X - X - - 5
mas.

Escasas oportunidades de desarrollo y superacion. - X - X - - 5
No se conserva el conocimiento que se genera de los X - - X - - 6
procesos educativos que se desarrollan en la ONAT, tales

como eventos, seminarios, talleres, asi como de los sistemas

de respuesta directa a los clientes externos e internos.

Como puede observarse en la matriz, aquellos factores que frenan la GC con alta Pl y alto NI

son:

e F.Fr. 1. El plan de capacitacion disefiado y ejecutado no cubre todas las necesidades de
los puestos.
e F.Fr. 2. Las funciones especificas de los cargos no estan identificadas.

e F.Fr. 3. Los manuales de la organizacion no especifican los flujos informativos.



e F.Fr4. No existe referencia a la actividad de GC en la estrategia general de la
organizacion.

e F.Fr.5. No existen herramientas que faciliten la identificacion y adquisicion de
conocimientos en la entidad.

e F.Fr. 6. No se ha creado un puesto de alto nivel que atienda la GC en la organizacion.

e F.Fr. 7. No se conserva el conocimiento que se genera de los procesos educativos que
se desarrollan en la ONAT —tales como eventos, seminarios, talleres—, asi como de los

sistemas de respuesta.

El dar respuesta a estos factores que frenan constituye una premisa antes de implementar la
EGC que se disefia. EI cruzamiento entre ellos y los que favorecen con alta Pl y alto NI permite
trazar lineas estratégicas que seran tenidas en cuenta a la hora de la confeccion de la EGC. La
definicion de las lineas estratégicas en esta etapa orientara el camino hacia la EGC que se
disefia para la Oficina Central de la ONAT. La primera esta asociada a la relacion entre los
factores facilitadores y los que frenan: neutralizar la influencia negativa de los que frenan la
EGC empleando los facilitadores. Esta linea estratégica se desarrolla con el objetivo de
potenciar un ambiente mas favorable para el desarrollo de la EGC, atendiendo a aquellos
factores que pueden ser eliminados en un corto plazo por la organizacion. La segunda se
vincula a la relacién entre los factores facilitadores y el objetivo general de la EGC: garantizar
procesos de transferencia de know-how ante procesos de fluctuacion laboral con apoyo de los
elementos facilitadores. Esta linea estratégica se desarrolla con el objetivo de mantener los
estdndares de desempefio, aun cuando la fluctuacion de personal se mantenga, ya que los
nuevos ingresos a la organizacion contaran con el conocimiento necesario para continuar el
trabajo.

La Etapa 3 tiene dos pasos, el primero orientado a las estrategias que de manera operativa dan
respuesta a las lineas definidas en la etapa anterior y el segundo que va encaminado a las
acciones que permitiran llevar a vias de hecho la estrategia final. Antes de definir las asociadas
a la primera linea, se elabora la Tabla 3, cuyo objetivo es analizar en qué medida los factores
que facilitan pueden ser empleados para neutralizar el impacto de los que frenan. El

procedimiento consiste en entrecruzar y marcar el impacto, si existiera, de cada facilitador con



cada uno que frena. El propoésito consiste en comprobar que los primeros pueden ser empleados

para eliminar los segundos, constituyendo este proposito punto de partida para disefiar la EGC.

Tabla 3. Cruzamiento de los factores facilitadores y los factores que frenan

W Numero de
F.F FFril F.Fr2 F.Fr3 F.Fra F.Fr5 F.Fré F.Fr7 impactos
FF1 - - - - - X X 2
F.F2 X - - - X - - 2
F.F3 X X - - - - X 3
FF4 - - - - X X - 2
F.F5 - X X X X - X 5
F.F6 - - - X - X - 2

Como se muestra en la tabla, todos los factores que facilitan pueden ser empleados para

neutralizar al menos dos que frenan, ya que estos Ultimos son impactados en al menos dos

ocasiones. Una vez hecho este analisis, se esta en condicion de presentar las estrategias (E) que

se conciben con el objetivo de eliminar los que frenan empleando los que facilitan:

El: desarrollo y ejecucion de un plan de capacitacion que cubra las necesidades
presentes y futuras de todos los puestos de trabajo.

E2: elaboracion de toda la documentacion requerida por cada puesto de trabajo que
permita la guia de comportamiento de los trabajadores en la entidad.

E3: especificacion de los flujos de informacién en el manual de organizacién de la
Oficina Central.

