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RESUMEN

TITULO: PRACTICAS DE GESTION DE CONOCIMIENTO Y SU INFLUENCIA EN LA GESTION
FINANCIERA DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA: EL
CASO DE LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER*

AUTOR: JHULIANA PAOLA GALVIS GOMEZ**

PALABRAS CLAVES: Gestién de conocimiento, Practicas de Referencia, Gestidon Financiera,
Instituciones de Educacion Superior, Estudio de Caso.

DESCRIPCION:

La perspectiva teérica actual que estudia el conocimiento, fundamenta su enfoque en la Vision
Basada en Conocimiento (KBV por sus siglas en ingles) para explicar cémo las organizaciones
obtienen la ventaja competitiva. El tdpico gestion de conocimiento se encuentra en la literatura muy
desarrollado en su concepcién puramente tedrica, a su vez, la gestion de conocimiento ha sido
implementada en las organizaciones con el objetivo de lograr un desempefio superior y una mayor
ventaja competitiva, en consecuencia, la gestion de conocimiento ha pasado de ser un concepto o
constructo emergente a ser una funcion fundamental para la gestion de las organizaciones. Sin
embargo, existen pocos estudios que identifiquen las practicas que facilitan los procesos de
gestiébn de conocimiento y valoren su efecto en el desempefio de la organizacién en su contexto
especifico. Este estudio tiene como propdsito aportar en este gap de la ciencia, estudiando la
influencia de las practicas de gestién de conocimiento en la gestién financiera de las Instituciones
de Educacion Superior (IES) de América Latina. Con este fin se identifican las practicas de
referencia de gestiébn de conocimiento referenciadas en la literatura cientifica y se ilustra su
influencia en la gestion financiera de una en una IES en Colombia, mediante el analisis de un
estudio de caso exploratorio. El informe del caso, se presenta partiendo de la informacién general
de la unidad de andlisis de la IES, hasta llegar a la descripcion con narrativas de la proposicion
tedrica planteada para esta investigacion.

* Trabajo de grado de Maestria
**Facultad de Ingenierias Fisico Mecdnicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Directora Edna
Rocio Bravo Ibarra. Codirector Luis Eduardo Becerra Ardila.



ABSTRACT

TITLE: KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTICES AND ITS INFLUENCE ON FINANCIAL
MANAGEMENT OF INSTITUTIONS OF HIGHER EDUCATION IN LATIN AMERICA: CASE
STUDY OF THE UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER*

AUTHOR: JHULIANA PAOLA GALVIS GOMEZ**

KEY WORDS: Knowledge Management, Reference Practices, Financial Management, Institutions
of Higher Education, Case Study.

DESCRIPTION:

The current theoretical perspective that studies knowledge, bases its focus on Knowledge Based
View (KBV for its acronym in English) to explain how organizations gain competitive advantage. The
knowledge management theory is highly developed in scientific literature. At the same time, the
knowledge management topic has been implemented in organizations with the objective of superior
execution and a higher competitive advantage, consequently, knowledge management has evolved
from an emergent concept or constructs to be a key role in the management of organizations.
However, there are few studies that have identified the practices that are conducive to the
knowledge management processes and their impact on an organization development in its specific
context. This study seeks to contribute to this gap of science, exploring the influence of knowledge
management practices in the financial management of Institutions of Higher Education (IHE) of
Latin America (LA). For this purpose, the knowledge management reference practices of scientific
literature are identified and its influence is illustrated through an explorative case study in an
Institution of Higher Education of Colombia. The case study report begins with an overview of the
unit of analysis of IES and ends with a narrative describing of the theoretical proposition stated for
this research.

* Master Thesis
** Facultad de Ingenierias Fisico Mecanicas. Estudios Industriales y Empresariales. Director Edna Rocio Bravo
Ibarra. Codirector Luis Eduardo Becerra Ardila.
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INTRODUCCION

El conocimiento es un recurso estratégico importante para la organizacion®®. Por
ello, diversos autores han analizado el proceso de la creacion y aplicacion de
nuevo conocimiento a productos y servicios como la clave y el fundamento de la

ventaja competitiva en entornos turbulentos y dindmicos>°78°.

La perspectiva
tedrica actual que estudia el conocimiento, fundamenta su enfoque en la Vision
Basada en Conocimiento (KBV por sus siglas en ingles) para explicar como las

organizaciones obtienen la ventaja competitiva.

La literatura sobre la gestion de conocimiento ha estudiado los procesos y
componentes de gestion del conocimiento para la creacién y la sostenibilidad de
las ventajas competitivas desde una perspectiva dinamica. Diversas
denominaciones reciben estos procesos: Creacién de conocimiento®, adquisicién
de conocimiento®!, transferencia de conocimiento®?, aplicacién y proteccién del
conocimiento®. Esta investigacién acepta las proposiciones de Alavi y Leidner

(2001) **, en las cuales los facilitadores de los procesos de gestion de

® GRANT, R. M. Prospering in dynamically-competitive environments: organizational capability as knowledge integration.
Organization Science, vol.7, n. 4, pp. 375-387. 1996

4 KOGUT, B. y ZANDER, U. “Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of technology. Organization
Science, vol. 3, n. 3, pp. 383-397. 1992

®*NONAKA, I. y Toyama, R. The knowledge-creating theory revisited: knowledge creation as a synthesizing process.
Knowledge Management Research and Practice, vol. 1, pp. 2-10. 2003

GNONAKA, I.; von Krogh, G.; Voelpel, S. Organizational knowledge creation theory: Evolutionary paths and future advances.
Organization Studies, vol. 27, n. 8, pp. 1179-1208. 2006

’ MCEVILY, S. K. y Chakravarthy, B. The persistence of knowledge-based advantage. An empirical test for product
performance and technological knowledge. Strategic Management Journal, vol. 23, n. 4, pp.285-305. 2002

8 MILLER, K. D. Knowledge inventories and managerial myopia”. Strategic Management Journal, vol. 23, n. 8, pp. 689-706.
2002

o NARASIMHA, S. Organizational knowledge, human resource management, and sustained competitive advantage: toward
a framework. Competitiveness Review, vol. 10, pp. 123-135. 2000

1 NIELSEN, A. P. Understanding dynamic capabilities through knowledge management. Journal of Knowledge
Management, vol. 10, n. 4, pp. 59-71. 2006

WU, Wei-Li y YEH, Ryh-Song. Managing effective knowledge acquisition in outsourcing alliances: A supplier's perspective.
En: African Journal of Business Management. Marzo, 2011. Vol. 5, No. 5.p. 1755-1756.

2 ALAVI, M. Y LEIDNER, D. E. Review: knowledge management and knowledge management systems: conceptual
foundations and research issues. MIS Quarterly, vol. 25, pp. 107-136. 2001

* FORES JULIAN, Beatriz. Practicas organizativas, capacidades dindmicas y desempefio econémico. Tesis doctoral.
Castellon de la plana: Universidad Jaime |. Facultad de Ciencias Juridicas y Econémicas. Departamento de Administracién
de Empresas y Marketing, 2011. p. 128.

* ALAVI, M. Y LEIDNER, D. E. Review: knowledge management and knowledge management systems: conceptual
foundations and research issues. MIS Quatrterly, vol. 25, pp. 107-136. 2001
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conocimiento que permiten conseguir los objetivos de la empresa, son un conjunto
de politicas, directrices, capacidades y practicas establecidas tanto en individuos
como en estructuras fisicas y sociales. El tema resulta relevante dado que
estudios recientes afirman que estas practicas, entendidas como un conjunto de
procedimientos, ideas, técnicas y herramientas, tienen un efecto determinante en
el desempefio competitivo en comparacién con los factores industriales externos™.
No obstante, aunque se encuentran diversidad de estudios que tienen como
propésito analizar las practicas que favorecen los procesos de gestion de
conocimiento, no se identifica un marco estandarizado de practicas de gestién de
conocimiento aplicables a todo tipo de organizacion. Asi mismo, existen pocos
estudios que tratan la conexion explicita entre la gestion de conocimiento y el
desemperio financiero de las organizaciones. Adicionalmente, se reconoce que la
gestién de conocimiento tiene un marco teérico ampliamente desarrollado que se
encuentra en sus primeras etapas de aplicacion®®. En este sentido, se han
realizado diferentes investigaciones tedricas y practicas que deben ser integradas
para disminuir la distancia entre los avances de gestibn de conocimiento, en
relacién a los desarrollos tedricos y la practica'’. Es asi como se ha identificado la
necesidad de descripciones cualitativas y estudios de caso para reducir este gap,
a la vez que se disminuye el riesgo de hacer de la gestion de conocimiento un

topico netamente tedrico™®,

Por lo argumentado en los paragrafos anteriores, conocer las practicas de gestion
de conocimiento y analizar su aplicacion en un contexto especifico y real, es
esencial para determinar su relacion con el desempefio organizativo,
contribuyendo con la integracion de la practica y la teoria. Por ello, el propdsito de

esta investigacion es aportar a la comprension del topico gestion de conocimiento,

!> BLINDENBACH-DRIESSEN, F. and VAN DEN ENDE, J. Innovation Management Practices Compared: The Example of
Project-Based Firms. Journal of Product Innovation Management, vol. 27, n. 5, pp. 705-724. 2010
8 ZAIM, H., Tatoglu, E. y Zaim, S. Performance of knowledge management practice: a causal analysis, Journal of
Knowledge Management, vol.11: pp. 54-67. 2007
" SERENKO, Alexander et al. A scientometric analysis of knowledge management and intellectual capital academic
Iligerature (1994-2008). En: Journal of Knowledge Management. Febrero, 2010. Vol. 14, No. 1. p. 3.

Ibidem.
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describiendo la relacion entre las préacticas de gestion de conocimiento y la gestion
financiera en el contexto de las Instituciones de Educacion Superior, mediante la
aplicacion de un estudio de caso en el proceso financiero de la Universidad
Industrial de Santander. Este proceso ha sido seleccionado como unidad de
andlisis, porque se constituye en fuente de informacion, en un soporte para la
toma de decisiones estratégicas y en un agente de desarrollo y sostenibilidad de
las Instituciones. Estas caracteristicas revelan la influencia de la gestion financiera
en el desempefio general de la organizacion, lo cual resalta la relevancia del

contexto estudiado y hace de interés su andlisis.

El presente documento se estructura como sigue: en la primera seccion, se
desarrolla una revision teorica del tdpico gestiobn de conocimiento y se plantea la
proposicién de la investigacion, en la segunda seccién se describe el proceso de
identificacion de las practicas de referencia de gestiébn de conocimiento, en la
tercera seccion se realiza la descripcion de la metodologia de investigacion, en la
cuarta seccion se presentan los resultados del estudio de caso y finalmente, en la
quinta y sexta seccion se exponen las conclusiones, limitaciones y futuras lineas

de investigacion.
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1. REVISION DE LA LITERATURA

De acuerdo con la literatura reciente enmarcada dentro del KBV, el conocimiento
es una fuente potencial de ventajas competitivas debido a las caracteristicas que
le confiere un caracter estratégico'®°?!. Los requisitos necesarios para considerar
el conocimiento estratégico son especificidad, dificultad de transferencia, dificil
codificabilidad, elevada complejidad > y dependencia de la historia de la
empresa®. Tomando el conocimiento como recurso, la investigacién dentro del
KBV esta orientada al proceso. Esta linea de investigacion considera que poseer
conocimiento estratégico no asegura un mejor desempefio®, sélo el conocimiento
transformado en activos valiosos posibilitara la consecucion de ventajas
temporales®, que acumuladas permitiran obtener una ventaja competitiva®®. Bajo
estas premisas, los buenos resultados obtenidos por la organizacion, estaran cada
vez mas ligados al conocimiento estratégico que las organizaciones logren

incorporar en su funcionamiento?’.

Reconocer el conocimiento como un recurso estratégico generador de ventajas
competitivas, ha convertido la gestion de conocimiento en un tema fundamental

para las organizaciones® ?° ®. En consecuencia, en los ultimos afios la gestién del

¥ CLAYCOMB, C.; DROGE, C.; GERMAIN, R. Applied process knowledge and market performance: The moderating effect
of environmental uncertainty. Journal of Knowledge Management, vol. 5, n. 3, pp. 264-277. 2001

% SPENDER, J. C. y GRANT, R. G. Knowledge and the firm: overview”. Strategic Management Journal, vol. 17, pp. 5-9.
1996

2L KOGUT, B. y ZANDER, U. Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of technology. Organization
Science, vol. 3, n. 3, pp. 383-397. 1992

%2 |bidem

% COHEN, W.M. y LEVINTHAL, D.A. Absorptive capacity: a new perspective on learning an innovation”. Administrative
Science Quarterly, vol. 35, n. 1, pp. 128-141. 1990

2 EISENHARDT, K. M. y SANTOs, F. M. “Knowledge-based view: a new theory or Strategy?”.En Pettigrew, A.; Thomas, H.;
Whittington, R. (eds.), Handbook of Strategy and Management.SAGE, pp.139-164. 2002

> CLAYCOMB, C.; DROGE, C.; GERMAIN, R. Applied process knowledge and market performance: The moderating effect

of environmental uncertainty. Journal of Knowledge Management, vol. 5, n. 3, pp. 264-277. 2001

% ARUMUGAN, V.; ANTONY, Jiju y KUMAR, Maneesh. Linking learning and knowledge creation to project success in Six

Sigma projects: An empirical investigation. En: International Journal of Production Economics. Enero, 2013. Vol. 141, No. 1,
. 388-402

gYE, K., Yan, J., WANG, S., WANG, H., & MIAO, B. Knowledge level modeling for systemic risk management in financial

institutions. Expert Systems with Applications, vol. 38, pp.3528-3538. 2011;

2 VIDOVIC, M. (2010).The link between the quality of knowledge management and financial performance — the case of

Croatia. Problems and Perspectives in Management, vol. 8, n. 4, pp. 159 — 169.
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conocimiento ha pasado de ser un concepto emergente a ser una funcion
fundamental para la gestién de las organizaciones®. Diferentes definiciones de la
gestion del conocimiento (KM por sus siglas en inglés) se describen en la
literatura; Alavi y Leidner (2001)%* afirman que es “el proceso de identificacion,
captura y utilizacion de conocimiento en una organizacion con el fin de
incrementar la competitividad organizativa”. Por su parte, Arkell (2007)* sostiene
gue “la gestion del conocimiento es un enfoque holistico disciplinado para usar
efectivamente la experticia y alcanzar una ventaja competitiva”. Otros autores
como Shang et al., (2009)** afirman que “KM se deriva de la exploracion y
explotacion del conocimiento colectivo existente en una organizacion y que facilita
la obtencién de la competitividad”. Pese a las diversas definiciones dadas por los
autores, existe un consenso en la literatura respecto al efecto positivo de la

gestion de conocimiento en el incremento de la competitividad organizativa.

En un contexto en el cual las organizaciones han aceptado la gestion de
conocimiento como actividad importante, el reto se plantea en términos de cémo
gestionar el conocimiento estratégico™, identificando la necesidad de implementar
acciones que favorezcan esta gestion. Dentro de los esfuerzos emprendidos por
las organizaciones se identifican como parte visible de la estrategia la
implementacién de practicas organizativas® *’. Estas practicas se definen en la

literatura como las actividades, métodos y procesos que por la experiencia y la

2 ANNUAL HAWAII INTERNATIONAL CONFERENCE ON SYSTEM SCIENCES. (39: 4-7, Enero, 2006: Hawaii, Estados
Unidos). Knowledge Management and Organizational Performance: An Exploratory Survey. Manoa: Universidad de Hawaii,
2006, p. 1.

%® LEE, H. y CHOI, B. Knowledge management enablers, processes, and organizational performance: an integrative view
and empirical examination. Journal of Management Information Systems, vol. 29, n. 1, pp. 179-228. 2003

¥ MCKEEN, J.D., Zack, M.H. y Singh, S. Knowledge Management and Organizational Performance: An Exploratory Survey,
in: Proceedings of the Thirty-Ninth Annual Hawaii International Conference on System Sciences (CD-ROM), January 4-7,
Computer Society Press, (ASWEC 2004), Melbourne, Australia. 2006

¥ ALAVI, M. Y LEIDNER, D. E. “Review: knowledge management and knowledge management systems: conceptual
foundations and research issues”. MIS Quarterly, vol. 25, pp. 107-136. 2001

¥ ARKELL, D. H. (2007). Knowledge management. Get our heads into it. Boeing Frontiers. Boeing Corporation. Consultado
el 28 de Agosto, 2012. En: http://www.boeing.com/news/frontiers/archive/2007/october/cover.pdf,

¥ SHANG, S. S. C., Lin, S. F., & Wu, Y. L. Service innovation through dynamic knowledge management. Industrial
Management & Data Systems, 109 (3-4): 322-337. 2009

® LEE, H. y CHOI, B. “Knowledge management enablers, processes, and organizational performance: an integrative view
and empirical examination”. Journal of Management Information Systems, vol. 29, n. 1, pp. 179-228. 2003

*®YOUNG, Ronald et al. Knowledge Management Tools and Techniques Manual. Editador por Dr. Ronald Young. Reino
Unido: Asian Productivity Organization, 2010. 94 p. ISBN: 92-833-7093-7.

$'WuU, Wei-Li y YEH, Ryh-Song., Op. cit., p. 1755-1762.
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investigacién han llevado a la organizacion a resultados 6éptimos®. Las préacticas
organizativas han sido consideradas como un tipo de innovacion administrativa y
su implementacion como un esfuerzo organizativo para difundir esta innovacion
dentro de la organizaciéon® “°. Estas innovaciones administrativas se basan en la
adopcién de un conjunto de programas, métodos, procedimientos y/o técnicas
nuevas para la organizacion, partiendo del ndcleo administrativo y siguiendo un

proceso de difusién descendente en la organizacion* 2.

Cuando se trata de valorar el impacto de la gestion de conocimiento en el
desempeiio organizativo, este se puede realizar con diversos enfoques. Un primer
enfoque, es analizar el desempefio general de la organizacién. Jennex et al.
(2008)* definen en su estudio las medidas tipicas de los resultados de la gestion
de conocimiento en términos de rendimiento de la organizacion, en la calidad del
producto y servicio, la productividad, la capacidad de innovacién, la capacidad
competitiva y su posicion en el mercado, la proximidad a los clientes y la
satisfaccion de los mismos, la satisfaccion de los empleados y la comunicacion, la
transferencia, la transparencia y la retencién del conocimiento. Un segundo
enfoque, es limitar la evaluacion del impacto de la gestién de conocimiento en el

44 45 46

desempeiio estrictamente financiero . Investigaciones como las de Feng et

al. (2004)* concluyen que los sistemas de gestién del conocimiento mejoran el

* FINEOUT-OVERHOLL, E., MELNYK, B., Building a culture of best practice.Nurse Leader. 3 (6), 26-30. 2005

*¥AHIRE, S.L. Y RAVICHANDRAN, T. “An innovation diffusion model of TQM implementation”. IEEE Transactions on
Engineering Management, vol. 48, pp. 445-464. 2001

“ RAVICHANDRAN, T. “Swiftness and intensity of administrative innovation adoption: an empirical study of TQM in
information systems”. Decision Sciences, vol. 31, pp. 691-724. 2000

1 bidem.

2 DAMANPOUR, F. y GOPALAKRISHNAN, S. Theories of organizational structure and innovation adoption: The role of
environmental change, Journal of Engineering and Technology Management, vol. 15, n. 1, pp. 1-24. 1998

“ JENNEX, M.E., SMOLNIK, S. y CROASDELL, D. “Towards Measuring Knowledge Management Success”, in:
Proceedings of the Fourthy-First Annual Hawaii International Conference on System Sciences (CD-ROM), January 7-10,
Computer Society Press, Hawaii, 8 pages. 2008

“*MCKEEN, J.D., Zack, M.H. y Singh, S. Knowledge Management and Organizational Performance: An Exploratory Survey.
Proceedings of the Thirty-Ninth Annual Hawaii International Conference on System Sciences (CD-ROM), January 4-7,
Computer Society Press, (ASWEC 2004), Melbourne, Australia. 2006

% TANRIVERDI, H. “Information Technology Relatedness, Knowledge Management Capability, and Performance of
Multibusiness Firms”, MIS Quarterly, vol. 29 pp. 311-334. 2005

“ FENG, K., CHEN, E.T. y LIOU, W. Implementation of knowledge management systems and firm performance: an
empirical investigation, Journal of Computer Information Systems, vol.45 pp.92-104. 2004

“" FENG, K., CHEN, E.T. y LIOU, W. Implementation of knowledge management systems and firm performance: an
empirical investigation. Journal of Computer Information Systems, 45(2): 92-104. 2004
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desempefio organizativo mediante la reduccién significativa de costos
administrativos y la mejora de la productividad en el segundo afio después de la
adopcion del sistema de gestion del conocimiento. Por su parte McKeen et al.
(2006) “® determina que las practicas de gestiébn del conocimiento estan
directamente relacionadas con el desempefio de los empleados, lo que a su vez
esta directamente relacionado con el desempefio financiero de la organizacion.
Harlow (2008) *° evalta el efecto del nivel de conocimiento tacito en las
organizaciones, encontrando una relacion positiva entre el indice de conocimiento
tacito, la innovaciéon y los resultados financieros. Es asi como la gestion de
conocimiento se encuentra presente comunmente en las organizaciones y su
contribucion al desemperio financiero ha empezado a ser estudiado, no obstante,
no existe un marco estandarizado para medir la contribucion de la gestion del
conocimiento en el desempefio financiero de la organizacion®, siendo pocos los
estudios cualitativos destinados a validar la influencia de practicas de gestion de

conocimiento en la gestion financiera de un contexto especifico.

1.1Proposicion teorica

Siguiendo los aspectos claves de la revision de la literatura, se formula la
proposicién tedrica que comprende los aspectos practicos de la gestién de
conocimiento y su relacion con el desempefio financiero de las Instituciones de

Educacién Superior (IES):

e Las préacticas de gestidn de conocimiento y la Gestidn Financiera de las IES

“8 MCKEEN, J.D., Zack, M.H. y Singh, S. Knowledge Management and Organizational Performance: An Exploratory Survey.
Proceedings of the Thirty-Ninth Annual Hawaii International Conference on System Sciences (CD-ROM), January 4-7,
Computer Society Press, (ASWEC 2004), Melbourne, Australia. 2006.

49 HARLOW, H. The effect of tacit knowledge on firm performance. Journal of Knowledge Management. 2008

%0 KIM, J-A. Measuring the Impact of Knowledge Management. IFLA Journal, 32(4): 362-367 2006
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Las IES son organizaciones en las cuales el conocimiento no solo es un medio
sino un fin, dado que producen nuevos conocimientos, forman profesionales vy
transfieren saberes cientificos o técnicos para resolver problemas de la sociedad®!
que contribuyen con la competitividad de las naciones®®. Pero ademas, su papel
en la innovacién de la economia del conocimiento tiene cada vez mayor
protagonismo, por tanto la forma en la que se produce, intercambia y usa su
conocimiento se ve afectado por nuevos procesos tales como®®: i) Adicional a las
actividades de docencia e investigacion, una misidon emprendedora por la cual
crean incubadoras de empresas, spin-offs universitarias, entre otras. ii) La
comercializacion de su propiedad intelectual, la creacibn de Oficinas de
Transferencia de Resultados de Investigacion (OTRI), la obtencién de nuevas
fuentes de financiacion y la generaciéon de ingresos mediante la explotacion de los
resultados de su investigacion. iii) La creacion de redes con Estado y Empresa,
con el objetivo de realizar intercambios que generen nuevas ideas y proyectos.
Adicionalmente, la sostenibilidad financiera de las IES en América Latina, se ve
afectada por factores como la globalizacién, el aumento de la pobreza, la
disminucién de la financiacién estatal, proliferacion de ofertas de formacién con
bajos estandares de calidad, disminucibn de la autonomia y el aumento
considerable en la demanda de cupos, entre otros, situacién que precisa de una
gestién eficiente de los recursos institucionales >*. Lo anterior supone una
concepcion de la organizacion universitaria con una vision mas empresarial de su
actividad > en la bUsqueda de obtener mejores resultados en términos de
sostenibilidad financiera, contexto en el que toma relevancia la gestion de

conocimiento como estrategia para obtener un desempefio superior.

! PEREZ, A. Fundamentos de la gestion del conocimiento en la universidad. Gestién Universitaria, vol. 3, n. 2. 2011

2 BRUNNER, J., & HURTADO, R. Educacién Superior en Iberoamérica Informe 2011. 2009

¥ RODRIGUEZ, A., CASTELLANOS, A. y URRUTIA, J. La gestion del conocimiento cientifico-técnico en la universidad: un
caso y un proyecto. Cuadernos de Gestion, vol. 1, n. 1. 2001

* PINTO, L., Becerra, L., & Gémez, L. Knowledge Management Systems for Sustainable Financial Management in public
Higher Education Institutions: Principles of a Framework for Incorporation. Proceedings of the 9th International Conference
on Intellectual Capital, Knowledge Management & Organisational Learning (200-207). 201

** RODRIGUEZ, A., CASTELLANOS, A. y URRUTIA, J. La gestion del conocimiento cientifico-técnico en la universidad: un
caso y un proyecto. Cuadernos de Gestion, vol. 1, n. 1. 2001
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Por lo tanto, se resumen los argumentos anteriores y se plantea la siguiente
proposicion:
Las practicas de referencia de gestion de conocimiento ejercen una influencia

positiva en la gestion financiera de las IES
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2. PRACTICAS DE REFERENCIA

La literatura ha estudiado la importancia de la adopcion de practicas organizativas
gue han sido exitosas en diversas organizaciones. Entre los términos que se
acogen para referirse a este fenomeno organizativo se destaca el de “buenas o
mejores practicas”. Sin embargo, el caracter subjetivo de este calificativo ha
llevado a ciertos autores a re denominar este concepto. En esta investigacion, se
utiliza el término “practica de referencia” para indicar el conjunto de
procedimientos, ideas, técnicas y herramientas que se han referenciado en la
literatura cientifica como soporte a los diversos procesos que componen la gestion

de conocimiento en las organizaciones.

Las practicas de referencia son identificadas siguiendo un proceso de
investigacién desarrollado bajo los lineamientos de una técnica fiable, rigurosa y
verificable®® llamada revisién sistematica. El resultado es insumo fundamental para
el analisis de la proposicion teérica formulada. La realizacién de esta etapa origino
el trabajo de pregrado “Revision Sistematica De Buenas Practicas De Knowledge

Management™’

en el cual se desarroll6 un manual de buenas practicas de gestion
de conocimiento bajo la direccion del Msc. Luis Eduardo Becerra y la codireccion

de la autora de esta investigacion.

2.1Revisi6n sistematica de la literatura

La revision sistematica de la literatura sigue una secuencia definida de localizar,
analizar, ordenar, contar y evaluar la literatura a partir de fuentes determinadas en

un periodo de tiempo establecido. Entre sus ventajas se encuentran que es un

% KITCHENMAN, Barbara. Procedures for Performing Systematic Reviews. En: Keele University Technical Report. Julio,
2004. Vol. 33, No. TR/SE-0401. p. iv.

5 LACHE, Leiner; LEON, Adriana. “Revision Sistematica De Buenas Practicas De Knowledge Management” (2012).
Universidad Industrial de Sandanter (UIS)
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proceso replicable, cientifico y transparente®®. La ejecucién de una revision
sistematica se basa en métodos predefinidos con un numero de etapas
establecidas, disefiado especialmente para proporcionar un metodo explicito con
el cual se pueda desarrollar la investigacion®®. Siguiendo la metodologia propuesta
por Tranfield et al (2002)® tres fases metodolégicas fueron usadas para identificar
las practicas de referencia, i) desarrollo del protocolo de revisién, ii) extraccion y

analisis de datos vy, iii) generacién de resultados.

Protocolo de revision

La elaboracion del protocolo de revision previo al conocimiento de los estudios que
seran incluidos en el proceso, permite proteger la objetividad del estudio, favorece
la transparencia y facilita la revisiébn por pares de los métodos y los procesos
planteados ® , al ofrecer descripciones explicitas de los pasos a seguir %,
reduciendo la posibilidad de sesgos al momento de la ejecucién® 4. Los criterios
de elegibilidad y los métodos y herramientas que se utilizan para la identificacion,
extraccion y andlisis de datos, son lineamientos establecidos en el protocolo de
revision (Ver Anexo 1).

Extraccién de datos

En la segunda fase de la revision, se desarrolld6 una estrategia integral y
reproducible para identificar todos los estudios pertinentes y determinar la

informacion elegible para la revision y andlisis. Inicialmente se identificaron las

*® TRANFIELD, David. DENYER, David y SMART, Palminder. Undertaking research: developing an evidence-based
approach for management research Conference paper. Academy of Management, Denver, CO, 2002

* PITTAWAY, Luke. ROBERTSON, Maxine. MUNIR, Kamal. DENYER, David. NEELY, Andy. Networking and innovation: a
sg/stematic review of the evidence. International Journal of Management Reviews. (2004).

% TRANFIELD, David; DENYER, David y SMART, Palminder. Op. cit.,p.. 214

®'LIGHT RJ, Pillemer DB. Summing Up: The Science of Reviewing Research. Cambridge (MA): HarvardUniversityPress,
1984.

2 TRANFIELD, David. DENYER, David y SMART, Palminder. Undertaking research: developing an evidence-based
aapproach for management research Conference paper. Academy of Management, Denver, CO, 2002

KITCHENHAM.Op. cit.

**CENTRE FOR REVIEWS AND DISSEMINATION (CRD). University of York, 2008.
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palabras clave y términos de busqueda, los cuales se obtuvieron a partir del
estudio de los articulos resultantes de las palabras claves “Knowledge
Management” en la IS| Web of Knowledge®". Este andlisis se realizé con la ayuda
del software VantagePoint. La ecuacion de busqueda resultante de la combinacion
de las palabras claves extraidas de la literatura y pruebas de busqueda en la base

de datos, fue sometida a revision de expertos para obtener su version final.

Con la ecuacién de busqueda se obtuvieron los articulos para iniciar el proceso de
analisis, 58.656 articulos en total. Posteriormente, se dio inicio a la aplicacién de
los criterios de elegibilidad analizando los titulos para identificar los articulos no
relacionados con la tematica, llegando a 6.690 articulos. Adicionalmente, se
examinaron los resimenes para excluir aguellos informes que no cumplieran con
los criterios de tipo de investigacion para la seleccion de articulos, en esta etapa
se redujo la cantidad a 2.518 articulos. Los articulos incluidos hasta este
momento, fueron descargados de la base de datos ISI Web of Knowledge para
continuar con el proceso de extraccion de datos definido en el protocolo. Esta fase
de descarga termind con 1.706 articulos, dadas las restricciones de difusién que
contemplan algunas revistas asociadas a la base de datos.

La extraccion de datos se realizé haciendo uso del software MaxQDA, en esta
etapa se revisaron las secciones de discusion, resultados y conclusiones de los
1.706 articulos descargados, para extraer la informacién requerida en funcién de
los campos definidos en el protocolo: practica de referencia, organizacion que la
implementd e impacto positivo en la misma. Los articulos con los campos
identificados se sometieron a los criterios de calidad de evaluacion de articulos,
proceso en el cual se redujo a 306 los articulos a ser incluidos en la identificacion

de practicas.

Sintesis de resultados
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En la tercera y Ultima fase, se resumieron e integraron las practicas resultantes de
los 306 articulos finalmente incluidos y analizados. Las 283 practicas identificadas,
se agruparon en tipologias definidas por categorias, este proceso dio como
resultado 64 practicas de referencia agrupadas en las siguientes trece categorias:
Alianzas, aplicaciones y herramientas, bases de datos, colaboracién organizativa,
comunicacién organizativa, comunidades de practica, estrategias organizativas,
estructura organizativa, eventos, frameworks, motivacion organizativa, network y
trabajo en equipo (Ver Figura 1). Los autores de los articulos en los cuales se
identificaron las practicas de referencia, se encuentran referenciados en cada una
de las categorias definidas, adicionalmente se presenta una breve definicion de

cada una de las préacticas (Ver Anexo 2).

2.2Andlisis Exploratorio

Se desarrollé un analisis exploratorio con el proposito de realizar un diagndstico
inicial de la relacién de las préacticas de referencia de gestion de conocimiento
identificadas en la revision sistematica de la literatura con la gestion financiera del
contexto de las IES de América Latina. Igualmente, se indago6 la existencia de
practicas de gestiébn de conocimiento implementadas en las IES que no se
encontraran referenciadas en los resultados de la revision sistematica, para
analizar una posible vinculacion al grupo de practicas de referencia de gestién de

conocimiento.

Cdémo técnica de recoleccion de datos se utilizé la encuesta. El cuestionario fue
aplicado a la Universidad Industrial de Santander y a las IES latinoamericanas
socias del proyecto SUMA®. Los socios de este proyecto se determinaron como

poblacion objetivo del andlisis exploratorio, dado que contaba con representacion

% SUMA — Towards Sustainable Financial Management in Latin América, es un proyecto co-financiado por la Comisién
Europea a través del programa Alfa lll, que busca la modernizacion de la gestién financiera de las Instituciones de
Educacién Superior. En el proyecto participan 18 paises Latinoamericanos y 4 Europeos representados cada uno por una
IES de su pais.
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Figura 1. Agrupacion de las practicas de referencia de gestion de conocimiento
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institucional de toda la regidbn de Ameérica Latina, lo anterior sumado a la
posibilidad de contacto con los 6rganos directivos de cada Institucion, debido a la
participacion de la autora de esta investigacion cémo coordinadora financiera y
administrativa del proyecto en el periodo 2011-2012. EIl cuestionario enviado
electronicamente se dividi6 en dos fases. En la primera fase se realizaron
preguntas de seleccion multiple en las que se indagaba por la aplicacion de las
practicas de referencia en cada Institucion. Las preguntas contaban con una
descripcion general del significado de cada practica y la opcién de la casilla “otras”
para cada categoria, lo anterior con el propdsito de identificar nuevas practicas
(Ver Anexo 3). La segunda fase consistio en la priorizacion de practicas de
referencia segun la influencia positiva de la aplicacion de las mismas en la Gestion
Financiera de cada Institucion (Ver Anexo 4). El cuestionario se envié a los
coordinadores del proyecto SUMA dentro de cada Institucién socia (Ver Anexo 5),
el tiempo de recoleccion de datos fue de 6 meses para una tasa de respuesta del
100%.

El estudio exploratorio permitié vincular los resultados extraidos de la literatura
cientifica con su aplicacion en un contexto especifico. Aunque no se cuenta con
una muestra representativa de las IES de la region, se puede inferir la pertinencia
de las practicas de referencia en el contexto analizado. Los resultados muestran
con mayor tasa de aplicacién las practicas asociadas a las categorias alianzas,
comunicacién organizativa y eventos, asi mismo, se identifican con mayor impacto
positivo en la gestion financiera de las IES las practicas asociadas a comunicacion

organizativa, estructura organizativa, alianzas y trabajo en equipo (Ver Anexo 6).
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Se realiza un analisis cualitativo del contexto estudiado, orientado por las premisas
de los modelos de investigacion interpretativos fenomenologicos entre los cuales
se encuentra el “Estudio de Caso”. Un estudio de caso es una investigacion
empirica que investiga un fendbmeno contemporaneo dentro de su contexto real,
cuando las fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentes, y en el que
se utilizan multiples fuentes de evidencia®. Para Stake (1998)° es el estudio de la
particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender
su actividad en circunstancias concretas, razén por la cual la unidad de andlisis es
un factor critico. El propdsito fundamental de esta metodologia de investigacion,
es comprender la particularidad del caso, en el intento de conocer como funcionan
todas las partes que lo componen y las relaciones entre ellas para formar un
todo®. Razoén por la cual esta metodologia puede potencialmente mejorar la
importancia y la efectividad de los resultados de la teoria de gestién®.

En la presente investigacion, el estudio de caso como método de investigacion
cualitativo ampliamente utilizado para comprender en profundidad una realidad, es
de tipo exploratorio dado que plantea el estudio de un fenémeno complejo poco
entendido” y escasamente explorado’ en su contexto, como es la influencia de la

gestion de conocimiento en la gestidn financiera en las IES.

3.1Protocolo de Investigacion

% YIN, R. Case study research: Design and methods (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publishing. 1994

67 STAKE, R. E. 2000 , Case Studies in Handbook of Qualitative Research, ed N. K. Denzin and Y. S. Lincoln, SAGE
Publications Inc, Thousand Oaks, London, New Delhi. 2000

68 MUNOZ, P. & MUNOZ, I. Intervencién en la familia. Estudio de caso en G. Perez Serrano (Coord.). Modelos de
Investigacion Educativa, Social y Animacion Sociocultural. Madrid. 2001

69 WOODSIDE, Arch G & WILSON, Elizabeth J, Case study research methods for theory building, Journal of Businness &
Industrial Marketing, vol.18. pp.493-508. 2003

70 MARSHALL, C. &ROSSMAN, G. B.Designing Qualitative Research, SAGE Publications, Newbury Park, London, New
Delhi. 1989

™ SCHWEIZER, Lars. Knowledge transfer and R&D in pharmaceutical companies: A case study. En: Journal of Engineering
and Technology Management. Diciembre, 2005. Vol. 22, No. 4, p. 315.
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El protocolo de investigacion del estudio de caso debe contener los instrumentos y
procedimientos a seguir en la recoleccion de datos, en esta investigacion este
protocolo se divide en tres fases: i) definicion del caso, ii) procedimientos para la
coleccion de datos y finalmente, iii) andlisis de resultados. A continuacion, se
describiran los pasos del protocolo de investigacion que guiaron el estudio hacia la

consecucién de su proposito fundamental.

3.1.1 Definiciéon del caso

El estudio de caso se desarrolla en la Universidad Industrial de Santander (UIS),
tomando como unidad de analisis el proceso financiero liderado por la Division
Financiera UIS, dada su relevancia en el funcionamiento y la sostenibilidad de la
Institucién. Lo anterior con el fin de estudiar la proposicion de la investigacion,
analizando la contribucién de la gestion de conocimiento en la gestion financiera
tomando como marco de analisis las practicas de referencia identificadas en la

revision sistematica de la literatura.

3.1.2 Coleccion de datos

La informacion primaria se obtendra por medio de entrevistas semiestructuradas a
profundidad con los actores claves del contexto estudiado (Ver Tabla 1). Los
informantes seleccionados estan relacionados directamente con la evolucion de
los ultimos afios del proceso financiero de la UIS. Posterior a la recoleccién de
datos, se preparan los informes de cada entrevista para recibir retroalimentacion
de los informantes. Para la obtencion de la informacion primaria, se elabora una
lista de preguntas a ser utilizadas en las entrevistas con el proposito de identificar
los factores clave de los procesos integrados al proceso financiero de la
Universidad Industrial de Santander (Ver Anexo 7). De los datos derivados de las
entrevistas surge un segundo grupo de preguntas que complementan la

informacion de las preguntas iniciales, abarcando temas especificos relacionados
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con la aplicacion de las practicas de referencia (Ver Anexo 8). El estudio de la
informacion secundaria se realiza considerando el periodo de tiempo 2009-2014,
las fuentes de datos son la observacion directa, analisis de documentos
institucionales, monitoreo de la pagina web institucional, reportes de noticias y
canales de video. La coleccion de datos de fuentes primarias y secundarias se
realiza de forma paralela, con el proposito de identificar aspectos que enriquezcan

los procesos de andlisis.

Tabla 1. Informantes clave del estudio de caso

Rector UIS

Director de transferencia de conocimiento UIS

Vicerrector administrativo UIS

Jefe division financiera UIS

Jefes de seccion de la division financiera UIS

Profesionales de calidad de la division financiera UIS

Jefe division servicios de informacién UIS

Colaboradores UIS referidos por los informantes clave

3.1.3 Analisis de resultados

La informacién obtenida de fuentes primarias y secundarias se categorizdé en una
base de datos del estudio de caso, construida con ayuda del software de analisis
cualitativo MAXQDA. Similar a la metodologia detallada en Hempel y Martinsons’?,
los datos fueron analizados tematicamente con el objetivo de identificar contenido
relevante que permitiera validar la proposicion. Las practicas de referencia fueron
los temas claves que orientaron el analisis. Los resultados son presentados
siguiendo una estructura légica que va de la informacién general a la particular.
Inicialmente se realiza una descripcion general de los aspectos claves del proceso
financiero liderado por la Division Financiera de la UIS. Posteriormente, se
vinculan los datos extraidos del caso, incluyendo en la descripcion con narrativas
solo los datos relacionados con las practicas de referencia en donde se encontrd

relacion explicita entre su aplicacion y una mejora en la gestion financiera.

" HEMPEL, P.S. & MARTINSONS, M.G. Developing international organizational change theory using cases from China.
Human Relations, vol. 62, pp. 459 - 499. 2009
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Adicionalmente, se presenta una descripcion detallada de una de las practicas de
referencia con mayor impacto para la gestion financiera del caso estudiado. De
esta manera se ilustra la proposicion a través del andlisis del estudio de caso en la
ulS.

3.2 Validez y fiabilidad de la investigacion

Las pruebas que se pueden utilizar para establecer la calidad de la investigacion
empirica son la validez de constructo, la validez interna, la validez externa y la
fiabilidad’® ™. Estas pruebas verifican el desarrollo adecuado de la investigacién y
el andlisis de los datos. La validez aplicada al estudio de caso de la presente
investigacion se denomina validez de constructo y esta relacionada con el
establecimiento de medidas operacionales correctas a los conceptos bajo

estudio’™, lo que se alcanza por:

1) La utilizacién de mdltiples fuentes de evidencia
2) Por el establecimiento de una cadena de evidencias.
3) Por tener el reporte de casos revisado por los participantes.

4) Utilizacién de diferentes técnicas de coleccion de datos.

A su vez, existen diferentes formas por medio de las cuales los datos pueden ser
triangulados. Estas son: Triangulacion de datos (por ejemplo, tiempo, espacio y
personas), triangulacion de investigadores (por ejemplo, mas de un investigador);
triangulacion de la teoria (es decir mas de una perspectiva) y triangulacion
metodoldgica (dentro del método y entre métodos). En esta investigacion la
triangulacion es perseguida por el empleo de multiples fuentes de datos o

evidencia:

" YIN, R. Case study research: Design and methods (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publishing. 1994

™KVALE, S. 1996. InterViews. An Introduction to Qualitative Research Interviewing, SAGE Publications, Thousand Oaks.
1998

™ YIN, R. Case study research: Design and methods (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publishing. 1994
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e Entrevistas con los informantes clave del estudio de caso de la Universidad
Industrial de Santander.

¢ Informacion de reportes internos de la compafiia (resultados de la encuesta de
calidad del proceso financiero, informes financieros anuales, informes de
caracterizacion del proceso financiero, indicadores estratégicos de gestion e
indicadores financieros, manuales y cartillas del proceso financiero).

e Informes de participacion de la Institucibn en congresos, conferencias,
reuniones y proyectos de sostenibilidad financiera de la educacion superior.

¢ Noticias de la Institucion en medios de informacion locales.

e Vigilancia continua de la pagina web de la Institucion.