E4: inclusion de la GC como parte de la estrategia general de la organizacion.

E5: disefio de herramientas que permitan llevar a cabo cada proceso de la GC en la
organizacion.

E6: establecimiento de los mecanismos de coordinacion para que pueda viabilizarse la
GC en la organizacion.

E7: creacion de bases de datos especializadas que conserven todo el conocimiento Uutil

que se genera en la entidad tanto de fuentes internas como externas.



La segunda linea estratégica se deriva de la relacion que se establece entre los factores
facilitadores y el objetivo general de la EGC, para aprovechar la influencia favorecedora de los

primeros sobre este. A continuacion, se listan las estrategias en funcion de ello:

e E1: ajuste de la estructura organizacional en funcion de que se permita el cumplimiento
de la mision de la GC en la Oficina Central de la ONAT.

e E2: desarrollo de acciones que permitan la transferencia de conocimientos del personal
(competencia individual) a la estructura interna de la organizacion.

e E3: implementacién de acciones que permitan la transferencia de la estructura interna
de la organizacion hacia el personal (competencia individual).

e E4: disefio de una politica que propicie el desarrollo de mejores practicas dentro de los

miembros del equipo de la Oficina Central.

En la Tabla 4 se comprueba que cada elemento facilitador haya sido tenido en cuenta a la hora

de concebir las estrategias y que, a su vez, tributen al objetivo general de la EGC.

Tabla 4. Cruzamiento entre las estrategias con los F.F y el objetivo de la EGC

Objetivo general de la EGC

Garantizar procesos de transferencia de know-how como medio de

proteccion ante situaciones de fluctuacion laboral.

FF.1 El, E2,E4
F.F.2 El, E2,E3, E4
F:F.3 E3, E4
F.F.4 El

F.F.5 El,E2,E3, E4
F.F.6 El, E2,E3, E4

Como se muestra en la tabla anterior, todas las estrategias estan disefiadas teniendo en cuenta al
menos un F.F y todas tributan al objetivo general de la EGC.

Una vez definidas las estrategias de la primera y segunda linea, fue necesario valorarlas de
conjunto para identificar aquellas que finalmente conforman la propuesta dentro de la EGC y se
eliminaron las redundantes o que su intencion fuese similar. Asi se obtuvo el listado final que se

presenta siguiendo un orden logico para su ejecucion:



e Inclusidon de la GC como parte de la estrategia general de la organizacion.

e Ajuste de la estructura organizacional en funcién de que se permita el cumplimiento de
la mision de la GC en la Oficina Central de la ONAT.

e Fomento de espacios que propicien el desarrollo de buenas practicas dentro de los

miembros del equipo.

e Elaboracion de toda la documentacion requerida por cada puesto de trabajo para guiar

el comportamiento de los trabajadores en la entidad.

e Desarrollo de acciones que permitan la transferencia de conocimientos del personal a la

estructura interna y de esta al personal, formando un ciclo en espiral ascendente.

En el paso 2 se presentan las acciones, los objetivos y herramientas que permitiran desarrollar

las estrategias que aparecen en la Tabla 5, donde se presentan las gestiones que dan respuesta a

las estrategias I, 11, 11, IV.

Tabla 5. Propuesta de acciones, objetivos y herramientas de apoyo

1. Inclusién de la GC como parte de la estrategia general de la organizacion

Acciones

Obijetivos

Técnicas y herramientas

Disefiar y ejecutar el plan de capacitacion
en temas relacionados con la GC y su
impacto en los resultados

organizacionales.

Concientizar a la organizacion de la
importancia de implementar

procesos de GC.

Talleres.
Cursos.

Seminarios.

Socializar la misidn, vision y objetivos de
la GC a todos los trabajadores de la

organizacion.

Implicar a todos los miembros de la
organizacion en la intencion de

desarrollar la GC.

Reuniones técnicas de trabajo.
Canales de comunicacion establecidos en la

organizacion.

Incluir la GC como parte de los objetivos

estratégicos de la institucion.

Establecer la GC como parte de la

estrategia de la organizacion.

Reuniones técnicas de trabajo.

I1. Ajuste de la estructura organizacional en funcion de que permita el cumplimiento la misién de la GC en la Oficina

Central de la ONAT

Acciones

Obijetivos

Técnicas y herramientas

Crear un puesto de alto nivel que guie las

acciones de GC en la organizacion.