Por otra parte, segin Yin (1994)° y Brownell (1995) ”’ la fiabilidad de un estudio
de caso se puede garantizar cuando los procedimientos son documentados y
permiten la reproduccion de los resultados si el caso es conducido por otro
investigador. En esta investigacion se incorpora la fiabilidad, mediante el empleo
del protocolo del estudio de caso, el cual proporciona detalles sobre las fases
metodoldgicas y un registro de como se han ejecutado. Este protocolo cubre la
vision general del caso, una lista de los procedimientos de campo, las preguntas
de la investigacion y finalmente, un plan de la estructura propuesta para el informe

final.

76 e

Ibidem.
" BROWNELL, P. Research Methods in Management Accounting, Coopers and Lybrand Accounting Research Methodology
Monograph No. 2, Coopers and Lybrand and Accounting Association of Australia and New Zealand, Melbourne.1995
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4 RESULTADOS

Se describe con narrativas la relacion entre las practicas de gestion de
conocimiento y la gestion financiera, utilizando como marco de analisis sélo
aguellas practicas de referencia identificadas en la literatura en dénde se
encontraron datos para el estudio de caso en la UIS, que indican una relacion

explicita entre su aplicacién y una mejora en la gestion financiera.

4.1 Andlisis del Estudio de Caso

El Proceso Financiero de la Universidad Industrial de Santander (UIS) se
encuentra liderado por la Division Financiera (DF), unidad administrativa que
segun el estatuto general de la Institucion tiene como Mision “Administrar
eficientemente los recursos financieros de la universidad mediante el apoyo de
personal idoneo y el uso de tecnologias y sistemas de informacion, garantizando
la calidad en los procesos al servicio de la comunidad”. Orientado con esta mision,
ha desarrollado un modelo de gestion plasmado en su mapa estratégico (Ver
Figura 2) que plantea cuatro vectores estratégicos (constituidos como sus cuatro

procesos internos criticos) y tres palancas de valor.

Los cuatro vectores estratégicos en que se fundamenta el modelo de gestién de la

DF para lograr eficiencia en su gestion financiera son:

i) Planificacion de la actividad financiera
i) Procesos de transacciones, operaciones y controles
i) Desarrollo de acuerdos con clientes internos y externos

iv) Cumplimiento externo.

Por su parte, las palancas de valor siguen los tres enfoques siguientes: i) La
capacitacion del capital humano en las familias de puestos estratégicos, los

cuales estan estrechamente relacionados y alineados con los temas estratégicos,
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Figura 2. Mapa estratégico Division Financiera UIS
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i) el capital de informacion que proporciona la infraestructura tecnoldgica y las
aplicaciones estratégicas que complementan el capital humano para promover un
desempefio extraordinario en los temas estratégicos y iii) la nueva cultura
empresarial, el liderazgo ejecutivo, la alineacion estratégica y el trabajo en equipo
como elementos que deben desarrollarse para reforzar los cambios del clima

organizativo necesarios para ejecutar la estrategia.

El modelo se consolida con la definicion de objetivos, metas, indicadores e
iniciativas estratégicas; en estas Ultimas se plantean programas, planes o
actividades orientadas al logro de los vectores estratégicos que favorecen la
eficiencia financiera de la UIS desde la perspectiva de los procesos internos.
Entonces, las iniciativas estratégicas formales aplicadas en la DF, tienen como fin
ultimo la eficiencia y efectividad del Proceso Financiero de la UIS. La evidencia
derivada del analisis de informacion obtenida del estudio de caso, sugiere varios
programas, planes o actividades formales en el marco de las iniciativas
estratégicas desarrolladas por la DF, que pueden relacionarse directamente con
las practicas de referencia de gestién de conocimiento identificadas en la revision
sistematica. Adicionalmente, se identifican otras practicas de referencia que
aunque no se encuentran explicitas en el modelo de gestion descrito, estan

alineadas con el propésito fundamental del mismo.

A continuacién se analiza y describe con narrativas la relacion entre las practicas
de referencia de gestion de conocimiento aplicadas en la UIS y la gestion
financiera de esta misma Institucion, para estudiar e ilustrar la proposicién de la

presente investigacion.

41.1 Alianzas

El hecho de que el cambio sea inminente para un ndamero importante de
organizaciones hace esencial para ellas contar con la habilidad de buscar y crear

conocimientos y traducirlos en nuevas ventajas. En respuesta, surgen las alianzas
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estratégicas como un acuerdo entre dos 0 mas organizaciones independientes
que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, establecen
cierto grado de interrelacién para aumentar sus ventajas competitivas’®. Dado que
son uniones que tienen como fin lograr un objetivo comin del que ambas
organizaciones se beneficien, las alianzas estratégicas se pueden configurar como
medios alternativos para la transferencia de conocimiento, de hecho, actualmente
se estan convirtiendo en uno de los instrumentos para desarrollar este tipo de

capacidades’® independientemente de la clase de alianza que se realice® 8!

Cuando las alianzas son positivas atraen personal altamente calificado, aportes de
capital y nuevas tecnologias, fortalecen la participacion en el mercado,
aprovechan las economias de escala, reducen costos y mejoran los procesos
gerenciales®. Las organizaciones que aplican la gestién del conocimiento han
encontrado que a través del establecimiento de una red de conocimiento pueden
crear nuevos procesos, desarrollos y productos, solucionar problemas mas rapido,
adaptarse con mayor facilidad a los cambios del mercado o a los problemas
emergentes, asi como hacer mas eficiente sus canales de transferencia de
conocimiento, contar con ayuda en la solucién de problemas y en la toma acertada
y oportuna de decisiones estratégicas y finalmente a la gestion adecuada de un
proyecto comun, lo que las lleva a compatrtir las mejores practicas y por lo tanto a

generar valor®,

e Las Alianzas v la Gestidon Financiera UIS

| EGAZKUE, Ifiaki Pefia Y ARANGUREN QUEREJETA, Maria José. Transferencia de conocimiento mediante acuerdos de
colaboracion. Universidad de Deusto-ESTE. En: Economia industrial. 2002.

BENAVIDES ESPINOSA, Maria del Mar Y URQUIDI MARTIN, Ana Cristina. La transferencia de los conocimientos
mediante las alianzas estratégicas: Una aplicacion en el sector de la hosteleria. Universidad de Valencia. (2000).

8 SLOCUM, J McGILL, M Y LEI, D. T. The New Learning Strategy: Anytime,Anything, Anywhere. Organizational Dynamics.
1994

SIPOWELL, W, KOPUT, K Y SMITH-Doerr, L. Interorganizational collaboration and the locus of innovation: networks of
learning in biotechnology. Administrative Science Quarterly. 1996

8GOMEZ FUENTES, Trinidad; MORGAN BELTRAN, Josefina; BELLO GALLARDO, Nohemi Y CABELLO CERVANTES,
Le6n M. Alianza estratégica del conocimiento en empresas textiles. Sinnco. 2009. [En Linea]. [Citado 24 julio, 2012].
Disponible en internet: <http://octi.gquanajuato.gob.mx/sinnco/formulario/mt/mt2009/mt4/sesion2/mt42 tgomez 072.pdf>.
8CORTINAS DE NAVA, Cristina Y PARKER ROSELL, Héctor. Redes y alianzas de conocimiento para la gestién ambiental
de residuos. [En Linea]. [Citado 24 julio, 2012]. Disponible en internet:
<http://www.semarnat.gob.mx/eventos/anteriores/experienciasresiduos/documents/lasredesyalianzasdeconocimientoylagesti
%c3%93nderesiduos.pdf>
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Como resultado de la revision sistematica de la literatura, se categorizaron las
alianzas en dos grupos, i) “alianzas internas” y ii) “alianzas externas”. Los datos
extraidos del estudio de caso muestran como la DFUIS como lider del Proceso
Financiero tiene establecidas diferentes tipos de alianzas que facilitan la
consecucion de su mision. Una gran fortaleza es la alianza interna con la Division
de Servicios de Informacion - DSI, unidad administrativa encargada de los
desarrollos de los sistemas de informacion de la UIS. La DSI juega un importante
rol de soporte del proceso financiero, dada su participacion en el desarrollo de
iniciativas estratégicas como el sistema de informacion financiera y el médulo de
veeduria ciudadana. Asi mismo, la alianza interna formada con la unidad
académica Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, es fundamental para
vincular el talento humano (estudiantes en practica, auxiliares, investigadores y
profesionales) que apoya la gestion de los procesos. Igualmente se identifica una
alianza interna con las unidades administrativas de Recursos Humanos y
Direccion de Contratacion en lo referente al manejo en linea de la informacién de
los usuarios que interactian con el Proceso Financiero, factor indispensable para
el desarrollo agil de las actividades del proceso y el control de los egresos (pagos,
giros, transferencias). Estas alianzas se consolidan para el Proceso Financiero
como una union de éxito, dado que mientras la Division Financiera es experta en
el proceso y conoce a profundidad los requerimientos del mismo, los aliados
ofrecen alternativas de solucién a través de los sistemas de informacion, el talento

humano y la disponibilidad de la informacién.

Como alianza externa se identifica la estrecha relacién de cooperacion que se ha
forjado con una entidad bancaria que ha hecho parte de la historia de la UIS, por
ser fuente de financiacion en momentos en los que la Institucidon no contaba con la
solidez financiera con la cual cuenta en la actualidad. En el presente la UIS trabaja
con todas las entidades financieras que ofrecen ventajas para su gestion en un
proceso de libre oferta para la contratacién de servicios de banca, no obstante, es
trascendente mencionar esta alianza externa como una union de largo plazo entre

dos entidades que obtuvieron un beneficio mutuo compartiendo recursos, dada la
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importancia que tuvo para la Institucion contar con un socio estratégico que le
permitiera solventar mediante un plan adecuado de financiacion, los

inconvenientes financieros de una época de crisis superada.

Dentro de las préacticas de referencia analizadas en profundidad, se presta
especial atencion a las alianzas internacionales, practica agrupada en la
categoria de alianzas externas que abarca varias caracteristicas especiales para
el caso estudiado. Especificamente se resalta el impacto positivo en la gestidon
financiera de la UIS de la alianza con Instituciones de Educacion Superior de
América Latina en el marco del proyecto SUMA (Towards Sustainable Financial
Management in Latin América), alianza que le aport6 a la Institucién recursos
financieros, una plataforma de trabajo colaborativo, origind una red de gestores
financieros, generd otros proyectos de cooperacion y se convirtid en un proceso
de aprendizaje que culmind con talento humano altamente motivado, confiado y
competente para trabajar en proyectos de extensién y cooperacion internacional
de gran indole. Estos resultados no solo han llevado a la UIS a consolidar un
proceso financiero sostenible, adicionalmente han afianzado su imagen como
Institucion lider en gestion de procesos, haciéndola visible a nivel nacional e
internacional. Al ser esta practica de vital importancia para la gestion financiera de
la Universidad Industrial de Santander, en el apartado 4.2 se describiran los
aspectos claves de la alianza internacional de la UIS en el marco del proyecto
SUMA, considerada la practica de referencia de gestion de conocimiento con

mayor éxito en la Institucién.

4.1.2 Aplicaciones y herramientas

Las aplicaciones y herramientas hacen referencia a técnicas, programas y
sistemas que permiten la transferencia, adquisicion y absorcién de conocimiento
en las organizaciones, a la vez que facilitan el desarrollo de labores y tareas por
parte del usuario. La revision sistematica de la literatura dio como resultado

diversas practicas de referencia dentro de la categoria de aplicaciones y
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herramientas entre las que se encuentran las “aplicaciones de sistemas de
informacién”, descritas como procesos que incluyen personas, maquinas y
métodos organizados para la recoleccion de datos, que posteriormente pasan a

ser informacién para el usuario.

e Las Aplicaciones y Herramientas y la Gestién Financiera UIS

La UIS ha desarrollado un proyecto de gestién de tecnologias de informacion
con el objetivo de agilizar la obtencién de informacion requerida para la toma de
decisiones de inversion, lo cual le permite contar con herramientas tecnoldgicas
como canal de comunicacion que mejora la interaccion entre los actores del
proceso financiero. Entre las iniciativas implementadas, el Proceso Financiero
cuenta con su propio Sistema de Informacién Financiera (SIF) como
herramienta gerencial y tecnologica que facilita el manejo de la operacién
financiera, pues otorga a los interesados, mediante usuarios registrados, toda la
informacion presupuestal y contable en tiempo real. Factores como los
mencionados anteriormente, reducen el tiempo total de las operaciones
procesadas y aumentan el nimero de operaciones procesadas tanto en la seccion
de presupuesto como en la seccion de tesoreria, indicadores positivos ligados al
vector estratégico procesos de transacciones, operaciones y controles. Pero mas
all4 de este resultado de gestién, el control y la administracién de los recursos en
tiempo real se traduce en beneficios financieros de reduccion de costos, asi lo
afirma el vicerrector administrativo de la UIS — 2013/2015, Msc. Luis Eduardo

Becerra:

“El mayor beneficio del sistema es el monitoreo de los tiempos del proceso,
la disminucion de estos tiempos permite que la universidad no asuma
costos por financiacion de proveedores; nuestros proveedores no deben
pasar por largos procesos administrativos para realizar el cobro y recibir el

pago, /o cual nos permite negociar mejores precios”
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Adicionalmente, el SIF realiza seguimiento en tiempo real al presupuesto, al
efectivo y a la ejecucion, a la vez que permite identificar con total claridad las
inversiones realizadas, haciendo del proceso de colocacion de dinero en los
productos financieros seleccionados segun el riesgo establecido en la UIS, un

proceso agil en su toma de decisiones y transparente en su ejecucion.

Por otra parte, diversas herramientas soportadas en Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TICs) componen el modulo de veeduria ciudadana de la UIS,
entre estas herramientas estan la pagina web de la DFUIS y el médulo de
recepcion y atencion de preguntas, sugerencias, quejas y reclamos, mecanismos
primordiales para la gestion de clientes internos y externos, por tanto permiten
identificar necesidades y falencias del proceso financiero. Estos insumos son
esenciales para el disefio de planes de capacitacién de los actores del sistema y
se constituyen como facilitadores del establecimiento de acuerdos de niveles de
servicio con las diferentes Unidades Académico y Administrativas — UAAs. Lo
anterior favorece la comunicacion eficaz y relaciones favorables entre unidades,
meta establecida para el vector estratégico “desarrollo de acuerdo con clientes

internos y externos” del modelo de gestion de la DF.

El médulo de veeduria ciudadana también ofrece la opcion de consulta en linea de
los informes financieros, el enlace para consulta de normatividad financiera y
contable, el estado de la contratacion y toda la informacién referente a la
planeacion estratégica, lo cual fortalece con la comunidad y los entes de control la
imagen transparente de cumplimiento externo del Proceso Financiero y de la

Institucion.

Las aplicaciones de sistemas de informacion que componen el proyecto de
gestion de tecnologia de la DFUIS, beneficia la planeacion, el seguimiento y el
control de los recursos, tal como afirmo el Dr. Jaime Alberto Camacho Pico, Rector
UIS — 2008/2012, durante el foro de financiacion para la Educacion Superior

organizado por el Ministerio de Educacion Nacional (MEN) en el afio 2010:
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"La importancia de estas herramientas es que ayudan a gestionar y
consultar toda la informacion en tiempo real, promueven la disminucion de
los errores humanos, agilizan procesos, facilitan la consulta por parte de los

organismos de vigilancia y permiten llevar un control de los objetivos"

A su vez, este proyecto de gestion de tecnologia es reconocido en la evaluacién
de entes externos, tal como lo reconoce Fitch Ratings Colombia S.A., una de las
tres principales agencias globales de calificacion con experticia y conocimiento
global del espectro crediticio mundial, del cual el Comité Técnico de Calificacion
del afio 2010, después de efectuar el estudio y andlisis de la capacidad de pago
de la Universidad de Industrial de Santander (UIS), le otorgé la calificacion “AA+

(col)” con perspectiva estable seguin consta en informe de calificacion 2010%*:

“Los fundamentos que sustentan la calidad crediticia de la Universidad
Industrial de Santander, contemplan la importancia de la Institucion para el
pais, su posicion competitiva, la evolucién de sus finanzas publicas, aunado
a un mejoramiento continuo en sus indicadores tanto cualitativos como
cuantitativos. Al igual, contempla el fortalecimiento de su estructura
financiera a partir de la consolidacion de sus ingresos propios en el corto
plazo y se destacan los diferentes procesos de expansién vy
reconocimientos académicos tanto a nivel nacional como internacional...
Por otro lado, se destaca la capacidad administrativa; la UIS ha tenido
avances importantes en los sistemas de informacién y de seguimiento
financiero, asi como la cultura de calidad evidenciada en las diferentes

certificaciones de calidad obtenidas por la Institucién.

Esta calificacion se ha ratificado en cada evaluacion anual desde la fecha, como

se puede corroborar en el informe de calificacion 2013%:

8 Acta No. 2017 del 20 de Diciembre de 2010. Informe de calificacion publicado por FitchRating. Disponible en internet:
<http://www.fitchratings.com.co/publicaciones/reportescalificacion/default.aspx >

® Sintesis de razones de calificacién objeto de informacién al mercado de valores Oficina de prensa UIS

® Informe de calificacion publicado por FitchRating el 17 de Febrero, 2014. Disponible en internet:
<http://www.fitchratings.com.co/publicaciones/reportescalificacion/default.aspx>
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“La Universidad Industrial de Santander (UIS) se caracteriza por tener una
posicion financiera sélida; la evolucion de sus ingresos mantiene una
tendencia positiva, que le permite: cumplir oportunamente con el
funcionamiento, no incurrir en endeudamiento y realizar inversiones de alto
valor estratégico. Durante los ultimos afos, la entidad ha fortalecido el
margen operacional; situacibn que se ha visto beneficiosa... Las
estrategias, adoptadas por la institucion, que apuntan al fortalecimiento
institucional y que aseguran la sostenibilidad de la universidad en el largo
plazo son bien vistas por Fitch. El compromiso de la administracion para
realizar un cambio en la cultura organizacional ha generado resultados
sobresalientes. El reconocimiento por parte de instituciones nacionales e

internacionales fortalece y resalta las actividades de la institucion. ”®’

Lo expuesto en los paragrafos anteriores, indica como la gestién de tecnologias de
informacion en la UIS como practica de “aplicaciones de sistemas de informacion”
asociada al grupo aplicaciones y herramientas, ejerce una positiva influencia en la

gestion financiera del caso analizado.

4.1.3 Comunicacion Organizativa

La comunicacion organizativa estad compuesta por actividades orientadas a facilitar
y agilizar el flujo de mensajes presentes entre los miembros de la organizaciéon y
entre la organizacion y el entorno con el propdésito de intercambiar ideas y generar
conocimiento®®. Es asi como un sistema de comunicacién organizativa hace
referencia a un conjunto de practicas, procesos, recursos disponibles y entornos
para lograr transmitir los mensajes corporativos a todos los actores claves®. El

sistema de comunicacién es portador, distribuidor y conservador del conocimiento

8 Informe de Calificacién de la Universidad Industrial de Santander — UIS (Diciembre 20, 2012)

% FONTALVO HERRERA, Tomas José; QUEJADA, Rail Y PUELLO PAYARES, Joaquin Guillermo. La comunicacién
organizacional como agente dinamizador de la mejora continua en los sistemas de gestion. Encuentros Issn. 2011
8MENDEZ BONILLA, Flor Belinda. La Comunicacién Organizacional como Gestora del Conocimiento y la Responsabilidad
Social. Razon 'y Palabra. . [En Linea]. [Citado 26 julio, 2012]. Disponible en internet:
<http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n58/fmendez.pdf>
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de la organizacion. En este sentido, la importancia que tiene la comunicacion esta
dada por la busqueda de hacer mas eficientes los flujos de informacion en la
organizacion, lo que les facilita convertirse en conocimiento, innovaciones y valor

agregado a través del aprendizaje organizativo®™.

e La Comunicacidn Organizativa vy la Gestidon Financiera UIS

La DFUIS ha implementado como herramienta administrativa de apoyo a la
gestién financiera, un sistema de comunicacion asertiva asociado a expresar de
forma clara y concisa los elementos claves de su proceso a todos los actores del
Proceso Financiero. Esta herramienta esta relacionada con la practica de
referencia identificada en la revision sistematica de la literatura “difusion
corporativa”, la cual tiene que ver con lograr que el conocimiento sea visible
dentro de la organizacién®. En el caso analizado, el sistema de comunicacién
asertiva se desarrolla en torno a iniciativas tales como: i) la guia operativa de
trabajo, asociada a describir paso a paso las actividades desarrolladas en el
proceso financiero, ii) el manual de actividades basicas del proceso financiero con
el principal objetivo de documentar, desarrollar y fortalecer las habilidades
administrativas requeridas por el personal de las Unidades Académico y
Administrativas - UAAs, iii) la socializacion del mapa estratégico con el fin de dar
a conocer y vincular a toda la comunidad en los temas claves que direccionan la
estrategia financiera y, finalmente iv) el folleto de ingreso a la pagina web de la
division financiera, herramienta fundamental de la estrategia de difusion del

proceso financiero.

Estas iniciativas se difunden a toda la Institucion en linea y de forma fisica, como
efectiva estrategia de transferencia de conocimiento que permite hacer explicito el
conocimiento tacito asociado al proceso financiero. De esta manera el

conocimiento no esta atado a las personas que se desempefian en unas funciones

QUIROGA PARRA, Dario. Comunicacién, clima y cultura organizacional para la gestion del conocimiento. Pymes
metalmecanicas de Cali. Universidad & Empresa. Universidad del Rosario. 2007

I |AQ, Ying; LIAO, Kun Y TU, Qiang; VONDEREMBSE, Mark.A mechanism for external competence transfer to improve
manufacturing system capabilities and market performance. En: International Journal Of Production Economics. 2011
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especificas, por el contrario esta disponible para quien lo requiera en la busqueda
de los logros institucionales. Otro beneficio asociado a estas iniciativas, es la
mejora en la induccién y capacitacion de nuevo personal dado que contienen el
conocimiento clave asociado al proceso. Como resultado principal, estas
iniciativas de comunicacion se constituyen como el inicio de un repositorio de
conocimiento, que promueve la construccion de la memoria institucional. En
resumen, estas iniciativas permiten conocer las caracteristicas y el funcionamiento
del proceso financiero y favorecen la normal ejecucion de las tareas, puesto que
desligan el conocimiento asociado a un rol de trabajo especifico haciéndolo de uso
continuo y comun a través de documentos de consulta frecuente, lo cual hace del

proceso financiero, un proceso con gran autonomia.