Determinar las responsabilidades de

la GC en la organizacion.

Disefio del puesto.

Designar el responsable y el equipo de
trabajo que colaborara con la actividad de
la GC en la Oficina Central.

Planificar, organizar, dirigir y
controlar el trabajo relacionado con
la GC en la organizacion.

Proceso de seleccion e integracion de nuevo
personal.

Programas de entrenamientos.




Elaborar el manual de funcionamiento de

la GC en la Oficina Central.

Guiar el funcionamiento de la GC

en la organizacion.

Programas de consultoria.
Reuniones técnicas de trabajo.
Reuniones o talleres de intercambio de

conocimientos.

I11. Fomento de espacios que propicien el desarrollo de buenas préacticas dentro de los miembros del equipo

Acciones

Objetivos

Técnicas y herramientas

Disefiar un sistema de innovacion en la

organizacion.

Incentivar a los trabajadores para
que desarrollen la creatividad y todo
su potencial.

Participacion en eventos.
Proceso de estimulacién moral y material
para premiar los mejores trabajos.
Programas de mejora continua.
Reuniones o talleres de intercambio de
conocimientos con especialistas dentro y

fuera de la organizacion.

Fomentar el intercambio con especialistas
dentro del sector.

Familiarizar a los especialistas con
las nuevas tendencias y mas
avanzadas practicas de su trabajo en
el sector.

Intranet nacional de la ONAT.
Férum.
Evento.
Foros virtuales.

Redes de expertos y respuesta rapida.

Implementar un modelo de evaluacion del
desempefio que mida la aplicacion del
conocimiento adquirido producto de las
diferentes acciones de capacitacion y
desarrollo que se practican en la

organizacion.

Incentivar a los trabajadores a que
apliquen el conocimiento nuevo

adquirido.

Encuesta.
Observacion.
Modelo de evaluacion del desempefio basado

en la aplicacion del conocimiento adquirido.

1V. Elaboracion de toda la documentacion requerida por cada puesto de trabajo para guiar el comportamiento de los

trabajadores en la entidad

Acciones

Objetivo

Técnicas y herramientas

Implementar las disposiciones que regulan

la gestion documental en la organizacion.

Lograr un mayor impacto de la
gestion documental en los objetivos

de la organizacion.

Programas de consultoria.
Reuniones técnicas de trabajo.
Reuniones o talleres de intercambio de
conocimientos.

Programas de capacitacion y desarrollo:

talleres, cursos, conferencias.

Elaborar por cada puesto la descripcion del
cargo, los procedimientos de trabajo, sus
indicaciones especificas y las guias de

autocontrol del desempefio del puesto.

Guiar el trabajo de los empleados y
lograr un estandar de desempefio en
todos los puestos de la

organizacion.

Programas de consultoria.
Reuniones técnicas de trabajo.
Reuniones o talleres de intercambio de
conocimientos.

Programas de capacitacion y desarrollo:

talleres, cursos, conferencias.

Conservar las mejores préacticas,

experiencias, cursos, articulos,

Emplear toda la base de

conocimiento Gtil disponible en la

Bases de datos especializadas.
Bibliotecas virtuales.




presentaciones Yy resultados de
investigaciones realizadas.

organizacion.

Otras.

La documentacion referida a la estrategia IV se debe revisar periédicamente con el objetivo de

que cumpla con el proposito para el cual fue elaborada. A su vez, pueden incorporarse otros

documentos que se consideren necesarios como algoritmos y planes de trabajo. A continuacion

se presentan las acciones, objetivos y herramientas relacionadas con la estrategia V. En este

caso se agrega una columna para especificar a qué proceso especifico de la GC corresponde la

accion (Tabla 6).

Tabla 6. Acciones para el desarrollo de la estrategia nimero V

V. Desarrollo de acciones que permitan la transferencia de conocimientos del personal a la estructura interna 'y de

esta al personal, formando un ciclo en espiral ascendente

Procesos

Acciones

Objetivos

Técnicas y herramientas

Identificacion
de

conocimiento.

Ubicar los recursos de
conocimientos en la

organizacion.

Acceder a las capacidades de
conocimiento reales y
potenciales que posee la

organizacion.

Directorio de recursos de
conocimiento.
Mapas de conocimiento.

Captar nuevos especialistas
(externos e internos).

Atraer y mantener en la
organizacion el conocimiento de
interés, segun las necesidades
de esta.