Adicionalmente, el sistema de comunicacion asertiva UIS se encuentra fortalecido
por el plan de capacitacibn para actores externos formulado por la Division
Financiera UIS. Este plan de formacion pretende disminuir la cantidad de
reprocesos del personal externo, haciendo énfasis en la importancia que tiene
para el proceso financiero que los funcionarios participes realicen con pertinencia
la generacion de cuentas; es decir, que busca mejorar el compromiso de los

actores con su participacion en el proceso.

“El plan de capacitacion estad encaminado a dotar y perfeccionar las
competencias necesarias de los funcionarios que participan desde las UAAs
del proceso financiero para conseguir los objetivos estratégicos de la
Division, ademas de ser un mecanismo necesario para disminuir los
reprocesos y repeticiones de generacion de cuentas devueltas, cuentas

pendientes por cumplimiento y modificaciones presupuestales™?.

Fortalecer las capacidades de los actores externos como medida para disminuir
errores que se presentan con frecuencia en su participacion del proceso, es

determinante para un proceso financiero agil, dado que contar con actores

2 UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER. Plan de capacitacion de las UAAs. Bucaramanga 2009
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motivados y formados reduce el nUmero de cuentas pendientes de cumplimiento y
el tiempo promedio de las mismas, a la vez que favorece la consecucion de
informacion financiera integral, ordenada, ajustada y oportuna, logros relacionados
directamente con el vector denominado planificacién financiera. Lo anterior se
traduce en disminucion de costos de proceso, dado que un proceso eficiente
permite mayor productividad con los mismos recursos. Adicionalmente, la
comunicacién asertiva es una herramienta que mejora los acuerdos de servicio,
pues involucra las partes interesadas, dando claridad del rol que cada una de ellas

debe desempefiar y su importancia para el proceso general.

Lo expuesto en los paragrafos anteriores, indica como la comunicacion asertiva en
la UIS, como practica de “difusién corporativa” asociada al grupo comunicacion
organizativa, ejerce una positiva influencia en la gestion financiera del caso

analizado.

4.1.4 La Motivacion

El desempefio de una organizacién depende de varios factores criticos, dentro de
los que se destacan la estrategia, la tecnologia, la cultura organizativa y, sobre
todo, el talento humano. Es importante que el talento humano cuente con los
conocimientos, habilidades y competencias necesarias para que una organizacion
pueda crecer, pero mas aun, es importante que las personas estén motivadas,
dado que ésta es la columna vertebral de su comportamiento, el cual determinara
el rendimiento de la organizacién. Son muchas las teorias que tratan de interpretar
y definir diferentes aspectos relacionados con la motivacion, como por ejemplo la
piramide de necesidades de Maslow, la Teoria ERC de Alderfer, La Teoria de los
dos factores de Henzberg y la Teoria de las necesidades adquiridas de
McClelland. En cuanto al significado de motivacion se trata de un proceso
psicolégico basico, mas especificamente, es el proceso responsable de la
intensidad, curso y persistencia de los esfuerzos que hace una persona para

alcanzar una meta determinada.
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La Motivacion vy la Gestidn Financiera UIS

En la revision sistematica de la literatura se identificaron diversas préacticas de
referencia asociadas a la motivacion entre las que se encuentra “entrenamiento y
formacion”, la DFUIS ha desarrollado un plan de formacion que busca el
fortalecimiento de las capacidades técnicas y administrativas de los actores
internos del proceso financiero. El plan de formacion interno, obedece a las
necesidades de competencias laborales identificadas en el portafolio de capital
humano de la UIS y en las detectadas por encuestas de necesidad de formacion
dirigidas al personal administrativo de la Division Financiera, buscando obtener
como beneficios mayor productividad, mejor servicio al cliente y aumento en la

motivacion del personal.

“El plan de formacién de los funcionarios de la Division Financiera, esta
encaminado a dotar y perfeccionar las competencias necesarias de los
actores internos para conseguir los objetivos estratégicos de la Division,
ademas de ser un mecanismo de motivacién para los empleados, que

permite el desempefio eficaz y el desarrollo personal y profesional™.

Entre los aspectos claves afianzados mediante la formacion interna, se encuentra
la capacidad de negociacion y la orientacidén al servicio pues permite identificar y
satisfacer las necesidades de las UAAs y con ello aumentar el nimero de
acuerdos de servicios cumplidos, mejorando la comunicacién eficaz y las
relaciones favorables con los clientes externos, metas claramente relacionadas
con el vector desarrollo de acuerdos con clientes internos y externos. Es asi, como
estas iniciativas estratégicas implementadas para favorecer las metas de los

vectores estratégicos facilitan el cumplimiento de la misién de la DFUIS.

Lo expuesto en los paragrafos anteriores, indica como el papel de la ejecucién del

plan de formaciéon de la DFUIS como practica de “entrenamiento y formacion”

° UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER. Plan de formacién de los funcionarios de la DFUIS. Bucaramanga, 2009
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asociada al grupo motivacion, ejerce una positiva influencia en la gestion

financiera del caso analizado.

4.2 Caso SUMA

El proyecto SUMA (Towards Sustainable Financial Management in Latin América)
es un proyecto co-financiado por la Comision Europea a través de la segunda fase
del programa Alfa Ill, el cual inici6 el dia 12 de Enero del afio 2011 con la
formalizacién del contrato de subvencion firmado entre las partes: la comision
europea como principal ente financiador y la Universidad Industrial de Santander
como Instituciéon de Educacién Superior (IES) coordinadora general del desarrollo
del proyecto.

La UIS formulé la propuesta del proyecto en alianza con la Universidad de Alicante
de Espafia, una vez realizado el analisis de necesidades iniciales que determiné
que las IES de América Latina carecian de un espacio en el cual pudieran
compartir experiencias de Gestion Financiera que las ayudara a afrontar la
problematica de financiacion de la ES que sufre la region, agravada por la
creciente presion demografica que supone nuevos retos de cobertura y
competencia. La propuesta del proyecto fue entrega en Junio de 2010 a la
convocatoria ALFA IIl con un presupuesto de tres millones de Euros, veintidos
paises socios representados por una IES de cada pais y una ventana de tiempo

para la ejecucion de tres afios (2011-2014).

SUMA es beneficiario de la convocatoria dado que responde a las prioridades del
programa ALFA para proyectos estructurales en lo referente a "discutir y disefar
mecanismos para promover la modernizacion, reforma y armonizacién de los
sistemas de educacion a nivel regional en América Latina". La accion se centra en
particular en el estudio, la evaluacion comparativa, la sistematizacion de
experiencias y ejemplos de buenas practicas en la region, a través de la

realizacion de estudios y la promociéon del intercambio de experiencias de las
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partes interesadas. El enfoque regional esta presente a través de la participacion
de IES de 18 paises Latinoamericanos socios del proyecto y con la participacion
de 4 IES de paises Europeos.

En este contexto surge un consorcio que enfrenta retos comunes y busca
soluciones acordes a la particularidad del contexto especifico de cada una de las
IES participantes, con el proposito de gestionar eficientemente sus recursos y
diversificar sus fuentes de financiacion para apoyar sus actividades misionales y
adaptarse al entorno competitivo. El objetivo general del proyecto se define como
“promover la modernizacion de las practicas de gestion financiera y las estrategias
de diversificacion de ingresos en Instituciones de Educacién Superior (IES) en
América Latina (AL), con una visidon hacia el fortalecimiento sostenible de los
sistemas de Educacién Superior (ES) de AL y maximizar el retorno social de la

inversion en ES”.

Con el fin de alcanzar este objetivo general, se plantearon como objetivos
especificos: i) Promover la modernizacion de practicas de gestion financiera y
estrategias de diversificacion de ingresos en IES de Latinoamérica, ii) mejorar las
capacidades humanas, organizativas y técnicas de las IES de Latinoamérica para
aumentar la eficiencia en la gestion financiera vy, iii) promover la integracion
regional a través de la creaciébn de una red de gestores financieros. Como
entregable principal, la ejecucién del proyecto SUMA dejé en las IES de los paises
socios, un plan de modernizacion de la GF crucial para garantizar la
gobernabilidad y la sostenibilidad de los sistemas de ES en LA y tener un efecto
positivo en la cobertura de la poblacion de la region. Este plan de accion, Unico
para cada Institucion representante de cada pais socio, tiene planteado un

horizonte de ejecucion de tres afios (2014-2017).

No obstante a la importancia de los resultados que se obtendran a futuro con la
continuidad de los retos planteados en el plan de accion de cada socio; en la

actualidad se reconoce el alto impacto de SUMA en la Gestion Financiera de las
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IES participantes, tal como manifiestan los socios en la reunion de cierre del

proyecto:

“El impacto del proyecto SUMA en nuestra Institucion ha sido alto, nos ha
permitido repensar los sistemas de informacién que tenemos y evaluar las
practicas en funcion del conocimiento que cada Universidad ha vertido
generosamente en el proyecto y gracias a eso, vamos tomando las mejores
practicas y adaptandolas dependiendo de la cultura y necesidades de cada

una de nuestras Instituciones™®*.

“Nos hizo analizar nuestras Instituciones, como las administramos, como
conseguimos recursos, como esos recursos llegan a la comunidad
universitaria, como fijamos indicadores y como podemos ir midiéndolos para
mejorar cada dia, esto es sin duda muy importante y SUMA ha venido a

lograrlo™®.

“Hemos implementado en nuestra Universidad el desarrollo de un sistema
que nos permite llevar la gestion financiera administrativa... La gestion
financiera ha mejorado porque nos ayudd a cambiar la perspectiva de una
Universidad publica, es decir aquella vision de que los fondos deberian
provenir solamente del estado ha sido cambiada por una nueva posicién en
la cual la Universidad se ve a si misma como una fuente generadora de

ingresos™®.

“El proyecto SUMA ha venido a traer una serie de oportunidades a los
gestores administrativos de nuestra Universidad, para formarse, para
capacitarse, al tiempo que ha puesto en primer plano esta necesidad en el

resto de las IES de cada pais™’.

* TOPOLANSKY, Enrique. (Coordinador CIE Universidad ORT,Uruguay)

% SANCHEZ IZQUIERDO, Pedro. (Secretario General Universidad Nacional Litoral, Argentina)

% SARMIENTO NEY, Armando José. (Secretario Ejecutivo de Desarrollo Institucional Universidad Nacional Auténoma,
Honduras)

" BONILLA FREER, Marisela. (Gestora de Proyectos Internacionales Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, Costa Rica)
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4.3SUMA y la Gestion Financiera de la UIS

La gestion financiera en la Universidad Industrial de Santander es el resultado de
un modelo de gestion sustentado en practicas organizativas transformadas e
implementadas como procesos 0 servicios internos y externos que han generado
valor a la Institucion. La evidencia derivada de los datos del estudio de caso,
sugiere varias razones por las cuales la alianza estratégica conformada para el
desarrollo del proyecto SUMA, ha contribuido positivamente en la gestion

financiera del contexto estudiado.

SUMA llega a la UIS debido a unos resultados tangibles de gestion, como
reconocimiento a los logros institucionales soportados principalmente por tres
factores diferenciadores. Como primer factor esta su sistema de gestion, el cual
involucra iniciativas de gestion de conocimiento, gestion de calidad, gestion de
riesgos, estrategias de planeacion seguimiento y control, un sistema de
informacion desarrollado a la medida y una imagen de trasparencia en sus
procesos. Estas Acciones junto al reconocimiento académico y cientifico con el
que siempre ha contado la UIS, generan una soélida imagen institucional que abre
las puertas a las alianzas externas. Un segundo factor que permitio las alianzas
qgue dieron como resultado la consolidacién del proyecto SUMA, es el talento
humano calificado, comprometido y con un excelente desempefio en todas las
acciones que se realizan a nombre de la Institucion. En el caso puntual de SUMA,
su concepcion se da en un ambiente colaborativo con diferentes entes
institucionales a nivel nacional e internacional resultado de la participacién en
programas y proyectos de cooperacion. Es asi como la directora de transferencia
de gestion de conocimiento, debido a aliados estratégicos de su recorrido
académico, cientifico y administrativo y bajo el respaldo de la imagen UIS,
presentd a la Instituciéon la posibilidad de participar en calidad de socio del
proyecto PILA-Network (Red de Propiedad Industrial e Intelectual en Latino
América), financiado por la Comision Europea mediante el programa Alfa Il. En el

marco del plan operativo planteado para el proyecto y como parte de las
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actividades de transferencia de conocimiento, la UIS presenté ante los socios
algunos aspectos de su sistema de gestion, lo cual la perfilé ante los socios como
una Universidad con acciones avanzadas en el manejo de su proceso financiero
respecto a sus pares en la region. Adicionalmente la UIS bajo la coordinacién de la
directora de transferencia de conocimiento, cumplié con la totalidad de actividades
que debia desarrollar al interior del proyecto y frente a los compromisos de réplica
en el pais, extendiendo su papel a cubrir falencias de otras IES socias de PILA,
que a diferencia de la UIS no asumieron con compromiso y responsabilidad su
papel en la red. Esto llevé a una trabajo colaborativo de mayor cercania entre la
UIS y la Universidad de Alicante (UA), quienes ejercian la coordinacion general de
PILA-Network; como evolucion de este trabajo conjunto, la UIS y la UA se unieron
en la formulacion del proyecto SUMA. Finalmente, es relevante mencionar un
tercer factor que permite a la UIS aprobar los filtros de evaluacion de la Comision
Europea para ser coordinador general SUMA, en lo referente a la capacidad
financiera con la que cuenta la Institucion por ser generadora de rentas propias, lo
que le permite ser una IES publica que no depende netamente de los aportes del

estado.

De la misma forma en la que la gestion eficiente de la UIS posibilité la
coordinacion del proyecto SUMA, este proyecto potencializd la gestion financiera
institucional marcando una nueva época de generacibn de recursos,
posicionamiento y visibilidad, internacionalizacién y consolidaciéon de redes de

transferencia.

e Liderazgo nacional en Gestidn Financiera de la Educaciéon Superior

En la concepcion inicial del proyecto SUMA se plante6 un plan de formacién
denominado “formacion de formadores” que debia replicarse en el interior de las
IES participantes y en otras Universidades de los paises de origen de los socios.
En este sentido, la UIS presentd ante en el Ministerio de Educacion Nacional de

Colombia (MEN) una propuesta para replicar la experiencia SUMA en el pais, el
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resultado fue la coordinacion nacional del proyecto "Mejores Practicas en
Gestion Financiera en las IES (GEFIES)".

“SUMA ha sido una oportunidad para promover buenas practicas en gestion
financiera en nuestras Instituciones, ¢,qué fue lo que hicimos? Contactamos
a la UIS para que ellos replicaran la experiencia en las IES publicas, hemos

encontrado muy buena receptividad de /as Instituciones™®

GEFIES con un presupuesto de dos mil millones de pesos, un periodo de
ejecucion de tres afios (iniciado en el afio 2011) y la participacion de 42
Instituciones publicas entre Universidades e Instituciones técnicas y tecnoldgicas
de todas las regiones de Colombia (Ver Anexo 9), busca “promover la
implementacion de buenas practicas de gestion financiera en las IES Publicas en
Colombia, que permitan la generacion de procesos financieros sostenibles y el uso
eficiente de los recursos”. GEFIES es financiado por el MEN en el contexto de su
Plan de Sectorial 2010-2014, en cual el mejoramiento de los modelos de Gestion
del Sistema Educativo, se constituye en un eje de politica que orienta sus

acciones.

Adicional a la gestién administrativa requerida para el logro de los objetivos del
proyecto, el reto de la UIS se enmarca en el cumplimiento de las siguientes
actividades: i) Caracterizacion del sistema de financiacion de las IES Publicas de
Colombia, ii) Formacion en gestion financiera de las IES participantes y al interior
de cada una de ellas: mesas redondas, capacitaciones y talleres, y iii)
Acompafiamiento y asesoria en la elaboracion del plan de accion estratégico para
la gestion financiera de cada IES participante. Respecto al avance, se cuenta con
ocho talleres de formacion realizados de diez planeados, cuarenta y dos (42)
planes de accién formulados y ciento veintiséis (126) asesorias presenciales de la
UIS como seguimiento a la implementacién del plan de accion de cada IES. Segun

el informe de avance presentado por la UIS al MEN, los planes de acciéon se

% GOMEZ TORRES, José Maximiliano. (Director de Fomento para la Educacién Superior Ministerio de Educacion Nacional,
Colombia)
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encuentran enmarcados en los siguientes aspectos: Actualizacion del proceso de
gestion financiera, avalto locativo de la Institucion, capital humano, creacion de
alianzas o proyectos con otras entidades, disefio e implementacion de una politica
de cobro, diversificacion de las fuentes de financiacién, estampilla, estructura
administrativa, informacion integral entre areas académicas y administrativas,
informes efectivos a entidades externas, informes efectivos a la alta direccion,
infraestructura, infraestructura tecnoldgica, mejoramiento del sistema de
informacion financiero, pasivo pensional, planificacion de la actividad financiera,
seguridad de la informacion, sistema de administracion del riesgo, sistema de
gestién de la calidad, sistema de informacién financiero, sistema de informacion
integrado, sistema integrado de gestion, soporte tecnolégico a la toma de

decisiones entre otros.

Con la coordinacion de SUMA y GEFIES la UIS se consolida como lider en
procesos de Gestion Financiera de Educacion Superior a la vez que fomenta las
experiencias que favorecen la funcién administrativa y financiera de las IES que

participan en los proyectos.

“GEFIES representa para la UIS primero que todo el reconocimiento del
MEN a una labor que se ha venido haciendo de una manera permanente en
la garantia del manejo transparente de recursos publicos y en el manejo
eficiente de esos mismos dineros que tanto del gobierno nacional como de
la propia gestion de la Universidad, se vienen realizando para garantizar el

buen funcionamiento de nuestra estructura académica y financiera”.*®

La formulacion e implementacion de este tipo de proyectos, repercute
directamente en la solidez del proceso financiero de la UIS toda vez que son
fuentes de financiacion, asi mismo mejoran la visibilidad y la imagen de la
Instituciébn a nivel nacional e internacional. Adicionalmente, son un proceso de

formacion para el personal involucrado directa e indirectamente en los proyectos,

® GOMEZ TORRADO, Alvaro. Rector (€) UIS — 2012
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lo cual fortalece la gestion administrativa del proceso financiero y aumenta la
posibilidad de continuar liderando proyectos similares con los beneficios

econdmicos y administrativos que esto conlleva.

e Red internacional de gestores financieros

Uno de los resultados tangibles planteados para el proyecto SUMA, fue la creacion
de una red de gestores financieros que continuara con la profundizacion y
desarrollo de las acciones iniciadas en los paises socios del proyecto. La
relevancia de la continuidad se sustenta en el alcance de los desafios planteados
en SUMA, los cuales abarcan tanto a las actuales circunstancias de las IES, como
a los roles que éstas deberan asumir ante el nuevo paradigma que les impondra
una sociedad globalizada'®. Lo anterior resalta la importancia del permanente
desarrollo de estrategias que permitan la diversificacion de fuentes de
financiamiento y la gestion eficiente del financiamiento disponible, factores

indispensables para la sostenibilidad de la ES en la regidn.

Se origina entonces la Red-SUMA con un periodo de ejecucién plateado para 10
afios renovables, con el objetivo declarado como sigue en el convenio de
constitucién de la red “Crear una plataforma de aprendizaje para intercambiar
practicas de Gestion Financiera dentro de las IES, con el propésito de incentivar la
interaccion entre las universidades, el sector socio productivo, los gobiernos y los
organismos internacionales vinculados a la ES, contribuyendo con ello a la
administracion eficaz y eficiente de los recursos para garantizar la generacion y
distribuciéon del conocimiento como bien publico y social”. A pesar de ser una
iniciativa que hasta el momento se encuentra en conformacion, la red cuenta con
22 |ES vinculadas (Ver Anexo 10) que tienen como principales ventajas el acceso

a toda la informacion calificada y sistematizada, interaccién abierta entre las IES,

1% Tomado de la DECLARACION DE SAN JOSE, documento creado en el marco de la | CONFERENCIA INTERNACIONAL
DE GESTION FINANCIERA EN LAS IES organizadas por el proyecto SUMA; en la cual los firmantes manifiestan la
necesidad de la creacion de la red y las caracteristicas esenciales de la misma.
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planes de capacitacion, participacion en las actividades de la red y una amplia

posibilidad de crear acuerdos y proyectos conjuntos.