Las establecidas por la
organizacion para el proceso de
seleccidn e integracion en la
organizacion (externos).
Mapa de conocimientos(internos).

Realizar entrevistas de entrada.

Conocer qué habilidades posee
el trabajador,
independientemente de lo que

presente en el curriculo.

Guia de entrevistas.

Adquirir el

conocimiento.

Realizar el diagnéstico de
necesidades de aprendizaje
(DNA).

Conocer las demandas de

conocimiento real.

Estudios de diagnosticos.

Disefar y ejecutar programas
de capacitacion y desarrollo
con la participacion de
instructores internos y

externos.

Aprovechar todo el potencial de
conocimiento que poseen los

instructores.

Talleres.
Cursos.

Seminarios.

Crear el acceso a las fuentes de
conocimiento existente internas

y externas.

Aprovechar todo el
conocimiento de interés para la

organizacion.

Suscripcidn a revistas
especializadas.

Red de expertos.




Otros espacios.

Desarrollar y participar en

eventos-forums.

Promover el intercambio entre
especialistas del sector.

Eventos que se organizan en el
sector, nacionales e

internacionales.

Desarrollar el

conocimiento.

Establecer grupos de trabajo de
perfeccionamiento de
habilidad.

Promover el flujo de

conocimiento.

Reuniones técnicas de trabajo.
Reuniones o talleres de
intercambio de conocimientos.

Implementar el sistema de
innovacion creado en la

estrategia I11.

Potenciar la investigacion, la
innovacion y desarrollo en la

organizacion.

Reuniones o talleres de
intercambio de conocimientos.

Técnicas de emprendimientos.

Fomentar el intercambio entre

especialistas del sector.

Entrar en contacto con las mas
novedosas técnicas disponibles
en el entorno de la

organizacion.

Comunidades de expertos.
Eventos.

Férum.

Distribucion
del

conocimiento.

Convertir el conocimiento en
informacion accesible a todos
los miembros de la

organizacion.

Hacer accesible el conocimiento
a todos los miembros de la

organizacion.

Bases de datos especializadas que
contengan, entre otros, trabajos de
investigacion, procedimientos de
trabajo, informe de auditorias y
buenas précticas.

Establecer canales de

Hacer accesible el proceso de

Foros virtuales.

informacion. asimilacion del conocimiento en Portales corporativos.

la organizacion. Boletines.

Intranet.

Internet.

Trabajar en equipo mediante el Facilitar el acceso a la PC.

empleo de las herramientas informacion para todos los Internet.
informaticas. miembros de la organizacion Intranet.

con un sistema amigable. Software.

Uso del

conocimiento.

Actualizar los documentos
rectores de las actividades con
el conocimiento nuevo

adquirido.

Incorporar el conocimiento
nuevo en los procesos de

trabajo.

Manual de procedimientos.

Desarrollar los procesos
organizacionales tomando en
cuenta el saber hacer renovado

en la organizacion.

Lograr resultados exitosos.

Ficha de procesos
organizacionales con ciclo

ascendente de conocimiento.

Fomentar la toma de decisiones
basada en el nuevo

conocimiento.

Garantizar soluciones
soportadas por especialistas de

alta calificacion.

Procesos de toma de decisiones

basados en conocimientos.




Participacion de especialistas
internos en programas de

capacitacion y desarrollo.

Generar conocimiento dentro de
la organizacion aprovechando

todo el potencial que tiene.

Talleres.
Cursos.
Eventos.

Férum.

Actualizar el proceso de
evaluacion del desempefio
basado en la implementacién

del conocimiento adquirido.

Impulsar el empleo del nuevo
conocimiento en los procesos de

trabajo.

Modelos de evaluacion del
desempefio basado en el

conocimiento adquirido.

Retencion del

conocimiento.

Documentar y almacenar el
conocimiento de la

organizacion.

Lograr que el conocimiento
individual pase a formar parte
del capital estructural de la

organizacion.

Bases de datos especializadas.
Manuales.
Documentos.
Experiencias practicas

documentadas.

Medicion del

conocimiento.

Controlar el funcionamiento de
la EGC.

Velar por el cumplimiento de
cada etapa de la EGC.

Disefio de indicadores de control.

Evaluacion del desempefio

organizacional.

Controlar el desarrollo y
aplicacion de los conocimientos
individuales y colectivos en los

procesos de la organizacion.