La UIS como encargada de la Secretaria Permanente tiene bajo su
responsabilidad la administracién de la Red-SUMA, sus funciones generales son
la coordinacion de las actividades técnicas, administrativas y financieras de la red.
Lo planteado anteriormente es otro aporte de SUMA a la gestion financiera UIS,
pues le permite trascender al &mbito internacional su modelo de gestion financiera,
favorece la constante actualizacion de las practicas asociadas al proceso
financiero, es fuente de recursos propios, la posiciona ante entidades reguladoras
y financiadoras en todos los ambitos y le permite ser parte de un canal de
transferencia de conocimiento estratégico en torno a la financiacion de la ES que

se fortalece en la medida que se siguen mostrando buenos resultados.

e Trabajo colaborativo entre aliados estratégicos

SUMA ofrece a la UIS un marco de trabajo mundial que le permite evaluar,
comparar, transferir y apropiar practicas que trascienden a ambitos de aplicacion
no contemplados en el alcance del proyecto, pero que repercuten en su modelo de
gestion financiera. La cultura de trabajo colaborativo entre aliados estratégicos es
un tema que toma relevancia con el liderazgo del proyecto SUMA y que se
consolida como el aporte de mayor relevancia para la Institucion dada la
posibilidad de ampliar los resultados tangibles que de ella se derivan. Es asi como
la alianza entre las IES que conformaron SUMA fue soélo el inicio de nuevos
contactos y oportunidades que en un sistema de transferencia de conocimiento

puede crecer indeterminadamente.

Uno de los beneficios es el panorama global en el que se pueden compartir
practicas no solo de gestion financiera, sino de cualquier otra indole. En este
sentido la UIS se ha apropiado de practicas tales como la continua participacion

en diversas convocatorias de financiacion de proyectos de cooperacion
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internacional gracias a la identificacion de nuevas fuentes de financiacion,
monitoreo de convocatorias y primordialmente la nueva confianza de la Institucion
en sus capacidades de gestion. Entre los resultados se puede mencionar la
participacion de la UIS en el grupo de formadores del area desarrollo humano y
gestion financiera del “Programa de Formacion de Decanos Latinoamericanos”
cofinanciado por La Fundacién Universidad.es'®*, junto a su homélogo aleman el
DAAD (Servicio Aleméan de Intercambio Académico)'%?; lo anterior debido a una
propuesta de curso presentada en alianza con la Universidad de Alicante —
Espafa y la Universidad de Saarlanders — Alemania, socios del proyecto SUMA.
Asi mismo est4 vinculada a una alianza de parques tecnoldgicos con el CYTED —
Programa l|beroamericano para la Ciencia y Tecnologia para el desarrollo, un
proyecto de paz de la Comision Europea y sus directivos declaran estar surtiendo
otros procesos de cooperacién internacional que se encuentran actualmente en

evaluacion.

Otra practica apropiada por la UIS se relaciona con modelos de estructuras
organizativas que favorecen la extension como linea misional. En este sentido la
UIS adelanta la creacién de la oficina de proyectos internacionales que en su
propdsito cientifico y académico, se constituye en fuente de financiacion
institucional. Adicionalmente plantea entre sus estrategias la creacion de la
Fundacion Institucional para manejar los recursos asociados a proyectos tales
como el Parque Tecnoldgico, y evalla la creacion de la vicerrectoria de extension.
En términos generales, en torno a las alianzas estratégicas la UIS ha desarrollado
una estrategia de conocimiento que se materializa en nuevos proyectos, planes de
asesorias, programas de formacion, visitas técnicas, cientificas y académicas,
nuevos modelos de gestion entre otros; estrategia que permiten aumentar la

consecucion de recursos propios a partir de la transferencia de conocimiento.

0% | a fundacion para la proyeccién internacional de las universidades espafiolas (Universidad.es) es una fundacion del
sector publico estatal dedicada a la promocion del sistema universitario espafiol en el mundo. Se trata de una iniciativa del
Gobierno de Espafia, promovida conjuntamente con los gobiernos regionales y las propias universidades.

192 E| Servicio Aleman de Intercambio Académico (DAAD) es la organizacion promotora del intercambio internacional de
estudiantes y cientificos mas grande del mundo. Como asociacion de universidades y colectividades de estudiantes
representa a nivel mundial a 231 universidades e instituciones de educacion superior alemanas. El DAAD cuenta con mas
de 500 representantes en casi 100 paises.
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Lo argumentado indica claramente como las alianzas internaciones como practica
de referencia implementada en la UIS, ejerce una positiva influencia en la gestién

financiera del caso estudiado.
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5 CONCLUSIONES

Siguiendo la proposicion teorica planteada en la revision de la literatura, se ha
estudiado como las practicas de referencia de gestion de conocimiento pueden
influir la gestion financiera de las IES de América Latina. El proceso de revision
sistematica de la literatura cientifica permitio identificar 62 practicas de referencia
de gestién de conocimiento (Ver Figura 1), analizadas inicialmente en un estudio
exploratorio aplicado a 18 IES de América Latina adscritas al proyecto SUMA. El
analisis permiti6 verificar que estas practicas son aplicadas en el contexto
especifico estudiado, y que sus gestores reconocen la influencia positiva que

estas podrian tener en la gestion financiera de sus Instituciones.

Especificamente, la gestion del proceso financiero UIS se ve fortalecida con la
implementacion de 12 practicas asociadas a las categorias de alianzas,
aplicaciones y herramientas, comunicacién organizativa y motivacion. El
analisis a profundidad de los datos del estudio de caso permitié concluir que las
practicas implementadas en las UIS son complementarias, es decir que se
integran en un sistema de gestion de conocimiento en el que la incursién en una
practica puede propiciar el desarrollo de otra. Este es el caso de la alianza interna
con DSI que permitié el desarrollo del sistema de informacion financiera, el
modulo de recepcion y atencién de preguntas, sugerencias, quejas Yy
reclamos y la creacion y el funcionamiento de pagina web de la divisién
financiera. A su vez, la pagina web favorece la difusion de la guia operativa de
trabajo, el manual de actividades basicas del proceso financiero y la

socializacion del mapa estratégico.

Adicionalmente se concluye que exceptuando las asociadas a la categoria
alianzas, las préacticas de referencia implementadas en la UIS estan relacionadas
con los procesos internos criticos declarados en el mapa estratégico de gestién
del proceso financiero (Ver Figura 2). La influencia de estas practicas en la gestion

financiera se da en términos de un proceso financiero agil con informacién en
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tiempo real, monitoreo constante de resultados, eficiencia en las operaciones que
disminuye costos de reproceso y costos de financiacion con proveedores,
posicionamiento de imagen institucional de transparencia administrativa y
financiera, desarrollo de capacidades del talento humano asociado al proceso y en

general, una mayor eficiencia en la administracion de los recursos.

Por su parte las alianzas se han reconocido como préactica de referencia clave en
el caso analizado. Muestra de esto es la incidencia de las alianzas internas en la
base del modelo de gestion financiera de la UIS, definido en su mapa estratégico
como la perspectiva de aprendizaje e innovacion (Ver Figura 2). Esta perspectiva
define como palancas de valor el capital humano, el capital de informacion y el
capital organizativo, a los cuales se les identifica la necesidad de desarrollar
competencias, aplicaciones de sistemas de informacion y generar cultura de
planeacion financiera compartida. Es asi, como las alianzas internas con la
unidad académica Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, con la
Divisibn de Servicios de Informacion y finalmente, con las unidades
administrativas de Recursos Humanos y Direccion de Contratacién entre
otras, son fundamentales para proveer los recursos de capital requeridos en la
perspectiva de aprendizaje e innovacion, dado que la vinculacién de personal, el
desarrollo de sistemas de informacion y la colaboracion entre UAA que comparten
los usuarios que interacttan con el proceso financiero, son insumo fundamental de
las palancas de valor que soportan los vectores estratégicos del sistema de
gestién financiero de la UIS.

Adicionalmente, el analisis del estudio de caso resalta la relevancia de la alianza
internacional con IES de América Latina para el desarrollo del proyecto SUMA. El
analisis de datos permite concluir que SUMA es en si mismo, un resultado de una
gestion financiera sdlida que le permite a la UIS mostrar en el proceso de
evaluacion del ente financiador, su capacidad para coordinar el proyecto. De igual
manera, factores como la red de contactos y el talento humano competente fueron

determinantes en el éxito del proyecto. No obstante, se le atribuye a SUMA el
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inicio de una nueva gestion financiera marcada por el posicionamiento nacional, la
visibilidad internacional, la apropiacion de nuevas practicas de gestion y la
consolidacion de una red de aliados estratégicos que centra en la transferencia de

conocimiento su estrategia de generacion de recursos propios.

Como conclusién general de este estudio, se reconoce que la aplicacion de las 12
practicas de referencia de gestion de conocimiento descritas en el capitulo
resultados, favorece una alta eficiencia en los procesos internos del modelo de
gestion financiera de la UIS, que se constituyen en ahorros significativos que
pueden ser empleados en labores misionales de la Institucion. Asi mismo, la
aplicacion de estas practicas de gestion de conocimiento favorece la generacién
de recursos que proporciona una capacidad adicional de proyectar sus actividades
nucleares en pro del desarrollo de las regiones. Por lo cual estas practicas de
referencia de gestion de conocimiento influyen positivamente en la gestion

financiera del contexto estudiado.
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6 LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Las limitaciones de esta investigacion surgen dado que no es posible estudiar mas
casos que permitan dar un mayor nivel de validez a las conclusiones. No obstante,
este estudio es punto de partida para futuras investigaciones que profundicen en
los resultados del estudio exploratorio realizado en otras IES, en términos de
identificar las caracteristicas que favorecen o no la influencia positiva de la
aplicacion de préacticas de referencia de gestidon de conocimiento. Adicionalmente,
futuros estudios en otras IES pueden estudiar la influencia de la aplicacion de las
practicas de referencia identificadas en la literatura cientifica de las cuales no se
encontré relacion explicita con la gestidn financiera del caso estudio analizado. Asi
mismo, se identifica la posibilidad de desarrollar estudios empiricos que generen
modelos de préacticas de referencia y metodologias para su implementacién en las
IES de América Latina con el propdsito de mejorar su gestion financiera.
Finalmente, otras investigaciones podrian disefiar escalas para medir la influencia
de la gestion de conocimiento en la gestion financiera del contexto analizado,
partiendo de la base de las practicas de referencia identificadas en la revision
sistematica. Otra de las limitaciones es que el estudio de caso esta orientado a un
solo contexto especifico como lo son las IES de América Latina. La metodologia
de esta investigacion puede ser base de estudios similares en otros contextos
empresariales, que permitan ilustrar la influencia de las practicas de referencia de
gestibn de conocimiento en la gestion financiera de diversos tipos de

organizaciones.
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ANEXOS

Anexo A. Protocolo paralarevision sistematica de la literatura

El objetivo de la revision sistematica es identificar las practicas de referencia de
gestion de conocimiento desarrolladas en la literatura cientifica, cbmo marco de
referencia para el estudio de la proposicion planteada en la investigacion. Para tal
fin, se elabora el protocolo de revision, en el cual se establecen los siguientes
lineamientos:

Criterios de inclusién y exclusion:

La finalidad de los criterios de inclusién es identificar los documentos de
investigacion, de ahora en adelante articulos, que son pertinentes en la
consecucién del objetivo de la revision. Los criterios de inclusién hacen referencia
a las minimas condiciones que debe presentar el articulo para ser considerado en
el proceso.

e Bases de datos: Se incluyeron los articulos registrados en la base de datos ISI
Web of Science de la plataforma ISI Web of Knowledge, considerando todas las
bases de datos indexadas: Science Citation Index Expanded (SCI-EXPANDED),
Social Sciences Citation Index (SSCI) y Arts & Humanities Citation Index
(A&HCI).

¢ Idiomas: Se incluyeron todos los articulos escritos en inglés y espafiol.

e Ventana de tiempo: Se incluyeron los articulos correspondientes al periodo
comprendido entre 1900 y 2011.

e Ambito de interés: Se incluyeron todos los sectores y todas las locaciones.

e Tipo de documentos: Se incluyeron los documentos de investigacion
denominados articulos y peer review, cOmo estrategia que permite contar con
insumos de alta calidad.

e Tematica: Se excluyeron los articulos no relacionados con el topico gestion de
conocimiento.

¢ Tipo de investigacion:

— Tedrico: Solo se incluyeron los articulos tedricos que brindaran un aporte
a la definicién o concepto del tépico Practicas de Referencia de Gestion
de Conocimiento (PRGC).

— Empirico: Se excluyeron los documentos de investigacion empirica que
no referenciaban PRGC.

Criterios de calidad:
Los criterios de calidad tiene como fin la inclusion de los articulos con las mejores
caracteristicas para el estudio.

e Seleccion de articulos: Se incluyeron los articulos de investigacion que
declararan explicitamente, el efecto positivo de la implementacion de PRGC en
una organizacion de un contexto real.
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e Evaluacion de articulos: Se evalian los articulos incluidos con el fin de
identificar la pertinencia de la practica identificada. Esta fase se realiza con el
acompafamiento de un experto en la tematica.

Extraccion de datos:

El proceso inicia en los articulos que dan como resultado la aplicacién de la
ecuacion de busqueda (Ver Tabla 2). La extraccion de datos se realiza sobre el
resumen, introduccion, resultados, discusion de resultados y conclusiones de cada
uno de los articulos finalmente descargados. Como resultado se construye una
base de datos en la que se especifica para cada articulo los campos relevantes
para su seleccion: PRGC, efecto positivo de su aplicacion, organizacion en la que
fue aplicada.

Tabla 2. Ecuacién de busqueda

Palabras Claves

Topic=((((“Knowledge” ADJ “Manag*”’) OR ( “Knowledge” NEAR/2 (“KM” OR
“‘KMS” OR “shar*” OR “cumulative” OR “creation” OR “crafting” OR “transfer*” OR
“acqui*” OR “discovery” OR “exchange” OR “process” OR “integrat*” OR “capture”
OR “development” OR “generat* OR “applicat* OR “disseminat*” OR “distribut*”
OR “exploitat*” OR “conversion” OR “diffusion” OR “accumulat*” OR
‘communicat® OR “identificat™ OR “codificat® OR “explorat* OR “implementat*”
OR “evaluat™ OR “utilizat*” OR “combinat*” OR “adopt™ OR “representat*” OR
“transformat™ OR “adaptat® OR “socializat*” OR “circulat* OR “construction” OR
“knowledge system” OR “absorpt*” OR “assimilat*” OR “integrat*™” OR “externaliz*”
OR “exteriorizat™ OR “internaliz*” OR “internalizat*” OR “appropriat® OR
“‘integrat™” OR “protect™ OR “retent*”) ) NEAR/3 (“knowledge” NEAR/3 (“practic*”
OR “activit*” OR “tool™” OR “techn*” OR “initiative*” OR “experience*” OR
“‘program*” OR “ method*” OR “integrated management framework*” OR
“administrative innovation® OR “process innovation*” OR “innovate*” OR
“technological innovation*” OR “resource*” OR “routin*’OR “mechanism*” OR
“action*” OR “proced™” OR “stand*”)))))

Refined by: Document Type=( ARTICLE OR REVIEW ) AND Languages=(
ENGLISH OR SPANISH )

Timespan=1900-2011. Databases=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S,
CPCI-SSH.

Lemmatization=0n

RESULTADOS: 58.656

Sintesis de datos:

Para el logro del objetivo de la revision sistematica, la sintesis de datos tiene como
principal enfoque el narrativo. Las PRGC identificadas se agrupan en
subcategorias segun su definicion y se referencia para cada una los autores de los
articulos en los cuales fueron identificadas. Adicionalmente, se categorizan por
tipo de practica, teniendo en cuenta las caracteristicas comunes entre ellas.
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Anexo B. Practicas de referencia de gestién de conocimiento

Tabla 3. Practicas de Referencia Alianzas

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Alianza Internas Ciabuschi et al (2011).

Alianzas Externas Chen, Liang-Chih (2009); Lawson et al (2009);

Lorenzoni y Lipparini (1999); Martinez-Sanchez et
al (2009); Cheung y Myers (2010); Cheung y
Myers (2010); Lin y Wu (2010); Grimpe y Kaiser
(2010); Chen et al (2011); Chai et al (2011); Chen
y Liang (2011); Del Mar Benavides-Espinosa y
Roig-Dobon (2011); Duysters y Lokshin (2011);
Edler et al (2011); Lee et al (2011); MariaBojica et
al (2011); Snow et al (2011). Wuy Yeh (2011);
Presutti et al (2011). Barge-Gil, Andres (2010); Lee
et al (2010); Wu, Wei-Li y Yeh, (2011).D'Este y
Patel, P (2007); Colombo et al (2010); Alshumaimri
(2010). Fombad et al (2009); Zhao y Anand (2009);
Duysters y Lokshin (2011).

Las alianzas estratégicas son un acuerdo entre dos 0o mMAas empresas
independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, generan cierto grado de interrelacibn para aumentar sus ventajas
competitivas.

* Alianzas internas: Alianzas entre unidades o dependencias de la organizacion.

* Alianzas interorganizativas: Alianzas con el sector productivo y/o el estado.

* Alianzas con clientes.

* Alianzas con proveedores.

* Alianzas con Universidad: Alianzas con otras IES nacionales.

* Alianzas internacionales: Alianzas con el sector productivo y/o el estado y/u otras
IES de otros paises.

Tabla 4. Practicas de Referencia Aplicaciones y Herramientas

PRACTICA DE | ATORES
REFERENCIA
Mineria de datos Gibbons et al (2000); Mohamed et al (2009); Wang

et al (2009); Rampai y Sopeerak (2011).

Aplicaciones de sistemas | Law et al (1997); Klooster et al (1997); Dadzie et al
de informacion (1998); Menal et al (2000); Ju et al (2006); Willem et
al (2006); Chan y Chao (2008); Chan y Chao
(2008); Braganza et al (2009); Chen et al (2009);
Chen y Huang (2009); Fombad et al (2009); Joo V
Lee (2009); Wilkesmann et al (2009); Yang et al
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(2009); Chow y Gong (2010); Magnier-Watanabe et
al (2010); Su et al (2010); Vorakulpipat et al (2010);
Wu et al (2010); Dahooie et al (2011); Chang ¥
Chuang (2011); Chen y Huang (2011); Dahooie et
al (2011); Kim et al (2011); Kim et al (2011); Li et al
(2011); Lindner y Wald (2011); Lukosch et al
(2011); Torres et al (2011);Yang et al (2011).

Sistema de gestién del Park (1995); Becerra-Fernandez (2000); Mezher
conocimiento - et al (2005); Ju et al (2006); Liu y Wu, I-Chin
Knowledge Management (2008); King y Marks (2008); van den Hooff y
System (KMS) Huysman (2009); Dave y Koskela (2009); Fong y

Kwok (2009); He et al (2009); Joo y Lee (2009);
Chong et al (2010); Herrero et al (2010);
Vorakulpipat et al (2010); Chong et al (2011);
Hernandez-Espallardo et al (2011); Hung et al
(2011); Kim et al (2011); Korposh et al (2011); Lee
et al (2011); Lin (2011); Zahay et al (2011).

Programas de aprendizaje | Babiera (1999); Coghlan y Coughlan (2008); Yang
et al (2009); Acampora et al (2010).

Sistema de soporte a las MCGEORGE et al (1995); Zopounidis et al (1997);
decisiones (DSS) Leung et al (1998); Hendriks et al (1999); Berends
et al (2006); Lin et al (2008); Gebus y Leiviska
(2009); Mohamed et al (2009); Dahooie et al
(2011); Kettinger y Marchand (2011); Liao et al
(2011).

Web 2.0. Paroutis y Al Saleh (2009); Dave y Koskela (2009);
Grace (2009); Hsiao et al (2009); Lee et al (2009);
Liuwenyin et al (2009); Panke y Gaiser (); Ras y
Rech (2009); Vorakulpipat et al (2010); Amescua
et al (2010); Baehr y Alex-Brown (2010); Burstein
et al (2010); Chen (2010); El-Gohary y EI-Diraby
(2010); Lee y Ge (2010); Matthews et la (2010); Yu
et al (2010); Bejarano-Palma et al (2011);
Baumeister et al (2011); Bejarano-Palma et al
(2011); Chao et al (2011); Chen y Huang (2011);
Iris y Vikas (2011);Kim et al (2011); Manuri y
Yaacob (2011); Rampai y Sopeerak (2011);
Rampai y Sopeerak, Saroch (2011); Schoor y
Bannert (2011); Standing y Kiniti (2011); Suppiah y
Sandhu (2011).

Las aplicaciones y herramientas hacen referencia a técnicas, programas y
sistemas que facilitan la transferencia, adquisicion y absorcion de conocimiento en
las empresas, sirviendo también como un facilitador para el desarrollo de labores y
tareas por parte del usuario.
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* Mineria de datos: Conjunto de técnicas destinadas a la extraccion de
conocimiento a partir de informacion/datos.

* Aplicaciones de sistemas de informacion: Organizacion de datos/informacion:
Intranet, Bulletin Boards, Groupware, Web Semantica, entre otros.

* Sistema de gestién del conocimiento — KMS: Sistema computacional genérico
por medio del cual los interesados acceden a la documentacion de la
organizacion, ayudando a la eficiencia y el flujo de ideas.

* Sistema de soporte a las decisiones — DSS: Sistemas de informacion interactivos
gue se encuentran orientados a la toma de decisiones organizativas, brindando
informacion transversal e interdepartamental.

* Programas de aprendizaje: Destinados a la apropiacion de nuevos conocimientos
tales como Learning Management System, Action Learning, Action Research y
Knowledge Management Programme entre otros.

*Web 2.0: Aplicaciones de internet enriquecidas, arquitectura orientada a web y
web social: Plataformas, Portales, Blogs, Aplicaciones sociales, Wikis entre otros.

Tabla 5. Practicas de Referencia Bases de Datos

PRACTICA DE | AUTORES
REFERENCIA

Bases de Conocimiento Ju et al (2006); Marcandella et al (2009);
Wilkesmann et al (2009); Mohamed et al (2009);
Burstein et al (2010); Wu et al (2010); Jimenez-
Jimenez y Sanz-Valle et al (2011); Wu y Yeh

(2011).
Bases de Datos | Tseng (2009); Lee et al (2010); Kettinger y
compartidas Marchand (2011); Kotabe et al (2011); Jimenez-
Jimenez y Sanz-Valle (2011)
Repositorios de | van Heijst et al (1997); Watson (2006); Bock et al
Conocimiento (2010); Llorens et al (2010); Su et al (2010);

Vorakulpipat et al (2010); Kim et al (2011); Kumar y
Ganesh (2011); Zhen et al (2011).

El objetivo principal de una base de datos es almacenar grandes cantidades de
informacion organizada, siguiendo un determinado esquema o modelo de datos
gue facilite su almacenamiento, recuperacién y modificacion.

* Bases de conocimiento: Provee los medios para la recoleccion, organizacion y
recuperacion computarizada de conocimiento. Sistema Experto.

* Bases de datos compartidas: Compartir y actualizar informacion comudn de
manera inmediata.

* Repositorios de conocimiento: Almacena, preserva y difunde la produccién
intelectual de una Institucion, hace referencia a la memoria organizativa.
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Tabla 6. Practicas de Referencia Colaboracién Organizativa

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Herramientas para la | Dave y Koskela (2009); Gupta et al (2009); Chow y
colaboracién Gong (2010); Zhang et al (2011).

Colaboracion Interna Straus et al (2008); GairinSallan (2009); Melancon

et al (2010); PrietoPastor et al (2010); Suh y Shin
(2010); Vorakulpipat et al (2010); Bertels et al
(2011); Duysters y Lokshin (2011); Islam et al
(2011); Jimenez-Jimenez y Sanz-Valle (2011); Lee
et al (2011);Liu et al (2011); Manuri y Yaacob
(2011); Nesheim et al (2011); Zhang et al (2011).

Colaboracién Externa Lee (2009); Bocquet y Mothe (2010).

Se conoce como colaboracién al proceso mediante el cual se reune el trabajo de
varias personas para lograr mejores y mas grandes resultados.

* Herramientas para la colaboracion: Sistemas de informacion y gestion de talento
humano, indicadores de productividad, entre otros.

* Colaboracién interna: Hace referencia a la centralizacion de documentos,
materiales y recursos, y a su vez a lazos especiales entre unidades o
dependencias de la organizacion.

* Colaboracién externa: Cooperacion en busca de procesos de innovaciéon para el
desarrollo de nuevos conocimientos, nuevos productos o expansién a nuevas
zonas.

Tabla 7. Practicas de Referencia Comunicacién Organizativa

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Comunicacion Refaiy y Labib, (2009); Saparito y Gopalakrishnan
organizativa (2009); Suh y Shin (2010); Arling y Chun (2011);

Chang et al (2011); Chen et al (2011); Cordeiro-
Nilsson y Cheryl Marie (2011); Kumar y Ganesh
(2011); Lillecere y Hansen (2011); Lin (2011);
Lindner y Wald (2011); Miao et al (2011); Standing y
Kiniti, (2011).

Difusion corporativa Wei et al (2006); Mason y Leek (2008); Bjorn, y
Ngwenyama (2009); Fombad et al (2009); Garcia-
Morales et al (2009); Grace (2009); Lee et al (2009);
van den Hooff y Huysman (2009); Zhao y Anand
(2009); Fang y Chiu (2010); Vorakulpipat et al
(2010); Chen et al (2011); Chen y Huang (2011);
Chong et al (2011); Liao et al (2011); Lin (2011);
Lee y Lan (2011); Nesheimetl al (2011);
Sandhawalia y Dalcher. (2011).
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Comunicacion Interna

Berends et al (2006); Chan y Chao (2008); Foss et
al (2011); Islam et al (2011); Jimenez y Sanz (2011);
Liao et al (2011).

Estrategias
comunicacion

de

Ju et al (2006); Chan y Chao (2008); Bjorn y
Ngwenyama (2009); Joo y Lee (2009); Fombad et al
(2009); He et al (2009); Lawson et al (2009); Li y
Hsieh (2009); Rezania y Lingham (2009); Taminiau
et al (2009); Yang et al (2009); Wilkesmann et al
(2009); Zhao y Anand (2009); Canary (2010); Fang
y Zou (2010); Golden y Raghuram (2010); Griffith y
Sawyer (2010); Lee y Choi (2010); Lopez y Soto
(2010); Vorakulpipat et al (2010); Weidenfeld y
Williams (2010);Bell et al (2010); Chang y Chuang
(2011); Chen y Liang (2011); Duysters y Lokshin
(2011); Fang et al (2011); Goffin y Koners (2011);
Hautala(2011); Iris y Vikas (2011); Islam et al
(2011); Hautala (2011); Lee y Lan (2011); iao, et al
(2011); Li et al (2011); Lin (2011); Lillecere y
Hansen (2011); Liu y Liu (2011); Mateo et al (2011);
McKenzie et al (2011); Miao et al (2011); Suppiah y
Sandhu (2011).L

Lecciones Aprendidas

Gino et al (2010); Arling y Chun (2011); Goffin y
Koners (2011); Kotabe, et al (2011); Lee et al (
2011); Lindner y Wald (2011).

Reportes Técnicos

Coombs y Hull (1998); Li et al (2010); Vorakulpipat
et al (2010); Chang et al (2011); Ernst et al (2011);
Hautala (2011).

Retroalimentacion

Prieto Pastor et al (2010); Lin (2011); Liu y Liu
(2011); Sandhawalia y Dalcher (2011).

Interacciones cara a cara

Bjorn y Ngwenyama (2009); Li y Hsieh (2009);
Rezania y Lingham (2009); Yang et al (2009);
Golden y Raghuram (2010); Griffith y Sawyer
(2010); Lopez y Soto (2010); Vorakulpipat et al
(2010); Chang y Chuang (2011); Hautala(2011); Li

et al (2011); Lin (2011); Liu y Liu (2011).

La comunicacion organizativa se ha convertido en un aspecto fundamental y en
una herramienta estratégica, puesto que se constituye como la plataforma de la
generacion, difusion y apropiacion del conocimiento y puede ser considerada
como el pilar fundamental en la gestién de la direccion estratégica empresarial.

* Difusion corporativa: Difusién explicita de informacion en la organizacion: manual
de funciones, procedimientos documentados, rutinas, codigos de conducta,
vision y objetivos respecto al conocimiento, entre otros.
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« Comunicacion Interna: Comunicacion abierta y de confianza en todos los niveles
jerarquicos al interior de la organizacion: comunicacion con pares, superiores y
subalternos.

* Estrategias de comunicacion: Canales formales, interacciones cara a cara, lluvia
de ideas, proximidad en la locacion, reuniones, entre otros.

* Lecciones aprendidas: Conocimiento que queda después de realizar tanto una
buena experiencia de trabajo, que se comparte para promover su repeticion;
como de una mala practica de trabajo o experiencia adversa, para evitar su
recurrencia.

* Reportes técnicos: Documenta procedimientos y resultados de cualquier
proyecto o iniciativa, con la finalidad de transferir el conocimiento.

* Retroalimentacion: No solo hace referencia a los resultados del intercambio de
conocimiento, sino también acerca de los comportamientos y las competencias
gue conducen a los resultados de la organizacion.

Tabla 8. Practicas de Referencia Comunidades de practica.

PRACTICA DE | AUTORES
REFERENCIA

Comunidad de préactica Berends et al (2006); Braganza et al (2009); Chu y
Khosla (2009); Hong y Fiona (2009); Macpherson y
Clark (2009); Zboralski (2009); Bell et al (2010);
Gambarotto y Cammozzo (2010); Griffith y Sawyer
(2010); Tagliaventi et al (2010); Vorakulpipat et al
(2010); Wang y Lu (2010); Prieto Pastor et al
(2010); Lee y Choi (2010); Lee et al (2011); Al-
Adaileh y Al-Atawi (2011); Benn y Rusinko (2011);
Bertels et al (2011); Burkhard et al (2011); Chong et
al (2011); Liu et al (2011); Manuri y Yaacob (2011);
Nesheim et al (2011); ); Sandhawalia y Dalcher

(2011).
Comunidad de | Martiny (1998); Vekstein (1998); Saputelli y
Aprendizaje Ungredda (1999); Shoham y Perry (2009); Sabah y
Cook-Craig (2010); Bejarano-Palma et al (2011).
COP Interfirma Mason y Leek (2008); Ramirez y Li (2009).
COP Virtual Hara (2009); Lin et al (2009); Mohamed et al (2009);

Chou (2010); Fang y Zou (2010); Fang y Chiu
(2010); Gammelgaard (2010); Yu et al (2010);
Zhang et al (2010); Chang y Chuang (2011); Kim et
al (2011); Rampai y Sopeerak (2011).

Son grupos sociales compuestos por personas que comparten su conocimiento
sobre un interés, problematica, situacion o pasion por alguna tematica de manera
regular y continla. El objetivo consiste en desarrollar capacidades y crear
intercambio de conocimiento entre sus miembros a través de un entorno
colaborativo y de trabajo en equipo.
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* Comunidad de aprendizaje: Plataformas o espacios virtuales donde se relnen
diferentes tipos de personas para compartir sus conocimientos.

« Comunidad Interfirma: Ayudan a la interaccion entre compafiias, enriqueciendo
los conocimientos en ambos sentidos.

* COP virtual: Se pueden distinguir en medios como las paginas web y los portales
de internet, buscan que la informacion llegue al publico objetivo y que exista una
participacion multidireccional de los usuarios.

Tabla 9. Practicas de Referencia Estrategia Organizativa

PRACTICA DE
REFERENCIA

AUTORES

Benchmarking

Wei et al (2006); Zack et al (2009); Huang et al
(2010);Lin y Wu (2010); Vorakulpipat et al (2010);
Arling y Chun (2011); Zacharia et al (2011).

Compromiso de los
Directivos

Chong et al (2009); Evangelista y Le (2009); Lindner
y Wald (2011).

Medidas de Control

MECHITOV et al (1995); Kale et al (2000); Garcia-
Muina et al (2009); Grace (2009); Zack et al (2009);
Burstein et al (2010); Gammelgaard (2010);
Vorakulpipat et al (2010); Al-Adaileh y Al-Atawi
(2011); Kettinger y Marchand (2011); Li et al (2011);
Lindner y Wald (2011); Matzler et al (2011).

Seguridad de la
informacion

Ju et al (2006); Wei et al (2006); D'Este y Patel
(2007); Chan y Chao (2008); Dave y Koskela
(2009); Janz y Prasarnphanich (2009); Mazzola et al
(2009); Zack et al (2009); Bell, et al (2010);Canary
(2010); El-Gohary y El-Diraby (2010); Fang y Chiu
(2010); Lin et al (2010); Amalia y Nugroho (2011);
Chen et al (2011); Chong et al (2011); Lindner y
Wald (2011); Sandhawalia y Dalcher (2011); Zahay
et al (2011); Zhang et al (2010).

Innovacion y Desarrollo

Diaz et al (2006); Jimenez-Jimenez y Sanz-Valle
(2011); Liu et al (2011).

Infraestructura fisica

Bjorn y Ngwenyama (2009); Burstein et al (2010);
Ciabuschi et al (2011); Chong et al (2011); Huang et
al (2010); Llorens et al (2010); Su et al (2010);
Zhang et al (2010); Jimenez-Jimenez y Sanz-Valle
(2011); Korposh et al (2011); Manuri y Yaacob
(2011); Wu y Yeh (2011). Suppiah y Sandhu (2011);
now et al (2011)

Politicas de Conocimiento

Lee et al (2005); He y Wei (2009); Macpherson y Clark
(2009); Ryan y O'Connor (2009); Wen (2009); Chin et al
(2010); Chong et al (2010); Fang y Chiu (2010); Liao et
al (2010); Lin (2010); Zhang et al (2010); Chong et al
(2011); Dahooie et al (2011); Kale y Karaman (2011);
Korposh et al (2011); Liu y Liu (2011); Whelan y Carcary
(2011); Zacharia et al (2011);Zhou y Chen (2011).
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Una estrategia puede considerarse como el patron o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar. Es importante tener en cuenta que
las estrategias mas eficaces son aquellas que combinan la deliberacion y el
control con la flexibilidad y el aprendizaje organizativo.

* Benchmarking.

» Compromiso de los Directivos. Con los objetivos, procesos y actividades de la
gestién de conocimiento.

* Seguridad de la informaciéon: Proteger el conocimiento en su codificacién vy
establecer acceso controlado a la informacion y el conocimiento que lo requiera.

* Disefio de Planta: Que permitan la interaccion entre empleados.

*Innovacion y Desarrollo: Fomenta el desarrollo de nuevas ideas y la
experimentacion.

* Infraestructura Fisica: Hace referencia a la infraestructura fisica y tecnoldgica
gue permita la difusion y el procesamiento del conocimiento en funcién de las
necesidades de gestion.

» Medidas de control: Modelos e indicadores para medir el conocimiento.

* Politicas de conocimiento: Lineamientos claros referentes al conocimiento y su
gestion.

Tabla 10. Practicas de Referencia Estructura organizativa

PRACTICA DE | AUTORES
REFERENCIA
Caracteristicas Wei et al (2006); Mason y Leek (2008); Chen et al

(2009); Kodama (2009); Mahesh y Suresh (2009);
Zhao y Anand (2009); Yang et al (2009); van den
Hooff y Huysman (2009); Chen et al (2010); McLeod
et al (2010); Su et al (2010); Vorakulpipat et al
(2010); Anokhin et al (2011); Chang y Chuang
(2011); Chen y Huang (2011); Islam et al (2011);
Kim et al (2011); Liao et al (2011); Lin (2011).

Gestion de Lideres Zboralski (2009); Paroutis y Al Saleh (2009);
GairinSallan et al (2009);Chong y Chong (2009);
Lee et al (2010); Burstein et al (2010); Jayasingam
et al (2010); Islam et al (2011); Kleinnijenhuis et al
(2011); Suppiah et al (2011);Wu et al (2011); Zhang
et al (2011).

Reclutamiento Chen et al (2009); Teerajetgul et al (2009); Tsai
(2009); Palomeras y Melero (2010); Prieto Pastor et
al (2010); Dahooie et al (2011); Hautala (2011);
Hung et al (2011); Lee et al (2011); Lin (2011);
Matzler et al (2011); Matzler y Mueller (2011);
Nesheim et al (2011); Snow et al (2011); Whelan y

Carcary (2011).
Unidad de Gestion de | Chong et al (2010); Huang et al (2010); Liao et al
Conocimiento (2011); Standing y Kiniti (2011).
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Rotacion de labores Makela y Brewster (2009); Hoisl (2009); Martinez-
Sanchez et al (2009); Anand et al (2010); Bell et al
(2010); Faegri et al (2010); Lee et al (2010); Lenzi
(2010); Swan et al (2010); Wang et al (2010); Wang
y Lu (2010); Weidenfeld et al (2010); Chong et al
(2011); Liu et al (2011).

Por estructura organizativa se entiende la capacidad de una organizacion de
dividir el trabajo y asignar funciones y responsabilidades a personas y grupos de la
organizacion, asi como el proceso mediante el cual la organizacion trata de
coordinar su labor y sus grupos.

* Caracteristicas de la estructura: Descentralizada, flexible, informal y plana, entre
otras.

» Gestion de lideres: Utiliza estrategias acertadas, mantiene la cohesiéon social del
grupo y combina adecuadamente el analisis de los problemas de la practica
profesional con las necesidades, y la toma y seguimiento de las decisiones
estratégicas.

* Reclutamiento: Debe considerar no soélo el conocimiento funcional de los
empleados, sino también su capacidad para intercambiar informacién y compartir
la experiencia con los equipos y la organizacion.

*Unidad de gestion de conocimiento: Las practicas de administracion de
conocimiento, requieren cargos aptos para la implementacion de estos sistemas
de informacion: Jefes de Administracion de Informacién, Jefes de Conocimiento,
Guias del equipo de KM, y Jefes de Innovacién entre otros.

* Rotacion de labores: Movilidad en las labores de los integrantes de la
organizacion, en donde éstos cumplen diversas labores e intercambian
conocimiento.

Tabla 11. Practicas de Referencia Eventos.

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Ferias Lee et al (2010); Jimenez-Jimenez y Sanz-Valle
(2011).

Foros Fombad et al (2009); Vorakulpipat et al (2010);
Golden y Raghuram (2010); Arling y Chun (2011);
Lin (2011).

Seminarios y talleres de | Standing y Kiniti (2011); Chen (2009); Lee et al

Conocimiento (2010); Sullivan y Marvel (2011).

La organizaciéon puede utilizar eventos para fomentar la gestién del conocimiento y
lograr resultados positivos.

* Ferias de conocimiento: Espacios en donde en un entorno presencial los

participantes muestran sus proyectos importantes, ya sea a nivel interno de la
organizacion o abiertas a socios y el publico.
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* Foros: Este tipo de evento se compone de diferentes asuntos o temas de
discusién, cada uno relacionado con un area de debate diferente, en el cual se
establece el tema de discusion y se forma un debate en torno a ellos.

* Seminarios y talleres: Estos eventos buscan aumentar las capacidades y
conocimientos de quienes en ellos participan, a su vez desarrollan el
pensamiento colaborativo.

Tabla 12. Practicas de Referencia Frameworks.

PRACTICA DE | AUTORES
REFERENCIA
Framework Rodriguez-Elias et al (2008); Grace (2009);

Mazzola et al (2009); Tseng (2009); Levy et al
(2010); Mcclure (2010); Arling y Chun (2011); Chao
et al (2011); Chen (2011); Househ et al (2011)

Los “framework” también pueden ser vistos como un estandar que, tomado como
base o referencia, es util para enfrentar y resolver nuevos problemas de indole
similar. Los objetivos principales que persigue un framework se relacionan con el
hecho de acelerar el proceso de desarrollo, reutilizar creaciones ya existentes y
promover buenas practicas de desarrollo como el uso de patrones.

* Framework para analizar los sistemas de informacién: Facilitador del flujo de
conocimiento en los procesos de la organizacion.

» Framework para el proceso de adopcion de wikis.

* Framework para las networks/redes en las organizaciones.

* Framework para investigar como las empresas aplican las actividades internas
de la cadena de conocimientos para obtener el conocimiento externo.

* Framework de gestion del conocimiento.

Tabla 13. Practicas de Referencia Motivacion Organizativa

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Ambiente de trabajo | Chen (2009); Martinez-Sanchez et al (2009);
Colaborativo Ramirez y Li, Xibao (2009); Yang et al (2009); Bell

et al (2010); Chen et al (2010); Liao et al (2010);
Llorens et al (2010); PrietoPastor et al (2010);Chai
et al (2011); Chang y Chuang (2011); Dahooie et al
(2011); Pedrycz et al (2011); Wu et al (2011).

Apoyo de la direccidn Taminiau et al (2009); Bell et al (2010); Palomeras
y Melero (2010); Chong et al (2011).

Decisiones participativas | Han et al (2010); Vorakulpipat et al (2010); Fang et
al (2011); McKenzie et al (2011).

Empoderamiento Janz y Prasarnphanich (2009); Wilkesmann et al
(2009); Bell et al (2010); Lee y Choi (2010); Zhang
et al (2010); Al-Adaileh y Al-Atawi (2011); Foss et al
(2011); Hong et al (2011).
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Entrenamiento y | Chen (2009); Chen et al (2009); Hsieh (2009);
formacion Grace (2009); He et al (2009); Hoisl (2009); Kase et
al (2009); Narayanan et al (2009); Simonin y
Ozsomer (2009); Rezania y Lingham (2009); Refaiy
et al (2009); Tsai (2009); Zhao y Anand (2009);
Basaglia et al (2010);Bell et al (2010); Burstein et al
(2010); Chong et al (2010);Chou (2010); Melancon
et al (2010); Lee et al (2010);Lee y Choi (2010);
Huang et al (2010); Vorakulpipat et al (2010); Wang
et al (2010); Wang y Lu (2010); Aharony (2011); Al-
Adaileh y Al-Atawi, Muawad (2011); Chong et al
(2011); Chen et al (2011); Goffin y Koners (2011);
Kettinger y Marchand (2011); Kostopoulos vy
Bozionelos (2011); Lee y Lan (2011); Liao et al
(2011); Li et al (2011); Manuri y Yaacob (2011);
Nesheim et al (2011); Sullivan y Marvel
(2011);Whelan y Carcary (2011); Yan et al (2011);
Zhang et al (2011).

Flexibilidad laboral Chan y Chao (2008); Bell et al (2010); Bertels et al
(2011); Fang et al (2011); Lindner y Wald
(2011);Yan y Peng (2011).

Incentivos Watson y Hewett (2006);Fey y Furu (2008);

Lockett et al (2008); Chen et al (2009);Hoisl (2009);
lyer y Ravindran (2009);Janz y Prasarnphanich
(2009); Mitchell et al (2009); Ramirez y Li (2009);
Refaiy y Labib (2009); Simonin y Ozsomer (2009);
Teerajetgul et al (2009); Yang et al (2009); Yi
(2009); Zack et al (2009); Bell et al (2010); Chow y
Gong (2010); Huang et al (2010); Huang et
al(2010); Li et al (2010); Su et al (2010); Su et al
(2010); Tohidinia y Mosakhani (2010); Yu et al
(2010); Zhang et al (2010); Al-Adaileh y Al-Atawi
(2011); Carmeli et al (2011);Chen et al (2011);
Chen y Huang (2011); Hung et al (2011); Lin
(2011);Suppiah y Sandhu (2011); Whelan y Carcary
(2011); Zhang et al (2011).

Integracion de objetivos Huang et al (2010); Li et al (2010); Amalia y
Nugroho (2011); Kim et al (2011); Sandhawalia et
al (2011); Zhang et al (2011).

Promocion laboral Chan y Chao (2008);Bell et al (2010); Huang et al
(2010); PrietoPastor et al (2010); Wang et al
(2010); Wu et al (2011).