Modelos de evaluacion del
desempefio basado en el
conocimiento adquirido.

Como se menciond anteriormente, la etapa 4 de la metodologia de Pereira (2011) no se
desarrolla en la investigacion, ya que considera la implementacion de la estrategia, que no esta
comprendida en los objetivos del presente estudio. No obstante, es valido aclarar que esta no
sigue a su elaboracion, sino que ambos forman parte de un proceso que coexiste en tiempo y
espacio. Es el objetivo fundamental del proceso estratégico y garantiza que se convierta en

hechos para lograr la vision y las metas que se propone.

CONCLUSIONES

Los estudios de direccion describen a los recursos humanos con sus conocimientos,
habilidades, aptitudes y motivaciones como variables determinantes en la consecucion de los
objetivos y como fuente de creacion de valor y, en particular, al conocimiento como la variable
que influye en el éxito de las organizaciones. Sin embargo, la sola disponibilidad de este
recurso no garantiza tal éxito. La GC es la disciplina que va a dotar a la organizacion de aquello

que necesita la entidad en cuanto a conocimiento se refiere; es la actividad que permite



identificarlo, adquirirlo y diseminarlo con el objetivo de convertirlo en nuevos productos o
servicios.

La fluctuacion laboral es un problema que afecta a las organizaciones por la pérdida de
conocimiento que conlleva, por ellos preventivamente se deben desarrollar procesos efectivos
que permitan la transferencia de sapiencias en funcion de poder conservarlos como patrimonio
y emplearlos, aun cuando el portador haya abandonado la organizacion.

Una EGC constituye una alternativa viable para reducir la brecha entre la situacion real y la
deseada en materia de conocimientos en una organizacion, ya que permite establecer frentes
estratégicos que deben priorizarse, con el fin de determinar los cursos de accién y llegar al

estado ansiado.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Arriaga Tapia, R., y Gomez Diaz, M. d. R. (2014). Estrategias de gestion del conocimiento
para generar ventajas competitivas en pequefias y medianas empresas en el estado de
México. Gestion y Estrategia, (46), 55-71.

2. Consejo de Ministros. (2014). Decreto 281. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, (27)
(Extraordinaria), 439-444. Recuperado el 11 de noviembre de 2020 de
https://mww.gacetaoficial.gob.cu/sites/default/files/go_x 27 2014.pdf

3. Contraloria General de la Republica. (2011). Resolucion n.° 60. Normas del Sistema de
Control Interno. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, (13) (Extraordinaria).
Recuperado el 11 de noviembre de 2020 de
https://mww.gacetaoficial.gob.cu/sites/default/files/go_x_013 2011.pdf

4. Franch, K. (2011). La gestién del conocimiento como herramienta de apoyo al proceso de
toma de decisiones: caso de estudio Direccién General de TRD Caribe (Tesis de
maestria). Universidad de La Habana.

5. Franch, K. (2014). La gestion del conocimiento como herramienta de apoyo al proceso de
decision en las organizaciones. El caso de las organizaciones cubanas (Tesis doctoral).
Universidad de La Habana.



6. Loggiodice, Z. (2010). La gestion del conocimiento como ventaja competitiva para las
agencias de viajes y turismo en la nueva cadena de distribucién turistica. Caso de
estudio: Venezuela (Tesis doctoral). Universidad del Sur Tuxtla Gutiérrez.

7. Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT). (2016). Manual de bienvenida.
ONAT.

8. Partido Comunista de Cuba. (PCC). (2016a). Actualizacion de los Lineamientos de la
Politica Economica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021
aprobados en el VII Congreso del Partido en abril del 2016. Editorial Politica.

9. Partido Comunista de Cuba. (PCC). (2016b). Plan Nacional de Desarrollo Econémico y
Social hasta el afio 2030: Propuesta de vision de la nacion, ejes y sectores estratégicos.
Editorial Politica.

10. Pereira, H. (2011). Implementacion de la gestion del conocimiento en la empresa. Exito
Empresarial, (135), 1-6. Recuperado el 11 de noviembre de 2020 de
http://www.cegesti.org/exitoempresarial/publicaciones/publicacion_135 310111 es.pdf

11. Rodriguez, D. (2017). Estrategia de gestion del conocimiento en la Oficina Central de la
ONAT (Trabajo final de la Especialidad). Universidad de La Habana.

Conflictos de intereses

La autora declara que no existen conflictos de intereses.