Estabilidad Laboral Wang et al (2010).

La motivacion es el proceso responsable de la intensidad, curso y persistencia de
los esfuerzos que hace una persona para alcanzar una meta determinada.
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* Ambiente de trabajo colaborativo: Entorno apropiado para el intercambio de
conocimientos.

* Apoyo de la direccion: Nivel de importancia que tiene para la organizacion la
iniciativa sobre la que se decida trabajar.

* Decisiones participativas: Inclusién de los miembros de la organizacién en el
proceso de toma de decisiones.

* Empoderamiento: Tendencia a delegar facultades a personas que hacen parte
de la organizacion.

* Entrenamiento y formacién: Mecanismos formales, capacitacion externa,
programas de formacion con pares internos entre otros.

* Flexibilidad laboral: Hace referencia a la creacidbn de un contexto de apoyo
institucional que promueve la apertura y la toma de riesgos, tolera errores, da a
los empleados oportunidades para aprender y asegura la libertad para la
organizacion de su trabajo.

* Incentivos: Se tienen incentivos monetarios y no monetarios como recompensas
de reputacién, reconocimiento social, apoyo a proyectos, premiacion de los
logros innovadores, entre otros.

* Integracion de objetivos: Reunir a personas con intereses comunes y mejorar sus
posibilidades de éxito en el intercambio de conocimientos.

* Promocion laboral: Como incentivo laboral no monetario que promueve la
voluntad.

* Estabilidad laboral: Estabilidad en la empleabilidad y las buenas condiciones
laborales asociadas al trabajo.

Tabla 14. Practicas de Referencia Network.

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Network Fong et al (2009); Luo y Hassan (2009); Yu et al
(2010); Sullivan y Marvel (2011); Whelan y Carcary
(2011).

Network de Expertos Marcandella et al (2009); Teerajetgul et al (2009).

Network Externa Mason y Leek (2008); Dawes et al (2009); Brown

(2009); Ramirez y Li (2009); Huggins y Johnston
(2010); Chai et al (2011); Fang et al (2011); Miao et
al (2011); Torres et al (2011); Snow et al (2011).

Network Interna Huggins y Johnston (2010); Janhonen y Johanson
et al (2011).

Network de Conocimiento | Mohan et al (2007); Dantas y Bell (2009); Mazzola
et al (2009); Williams y Lee (2009); Yang et al
(2009); McLeod et al (2010); Pinkse et al (2010).

Network de Aprendizaje Cheung et al (2010); Skerlavaj et al (2010); Su et al
(2010); Veal y Mouzas (2010).

Network de Préactica Ramirez y Li (2009); Agterberg et al (2010);
Kleinnijenhuis et al (2011).
Network Social Burkhard y Hill (2010); Torres et al (2011).
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Las Network buscan compartir informacién (conocimiento), recursos y servicios a
cualquier persona conectada a la red, lo que permite generar una experiencia de
trabajo compartida y ahorrar tiempo y dinero. Estas redes pueden cambiar de
naturaleza y caracteristicas, pero en general buscan responder a un interés de
trabajo cooperativo en una oficina, empresa u otro ambito que requiera de un
esfuerzo colaborativo de varios involucrados.

* Network de expertos: Redes conformadas por conocedores de una misma area.

* Network externa: Redes que buscan generar interaccion con el ambiente externo
gue rodea a la organizacion, por ejemplo, con clientes, proveedores y otras
organizaciones.

* Network interna: Redes que buscan una interaccion rapida y directa con los
miembros del equipo organizativo, consiguiendo que el conocimiento fluya
rapidamente a través de la organizacion.

* Network de conocimiento: Red que es desarrollada con el fin de conectar a
personas que cuentan con una experticia e interés comun, con el fin de poder
compartir conocimiento, contactos y experiencias alrededor de un dominio
especifico social o profesional.

* Network de aprendizaje: Red soportada en medios de informacion digital, que
pone a disposicion de los miembros datos e informacién atiles para el proceso
educativo.

* Network de préactica: Redes sociales enfocadas en metas relacionadas a la
puesta en practica de la informacion compartida.

» Network social: Redes basadas primordialmente en la interaccion social.

Tabla 15. Practicas de Referencia trabajo en equipo

PRACTICA DE | AUTORES

REFERENCIA

Estrategias para Trabajo | Janz y Prasarnphanich (2009);Kase et al (2009);
en equipo Lee et al (2009); Mitchell et al (2009); Martinez-

Sanchez et al (2009); Lin et al (2010); Zhen et al
(2010); Chen et al (2011); Goffin y Koners (2011);
Hong et al (2011); Lee y Choi (2011); Lin (2011);
Matzler et al (2011); Suppiah y Sandhu (2011);
Zacharia et al (2011); Zhang et al (2011).

Equipos virtuales Vorakulpipat et al (2010); Manuri y Yaacob (2011);
Lin (2011).

El trabajo en equipo y la gestién del conocimiento estan relacionados. Ambos son
considerados como una fuente de creacion de ventaja competitiva y surgen de la
necesidad de compartir conocimientos y colaborar entre los empleados de una
organizacion para potenciar el resultado final. Mas aun, los equipos de trabajo
juegan un papel fundamental en la gestion del conocimiento, pues la sinergia
propia de éstos favorece los procesos de identificacion, creacion, desarrollo,
evaluacion, transmision y utilizacion de conocimiento.
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* Equipos virtuales (Grupo de personas con un objetivo comdn quienes cumpliran
sus funciones y en donde las reuniones de trabajo en persona seran pocas 0
inexistentes)

Tabla 16. Estrategias para el trabajo en equipo

ESTRATEGIAS AUTORES

Cultura de trabajo en | Mitchell et al (2009); Chen et al (2011); Lee y Choi

equipo (2011); Hong et al (2011); Suppiah y Sandhu
(2011).

Interdependencia de | Janz y Prasarnphanich (2009); Kase et al (2009);

tareas Lin et al (2010); Zhang et al (2011).

Libertad Janz y Prasarnphanich (2009); Martinez-Sanchez
et al (2009); Goffin y Koners (2011); Hong et al
(2011).

* Cultura de trabajo en equipo: Incentivar los procesos de construccion de equipos
centrados en el intercambio de conocimientos, la integracién de perspectivas y la
evolucion de su base de conocimiento comun, haciendo énfasis en el esfuerzo y
logros grupales y no individuales.

* Interdependencia de tareas: Dependencia de recursos, materiales e informacion
gue puede existir entre dos 0 mas tareas y que fomenta el trabajo colaborativo.

* Libertad o autonomia de equipo: Libertad en la toma de decisiones importantes
con respecto a productos, personas Yy planificacion y construccion de los equipos
de trabajo colaborativo.
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Anexo C. Formato de Encuesta para el Estudio Exploratorio — Fase |

LAS PRACTICAS DE GESTION DE CONOCIMIENTO EN LAS INSTITUCIONES
DE EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA: EL CASO DE LA RED
SUMA

*Obligatorio

Tipo de preguntas: Seleccion multiple

Esta seccion de preguntas NO exige una Unica respuesta, sefale la o las opciones
que considera se ajustan a la realidad de su Institucion. Se habilita la casilla
"ninguna” pues se reconoce la posibilidad de lograr buenos resultados en la
gestibn de conocimiento sin la aplicacion de las practicas de referencia
identificadas en la literatura. Adicionalmente, se encuentra habilitada la casilla
"otros", si en su Institucion se aplican otras practicas de referencia, sefale esta
casilla y mencionelas.

1. Las "Alianzas" han sido identificadas como una préactica de referencia de
gestidbn de conocimiento; cudl(es) de los siguientes tipos de "Alianzas" son
aplicadas en su Institucion: * Las alianzas estratégicas son un acuerdo entre dos o
mas empresas independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus
capacidades y/o recursos, generan cierto grado de interrelacion para aumentar
Sus ventajas competitivas.

. | Alianzas interas (Alianzas entre unidades o dependencias de la

organizacion)

. ' Alianzas interorganizativas (Alianzas con el sector productivo y/o el
estado)

. Alianzas con clientes

. ' Alianzas con proveedores
~

. Alianzas internacionales (Alianzas con el sector productivo y/o el estado
y/o otras IES de otros paises)

. ' Alianzas con Universidad (Alianzas con otras IES nacionales)

. Ninguna

. ' oo ‘

2. Las "Aplicaciones y Herramientas" han sido identificadas como una préactica de
referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de
"Aplicaciones y Herramientas" son aplicadas en su Institucion: * Las aplicaciones y
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herramientas hacen referencia a técnicas, programas y sistemas que facilitan la
transferencia, adquisicion y absorcion de conocimiento en las empresas, sirviendo
también como un facilitador para el desarrollo de labores y tareas por parte del
usuario.

-

Mineria de datos (Conjunto de técnicas destinadas a la extraccion de
conocimiento a partir de informacion/datos)

. Aplicaciones de sistemas de informacion (Organizacion de

datos/informacion: Intranet, Bulletin Boards, Groupware, Web Semantica,
entre otros)

. ' sistema de gestion del conocimiento - KMS (Sistema computacional
genérico por medio del cual los interesados acceden a la documentacion de
la organizacion, ayudando a la eficiencia y el flujo de ideas)

. - Programas de aprendizaje (Destinados a la apropiacidon de nuevos
conocimientos: Learning Management System, Action Learning, Action
Research y Knowledge Management Programme entre otros)

. ' sistema de soporte a las decisiones - DSS (Sistemas de informacion

interactivos que se encuentran orientados a la toma de decisiones
organizativas, brindando informacion transversal e interdepartamental)

. " web20 (Aplicaciones de internet enriquecidas, arquitectura orientada a

web y web social: Plataformas, Portales, Blogs, Aplicaciones sociales, Wikis
entre otros)
-

-

Ninguna
Otro: ‘

3. Las "Bases de Datos" han sido identificadas como una préactica de referencia de
gestién de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de "Base de Datos" son
aplicadas en su Institucion: * El objetivo principal de una base de datos es
almacenar grandes cantidades de informaciébn organizada, siguiendo un
determinado esquema o0 modelo de datos que facilite su almacenamiento,
recuperacion y modificacion.

-

. Bases de conocimiento (Provee los medios para la recoleccion,
organizacién y recuperacion computarizada de conocimiento: Sistema
Experto)

. | Bases de datos compartidas (Compartir y actualizar informacion comun
de manera inmediata)

. H Repositorios de conocimiento (Almacena, preserva y difunde la

produccion intelectual de una Institucion, hace referencia a la memoria
organizativa)
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-
-

Ninguna
Otro: ‘

4. La "Colaboracion Organizativa" ha sido identificada como una practica de
referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de
"Colaboracion Organizativa" son aplicadas en su Institucion: * Se conoce como
colaboracion al proceso mediante el cual se reune el trabajo de varias personas en
conjunto para lograr mejores y mas grandes resultados.

" Colaboracién interna (Hace referencia a la centralizacion de

documentos, materiales y recursos, y a su vez a lazos especiales entre
unidades o dependencias de la organizacion)

" Colaboracién externa (Cooperacion en busca de procesos de

innovacion para el desarrollo de nuevos conocimientos, nuevos productos o
expansion a nuevas zonas)

" Herramientas para la colaboracion (Sistemas de informacion y gestion

de talento humano, indicadores de productividad, entre otros)
-

-

Ninguna
Otro: ‘

5. La "Comunicacion Organizativa" ha sido identificadas como una practica de
referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de
"Comunicacion Organizativa" son aplicadas en su Institucion: * La comunicacién
organizativa se ha convertido en un aspecto fundamental y en una herramienta
estratégica, puesto que se constituye como la plataforma de la generacion,
difusion y apropiacion del conocimiento y puede ser considerada como el pilar
fundamental en la gestion de la direccidn estratégica empresarial.

Comunicacion Interna (Comunicacion abierta y de confianza en todos
los niveles jerarquicos al interior de la organizacion: comunicacion con
pares, superiores y subalternos)

" Difusién corporativa (Difusion explicita de informacion en la

organizacién: manual de funciones, procedimientos documentados, rutinas,
codigos de conducta, vision y objetivos respecto al conocimiento, entre
otros.)

Lecciones aprendidas (Conocimiento que queda después de realizar
tanto una buena experiencia de trabajo, que se comparte para promover su
repeticion; como de una mala practica de trabajo o experiencia adversa,
para evitar su recurrencia)
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-

Reportes técnicos (Documenta procedimientos y resultados de
cualquier proyecto o iniciativa, con la finalidad de transferir el conocimiento)

. Estrategias de comunicacion (Canales formales, interacciones cara a
cara, lluvia de ideas, proximidad en la locacion, reuniones, entre otros)

. ' Retroalimentacién (Sobre los resultados del intercambio de

conocimiento, sino también acerca de los comportamientos y las
competencias que conducen a los resultados)
-

. 2 Otro:

Ninguna

6. Las "Comunidades de Practica - COPs" han sido identificadas como una
practica de referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos
de "COPs" son aplicadas en su Institucion: * Son grupos sociales compuestos por
personas que comparten su conocimiento sobre un interés, problematica, situacion
0 pasion por alguna tematica de manera regular y continta. El objetivo consiste en
desarrollar capacidades y la crear intercambio de conocimiento entre sus
miembros a través de un entorno colaborativo y de trabajo en equipo.

-

. Comunidad de aprendizaje (Plataformas o espacios virtuales donde se
reunen diferentes tipos de personas para compartir sus conocimientos)

. ' Comunidad Interfirma (Ayudan a la interaccion entre compaifias,
enrigqueciendo los conocimientos en ambos sentidos)

. ' Comunidad en Linea (Soportadas principalmente por internet o intranet)

. ' cop virual (Se pueden distinguir en medios como las paginas web y

los portales de internet, buscan que la informacion llegue al publico objetivo
y que exista una participacion multidireccional de los usuarios)
-

-

Ninguna
Otro: ‘

7. Las "Estrategias Organizativas" han sido identificadas como una practica de
referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de
"Estrategias Organizativas" son aplicadas en su Institucion: * Una estrategia puede
considerarse como el patron o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Es importante tener en cuenta que las estrategias mas eficaces son
aguellas que combinan la deliberacion y el control con la flexibilidad y el
aprendizaje organizativo.

. b Benchmarking
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-

Compromiso de los Directivos (Con los objetivos, procesos vy
actividades de la gestion de conocimiento )

. Seguridad de la informacion (Préctica para proteger el conocimiento en
su codificacion y establecer acceso controlado a la informacion y el
conocimiento que lo requiera)

. ' Disefio de Planta (Que permitan la interaccion entre empleados )

« " Innovacién y Desarrollo (Fomenta el desarrollo de nuevas ideas y la

experimentacion)

« ' Infraestructura Fisica (Fisica y tecnologica que permita la difusion y el
procesamiento del conocimiento en funcion de las necesidades de gestion)

. ' Medidas de control (Modelos e indicadores para medir el conocimiento )

. ' Politcas de conocimiento (Lineamientos claros referentes al
conocimiento y su gestion)

. Ninguna

. b Otro: ‘

8. La "Estructura Organizativa” ha sido identificada como una practica de
referencia de gestion de conocimiento; cudél(es) de las siguientes practicas
asociadas a la "Estructura Organizativa" son aplicadas en su Institucion: * Por
estructura organizativa se entiende la capacidad de una organizacion de dividir el
trabajo y asignar funciones y responsabilidades a personas y grupos de la
organizacion, asi como el proceso mediante el cual la organizacion trata de
coordinar su labor y sus grupos.

. ' Caracteristicas de la estructura (Descentralizada, flexible, informal y

plana)

. | Gestién de lideres (Utiliza estrategias acertadas, mantiene la cohesién
social del grupo y combina adecuadamente el andlisis de los problemas de
la practica profesional con las necesidades, y la toma y seguimiento de las
decisiones estratégicas)

. ' Reclutamiento (Debe considerar no sélo el conocimiento funcional de

los empleados, sino también su capacidad para intercambiar informacion y
compartir la experiencia con los equipos y la organizacién)

« ' Unidad de gestion de conocimiento (Las practicas de administracién de

conocimiento, requieren cargos aptos para la implementacion de estos
sistemas de informacion: Jefes de Administracion de Informacion, Jefes de
Conocimiento, Guias del equipo de KM, y Jefes de Innovacion entre otros)
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. ' Rotacién de labores (Movilidad en las labores de los integrantes de la

organizacién, en donde éstos cumplen diversas labores e intercambian
conocimiento)

. B Ninguna

. - Otro:‘

9. Los "Eventos" han sido identificados como una practica de referencia de gestiéon
de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de "Eventos" son aplicados en su
Institucion: * La organizacion puede utilizar eventos para fomentar la gestion del
conocimiento y lograr resultados positivos.

Ferias de conocimiento (Espacios en donde en un entorno presencial
los participantes muestran sus proyectos importantes, ya sea a nivel interno
de la organizacion o abiertas a socios y el publico)

. ' Foros (Este tipo de evento se compone de diferentes asuntos o temas

de discusién, cada uno relacionado con un area de debate diferente, en el
cual se establece el tema de discusion y se forma un debate en torno a
ellos.)

. ' Seminarios y talleres (Estos eventos buscan aumentar las capacidades

y conocimientos de quienes en ellos participan, a su vez desarrollan el
pensamiento colaborativo.)
—

Ninguno

; Otro: ‘

10. Los "Frameworks o marcos de trabajo” han sido identificados como una
practica de referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos
de "Frameworks" son aplicados en su Institucion: * Los “framework” también
pueden ser visto como un estandar que, tomado como base o referencia, es util
para enfrentar y resolver nuevos problemas de indole similar. Los objetivos
principales que persigue un framework se relacionan con el hecho de acelerar el
proceso de desarrollo, reutilizar creaciones ya existentes y promover buenas
practicas de desarrollo como el uso de patrones.

« ' Framework para analizar los sistemas de informacion (Facilitador del
flujo de conocimiento en los procesos de la organizacion)

« ' Framework para el proceso de adopcion de wikis

« ' Framework para las networks/redes en las organizaciones

. ' Framework para investigar como las empresas aplican las actividades
internas de la cadena de conocimientos para obtener el conocimiento
externo
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-

. Framework de gestidon del conocimiento
. B Ninguno
. b Otro:

11. La "Motivacién Organizativa" ha sido identificada como una practica de
referencia de gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de
"Motivacion Organizativa" son aplicados en su Institucion: * La motivacion es el
proceso responsable de la intensidad, curso y persistencia de los esfuerzos que
hace una persona para alcanzar una meta determinada.

« ' Ambiente de trabajo colaborativo (Entorno apropiado para el
intercambio de conocimientos)

. b Apoyo de la direccion (Nivel de importancia que tiene para la
organizacion la iniciativa sobre la que se decida trabajar)

. ' Decisiones participativas (Inclusion de los miembros de la organizacion
en el proceso de toma de decisiones)

. - Empoderamiento (Tendencia a delegar facultades a personas que
hacen parte de la organizacién)

. ' Entrenamiento y formacion (Mecanismos formales, capacitacion
externa, programas de formacidn con pares internos entre otros)

. ' Flexibilidad laboral (Hace referencia a la creacién de un contexto de

apoyo institucional que promueve la apertura y la toma de riesgos, tolera
errores, da a los empleados oportunidades para aprender y asegura la
libertad para la organizacién de su trabajo)

« ' Incentivos (Se tienen incentivos monetarios y no monetarios como

recompensas de reputacion, reconocimiento social, apoyo a proyectos,
premiacion de los logros innovadores, entre otros)

. b Integracion de objetivos (Reunir a personas con intereses comunes y
mejorar sus posibilidades de éxito en el intercambio de conocimientos)

« ' Promocién laboral (Como incentivo laboral no monetario que promueve
la voluntad )

. ' Estabilidad laboral (Estabilidad en la empleabilidad y las buenas
condiciones laborales asociadas al trabajo)

. b Ninguno

. b Otro:

12. Las "Network" han sido identificadas como una practica de referencia de
gestion de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de "Network™ son
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aplicados en su Institucion: * Las "Network" buscan compartir informacion
(conocimiento), recursos y servicios a cualquier persona conectada a la red, lo que
permite generar una experiencia de trabajo compartida y ahorrar tiempo y dinero.
Estas redes pueden cambiar de naturaleza y caracteristicas, pero en general
buscan responder a un interés de trabajo cooperativo en una oficina, empresa u
otro ambito que requiera de un esfuerzo colaborativo de varios involucrados.

-

. Network de expertos (Redes conformadas por conocedores de una
misma area)
« ' Network externa (Redes que buscan generar interaccion con el

ambiente externo que rodea a la organizacion, por ejemplo, con clientes,
proveedores y otras organizaciones)

« ' Network interna (Redes gque buscan una interaccion rapida y directa con

los miembros del equipo organizativo, consiguiendo que el conocimiento
fluya rapidamente a través de la organizacion)

. ' Network de conocimiento (Red que es desarrollada con el fin de

conectar a personas que cuentan con una experticia e interés comuan, con
el fin de poder compartir conocimiento, contactos y experiencias alrededor
de un dominio especifico social o profesional)

« ' Network de aprendizaje (Red soportada en medios de informacién

digital, que pone a disposicion de los miembros datos e informacion utiles
para el proceso educativo)
-

. Network de practica (Redes sociales enfocadas en metas relacionadas
a la puesta en practica de la informacion compartida)

« ' Network social (Redes basadas en la interaccién social,
primordialmente)

. Ninguno

. ' otro ‘

13. El "trabajo en Equipo" ha sido identificado como una practica de referencia de
gestién de conocimiento; cual(es) de los siguientes tipos de "Trabajo en Equipo"”
son aplicados en su Institucion: * El trabajo en equipo y la gestion del
conocimiento estan relacionados. Ambos son considerados como una fuente de
creacion de ventaja competitiva y surgen de la necesidad de compartir
conocimientos y colaborar entre los empleados de una organizacion para
potenciar el resultado final. Mas aun, los equipos de trabajo juegan un papel
fundamental en la gestion del conocimiento, pues la sinergia propia de éstos
favorece los procesos de identificacion, creacion, desarrollo, evaluacion,
transmision y utilizacion de conocimiento.
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L Interdependencia de tareas (Dependencia de recursos, materiales e

informacion que puede existir entre dos o mas tareas y que fomenta el
trabajo colaborativo)

" Cultura de trabajo en equipo (Incentivar los procesos de construccion de
equipos centrados en el intercambio de conocimientos, la integracion de
perspectivas y la evolucion de su base de conocimiento comun, haciendo
énfasis en el esfuerzo y logros grupales y no individuales)

" Autonomia del equipo (Libertad en la toma de decisiones importantes

con respecto a productos, personas y planificacion y construccion de los
equipos de trabajo colaborativo)

Equipos virtuales (Grupo de personas con un objetivo comdn quienes
cumplirdn sus funciones y en donde las reuniones de trabajo en persona
seran pocas o inexistentes)

Ninguno

I Otro: ‘
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Anexo D. Formato de Encuesta para el Estudio Exploratorio — Fase Il

LAS PRACTICAS DE GESTION DE CONOCIMIENTO EN LAS INSTITUCIONES
DE EDUCACION SUPERIOR DE AMERICA LATINA: EL CASO DE LA RED
SUMA

Priorizacion de practicas de referencia

A continuacion encontrara los grupos de practicas de referencia evaluados en la
fase anterior. Califigue de 1 a 5 la influencia positiva que la aplicacion de las
practicas de referencia de cada grupo podria tener en la Gestion Financiera de su
Institucién. Tenga en cuenta que: 1. Es ausencia de efecto de las practicas de
referencia en la gestién financiera de su Institucion. 5. Es una alta influencia
positiva de las practicas de referencia en la gestion financiera de su Institucion.

1. Alianzas * Las alianzas estratégicas son un acuerdo entre dos o0 mas empresas
independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, instauran cierto grado de interrelacion para aumentar sus ventajas
competitivas.

1 2 3 4 5

No Afecta { . Afecta Altamente

2. Aplicaciones y herramientas * Las aplicaciones y herramientas hacen referencia
a técnicas, programas y sistemas que facilitan la transferencia, adquisicion y
absorcién de conocimiento en las empresas, sirviendo también como un facilitador
para el desarrollo de labores y tareas por parte del usuario

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

3. Bases de datos * De manera general, una base de datos se crea y mantiene de
forma continuada con la finalidad de resolver necesidades de informacion
concretas de un colectivo 0 una organizacion.

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

4. Colaboracion Organizativa* Se conoce como colaboracion al proceso mediante
el cual se reune el trabajo de varias personas en conjunto para lograr mejores y
mas grandes resultados.

1 2 3 4 5

No Afecta - - - - Afecta Altamente
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5. Comunicacion Organizativa * La comunicacion organizativa se ha convertido en
un aspecto fundamental y en una herramienta estratégica, puesto que se
constituye como la plataforma de la generacion, difusion y apropiacion del
conocimiento y puede ser considerada como el pilar fundamental en la gestion de
la direccion estratégica empresarial.

1 2 3 4 5

No Afecta r r i r Afecta Altamente

6. Comunidades de Practica - COPs * Son grupos sociales compuestos por
personas que comparten un interés, problematica, situacion o pasion por alguna
tematica, y que se rednen para mejorar su conocimiento con la ayuda de los
demas. En estos grupos se comparten experiencias y conocimiento de una
manera regular y continta. El objetivo consiste en desarrollar capacidades y la
creacion e intercambio de conocimiento entre sus miembros a través de un
entorno colaborativo y de trabajo en equipo.

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

7. Estrategias Organizativas * Cada organizacién debe contar con una estrategia
gue se encuentre alineada al objetivo general de la compafia porque de esto
puede depender su éxito o fracaso. Por tal razon, es importante tener en cuenta
que las estrategias mas eficaces son aquellas que combinan la deliberacion y el
control con la flexibilidad y el aprendizaje organizativo. En consecuencia a lo
expuesto previamente, sobresale la importancia que tiene el hecho de incluir a la
gestién del conocimiento dentro de éste asunto.

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

8. Estructura Organizativa * La estructura organizativa corresponde a la forma en
gue se organiza una Institucion, empresa o0 compafiia para llegar a unos objetivos
0 metas determinados, ya sea a corto o largo plazo

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

9. Eventos * La organizacion puede utilizar eventos para fomentar la gestion del
conocimiento y lograr resultados positivos.

1 2 3 4 5

No Afecta ' . ' . Afecta Altamente

10. Framework o Marco de Trabajo * Los “framework” también pueden ser visto
como un estandar que, tomado como base o referencia, es util para enfrentar y
resolver nuevos problemas de indole similar. Los objetivos principales que
persigue un framework se relacionan con el hecho de acelerar el proceso de
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desarrollo, reutilizar creaciones ya existentes y promover buenas practicas de
desarrollo como el uso de patrones.

1 2 3 4 5

No Afecta {

{ . . Afecta Altamente

11. Motivacion Organizativa * La motivacion es el proceso responsable de la
intensidad, curso y persistencia de los esfuerzos que hace una persona para
alcanzar una meta determinada.

1 2 3 4 5

No Afecta e . . . Afecta Altamente

12. Network o Redes * Las "Network" buscan compartir informacion
(conocimiento), recursos y servicios a cualquier persona conectada a la red, lo que
permite generar una experiencia de trabajo compartida y ahorrar tiempo y dinero.
Estas redes pueden cambiar de naturaleza y caracteristicas, pero en general
buscan responder a un interés de trabajo cooperativo en una oficina, empresa u
otro ambito que requiera de un esfuerzo colaborativo de varios involucrados.

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

13. Trabajo en Equipo * El trabajo en equipo y la gestién del conocimiento estan
relacionados. Ambos son considerados como una fuente de creacion de ventaja
competitiva y surgen de la necesidad de compartir conocimientos y colaborar entre
los empleados de una organizacion para potenciar el resultado final. Mas aun, los
equipos de trabajo juegan un papel fundamental en la gestién del conocimiento,
pues la sinergia propia de éstos favorece los procesos de identificacion, creacion,
desarrollo, evaluacion, transmision y utilizacién de conocimiento

1 2 3 4 5

No Afecta r r r r Afecta Altamente

Comentarios

Comentarios (opcional) Si desea exponer su opinién sobre la importancia de la
aplicacion de practicas de referencia de gestion de conocimiento en la gestion
financiera u otro comentario relacionado, utilice el espacio disponible a
continuacion.
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Anexo E. Instituciones socias de SUMA y sus representantes en la encuesta

) . NOMBRE Y
PAIS SIGLA | INSTITUCION | UNIDAD CARGO APELLIDO
Universidad Secretaria German
Argentina UNL Nacional del Econémica Secretario Bonin
Litoral Financiera onino
Universidad
Mayor Real y e Jorge
. Pontificia San | " lanificacion y . Eduardo
Bolivia USFX . Evaluacion Director
Francisco o Fuentes
. Institucional P
Xavier de Avila
Chuquisaca
Pontificia .
Brasil PUC- Universidad Vicerrectoria Vicerrector glélazvngs
Rio Catolica Rio Administrativa Administrativo do Carmo
de Janeiro
Chile UVM Universidad de | Vicerrectoria de ?gggg?fé de | jose Luis
Vifa del Mar Finanzas Ingresos Valdés Arce
. . Luis
Universidad
. . Division Jefe Division Eduardo
Colombia uIS g‘:#tzt;'jle?e Financiera Financiera Becerra
Ardila
Instituto Internacionalizaci Marisela
Costa Rica TEC Tecnoldgico 6n Project Officer | Bonilla
de Costa Rica Freer
Carlos
Universidad de | Vicerrectoria . Manuel
Cuba UH La Habana Econémica Vicerrector Pérez
Cuevas
Universidad HUdo
Ecuador UCE Central de Financiero Director Mu%oz
Ecuador
. . . . . Jefe Unidad
El Salvador | UES Elng/elrsméad de hig'tiigigr']lalnmera Financiera maﬂue'
alvador Institucional ejia
Universidad Departamento de Manuel
Guatemala uUvG del Valle de Plar:lificacic’)n Director Saenz de
Guatemala Tejada
Universidad Secretaria Q]Selitjetlnvt(?
Nacional Ejecutiva de Elisa
Honduras UNAH Autébnoma de Desarrollo ﬁ]rgﬁ;tgznale Alvarado
Honduras Institucional S
Instituto
Tecnologicoy | Catedra de Coordinador | SU&"
México ITESM | de Estudios Estudios Proyectos Antonio
Superiores de | Europeos Enciso
Monterrey
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NOMBRE Y

PAIS SIGLA | INSTITUCION | UNIDAD CARGO APELLIDO
Universidad Division de Director de la gﬂezasr:leSel de
Nicaragua UNI Nacional de : Division de ,
. Finanzas . Olivares
Ingenieria Finanzas .
Solis
Universidad Planeacion
Panama USMA Catqllca Santa presupuestério y Coordinador ROdOIfO.
Maria la control Bergantino
Antigua '
. . Directora
Universidad .
: General de Adriana
Paraguay UNE Nacional del Rectorado Administracion | Ferreira
Este y Finanzas
Pontifica Direccién de
. : Gestién de la
Peru PUCP gn;\{?smdac: Investigacion del | Director DGI gﬁr'los
a (,) ICa de Vicerrectorado de avez
Perd Investigacion
: . Centro de .
Uruguay ORT gg\_I/_eLrJSIdad Innovacion y Coordinador Enrlqlue K
ruguay Emprendimientos opolansky
Universidad Vicerrectorado Vicerrector William
Venezuela usB Simoén Bolivar | Administrativo Administrativo | Colmenares
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Anexo F. Resultados del analisis exploratorio

El andlisis exploratorio se realiza mediante una investigaciébn no experimental,
pues no pretende manipular la variable independiente para observar su efecto en
la variable dependiente, por el contrario s6lo observa el fenébmeno en su ambiente
natural para después realizar un analisis sobre el mismo. Asi mismo, el disefio de
la investigacion no experimental se clasifica como transeccional dado que la
recopilacion de informacion se realizara en un tiempo unico. Finalmente, el disefio
transeccional de la investigacién no experimental se clasifica como exploratorio,
pues pretende comenzar a conocer un fendmeno en un tiempo especifico con la
finalidad de realizar un diagndstico inicial.

Respuesta encuesta — Fase |

Se indaga sobre la aplicaciébn de las practicas de referencia de gestion de
conocimiento identificadas en la literatura, en las IES latinoamericanas socias del
proyecto SUMA. Cada practica es evaluada dentro de su categoria segun el

porcentaje de IES que manifiestan tenerla implementada.

1. Alianzas

Alianzas

Otro

Ninguna

Alianzas con Universidad

Alianzas internacionales |

Alianzas con proveedores
Alianzas con clientes | ——
Alianzas interorganizativas

Alianzas Internas | —

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Alianzas
Alianzas internas 16 |89%
Alianzas interorganizativas | 16 |89%
Alianzas con clientes 9 |50%
Alianzas con proveedores 10 |56%
Alianzas internacionales 13 | 72%
Alianzas con Universidad 16 |89%
Ninguna 1| 6%
Otro 0 0%
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Las alianzas entre unidades internas y con empresa, estado y otras universidades,
son las clases de “alianzas” mas implementadas en las IES. Teniendo en cuenta
que SUMA es un proyecto de cooperacion internacional que se constituye como
una alianza entre IES de América Latina y Europa, llama la atencién que las IES
no manifiesten en un 100% la implementacion de alianzas internacionales o
alianzas con universidades. Lo anterior puede deberse a que algunas IES
consideran SUMA una red y no un tipo de alianza. Instituciones como PUC,
ITESM, UVG, USM, TEC, UIS y UN manifiestan tener implementadas todos los
tipos de alianzas; por su parte la USB manifiesta no implementar ningan tipo.

2. Aplicaciones y herramientas

Aplicaciones y Herramientas

Otro
Ninguna

Web 2.0

Sistema de soporte a las decisiones - DSS m

Programas de aprendizaje

Sistema de gestién del conocimiento - KMS H

Aplicaciones de sistemas de informacién

Mineria de datos |

Aplicaciones y Herramientas

Mineria de datos 8 |44%
Aplicaciones de sistemas de informacién |16 |89%
Sistema de gestidn del conocimiento 6 |33%
Programas de aprendizaje 8 |44%
Sistema de soporte a las decisiones 6 |33%
Web 2.0 14178%
Ninguna 0| 0%
Otro 1| 6%

Las aplicaciones de sistemas de informacion y las web 2.0 son el tipo de
“aplicaciones y herramientas” que mayor numero de IES implementan. La UVM
manifiesta contar con herramientas como el ERP financiero, un Sistema de
Gestidn Académica SIS y la implementacion CRM como desarrollos alternos de
Aplicaciones y Herramientas. Tan solo dos IES manifiestan aplicar todo los tipos
de préacticas de referencia asociados a esta categoria, la PUC y la USM; no
obstante se resalta que todas las IES aplican por lo menos un tipo de aplicaciones
y herramientas.
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3. Bases de datos

Ninguna

Bases de Datos
Otro ‘

-

Repositorios de Conocimiento

Bases de datos compartidas

Bases de conocimiento

0 2 4 6 8 10 12 14
Bases de Datos
Bases de conocimiento 10 | 56%
Bases de datos compartidas | 13 |72%
Repositorios de Conocimiento | 9 |50%
Ninguna 0| 0%
Otro 0] 0%

Todas las IES manifiestan tener implementada al menos un tipo de practica de
referencia asociada a la categoria “bases de datos”, siendo las bases de datos
compartidas la de mayor aplicacion. La UVM, UNI, PUC-RIO y UN, manifiestan
tener implementados todos los tipos de bases de datos identificados en la
literatura en sus Instituciones.

4. Colaboracién organizativa

Colaboracidn Organizativa

Otro
Ninguna

Herramientas para la colaboracién

Colaboracién externa

Colaboracidn interna

Colaboracion Organizativa
Colaboracion interna 18[100%
Colaboracion externa 11| 61%
Herramientas para la colaboraciéon | 8 | 44%
Ninguna 0 0%
Otro 0 0%
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La préactica de referencia colaboracion interna, es el unico tipo de “colaboracion
organizativa” que tiene aplicacion en la totalidad de las IES. Para la PUC, ORT,
UCE, USFX, UN y UNE es este el unico tipo de colaboracion que implementan en
su Institucion. Por su parte la UVM, UNI, ITESM, USM, UH, TEC y UNAH
manifiestan implementar el total de practicas asociadas a la colaboracion
organizativa.

5. Comunicacion organizativa

Comunicacion Organizativa

Estrategias de comunicacién

Reportes Técnicos
Lecciones Aprendidas

Otro

Ninguna

Retroalimentacidn

Difusion corporativa

Comunicacién Interna

o
N
D
()}
0o
=
o
=
N
=
D
=
(o)}
=
o

Comunicacion Organizativa
Comunicacion Interna 17 |94%
Difusion corporativa 15 |83%
Lecciones Aprendidas 3 |17%
Reportes Técnicos 13 |72%
Estrategias de comunicacion | 12 |67%
Retroalimentacion 10 |56%
Ninguna 0| 0%
Otro 0| 0%

La “comunicacion organizativa” es una categoria que agrupa practicas de
referencia con alta aplicacion en las IES, tal es el caso de la comunicacion interna,
la difusion corporativa y los reportes técnicos. Cada IES manifestd contar con la
aplicacion de por lo menos 2 tipos de practica asociadas a esta categoria. Por su
parte la USMA y la UNAH son las Unicas Instituciones que manifiestan aplicar
todos los tipos de comunicacion organizativa. Los resultados sefialan las lecciones
aprendidas, cdmo un tipo de practica con baja implementacion en el contexto de
las IES.
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6. Comunidades de practica — COPs

Otro | |

Ninguna #

COP virtual ﬁ

Comunidades de Practica - COPs

Comunidad en Linea
Comunidad Interfirma

nunidad de Aprendizaje m

10

12

Comunidades de Practica - COPs

Comunidad de Aprendizaje | 11 |61%
Comunidad Interfirma 1| 6%
Comunidad en Linea 9 |50%
CORP virtual 7 |39%
Ninguna 3 [17%
Otro 0 0%

Las “COPs” no se identifican en el estudio como una categoria de practicas con
alta aplicacién en el contexto de las IES. Como muestra de lo anterior, las
comunidades de aprendizaje, siendo la practica de referencia de mayor aplicacion
de esta categoria, esta implementada solo en el 61% de las IES. La USMA es la
Gnica IES que manifiesta tener implementadas todas las practicas de referencia
asociadas a las COPs. Por su parte la UCE, USFX y la UIS manifiestan no tener

implementadas ningun tipo de COPs.

7. Estrategias organizativas

Otro

Ninguna

Politicas de conocimiento
Medidas de control
Infraestructura

Innovacién y Desarrollo
Disefio de planta

Seguridad de la informacion
Compromiso de los directivos

Benchmarking

Estrategias Organizativas

10

12

14

16

18
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Estrategias Organizativas
Benchmarking 13 | 72%
Compromiso de los directivos 17 194%
Seguridad de la informacién 10 | 56%
Disefio de planta 4 122%
Innovacién y Desarrollo 8 [44%
Infraestructura 9 [50%
Medidas de control 5 |128%
Politicas de conocimiento 6 [33%
Ninguna 0| 0%
Otro 0| 0%

El compromiso de los directivos y el benchmarking, son las préacticas de referencia
asociadas a la categoria “estrategias organizativas” con mayor aplicaciéon en el
contexto de las IES. EI TEC es la unica Institucibn que manifiesta tener
implementadas la totalidad de estrategias organizativas identificadas para este
estudio, por otro lado la USB y la UNE manifiestan solo contar con la aplicaciéon de
la practica compromiso de los directivos.

8. Estructura organizativa

Estructura Organizativa

Otro
Ninguna

Rotacién de labores

Unidad de gestién de conocimiento

Reclutamiento

Gestion de lideres |1 ———

Caracteristicas de la estructura

12

Estructura Organizativa
Caracteristicas de la estructura 9 |50%
Gestion de lideres 11{61%
Reclutamiento 5 [28%
Unidad de gestion de conocimiento | 6 | 33%
Rotacion de labores 4 122%
Ninguna 1| 6%
Otro 0| 0%

La categoria de practicas de referencia denominada “estructura organizativa”
puede ser considerada de baja aplicacion en el contexto de las IES, segun los
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resultados arrojados en el estudio. Sélo la USMA manifiesta contar con la
aplicacion de todos los tipos de practica de referencia asociadas a esta categoria,
mientras que el 50% de las IES manifiesta la aplicaciéon de no mas de un tipo de
practica de referencia. Las practicas de esta categoria con mayor aplicacion, estan
ligadas fuertemente entre si dado que involucran la decision de la alta direccion en
lo referente a los modelos de administracién que rigen las Instituciones.

9. Eventos

Eventos

Otro
Ninguno

narios y talleres

Foros M
]

e conocimiento

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Eventos
Ferias de conocimiento 15 | 83%
Foros 15 | 83%
Seminarios y talleres 18 |100%
Ninguno 0 0%
Otro 0 0%

En el contexto de las IES los eventos son una categoria de practicas de referencia
con alta aplicacion. Lo anterior puede atribuirse en gran medida a la transferencia
de conocimiento académico, cientifico y tecnolégico, actividad misional de las IES
gue usualmente involucra a toda la comunidad: profesores, estudiantes y personal
administrativo. La PUC-RIO y la USFX, manifiestan aplicar solo los seminarios y
talleres como practica de eventos.

10. Marcos de trabajo

Frameworks o Marcos de Trabajo

Otro | |

Ninguno

Framework de gestidn del conocimiento

Framework de adquisicién de conocimiento “

Framework de redes

Framework de adopcién de wikis

Framwork de sistemas de informacién e

0 2 4 6 8 10 12
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Frameworks o Marcos de Trabajo

Framework de sistemas de informacién 11|61%
Framework de adopcion de wikis 1| 6%
Framework de redes 6 [33%
Framework de adquisicidbn de conocimiento 5 |28%
Framework de gestién del conocimiento 3 17%
Ninguno 4 122%
Otro 0] 0%

Los marcos de trabajo vistos como un estandar que tomado como base o
referencia es (til para enfrentar y resolver nuevos problemas de indole similar, son
un tipo de practica de dificil categorizacion; no obstante los resultados muestran
que los marcos de trabajo para analizar los sistemas de informacién son aplicados
en el 61% de las IES. La USB, PUC, USFX y UH manifiestan no implementar

ningun marco de trabajo.

11. Motivacion organizativa

Otros

Ninguno

Estabilidad loboral
Promocion laboral
Integracidn de objetivos
Incentivos

Flexibilidad laboral
Entrenamiento y formacién
Empoderamiento
Decisiones participativas
Apoyo de la direcciéon
Ambiente de trabajo colaborativo

Motivacion Organizativa

0 2 4 6 8 10 12

14

16

18

Motivacion Organizativa
Ambiente de trabajo colaborativo | 16 | 89%
Apoyo de la direccién 14|78%
Decisiones participativas 9 |50%
Empoderamiento 10|56%
Entrenamiento y formacion 15|83%
Flexibilidad laboral 8 |44%
Incentivos 10|56%
Integracion de objetivos 9 |50%
Promocion laboral 11]161%
Estabilidad laboral 14 |78%
Ninguno 0] 0%
Otros 0| 0%
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En la categoria “motivacion organizativa” se asocian diversas practicas de alta
aplicacion en las IES, tal es el caso de ambiente de trabajo colaborativo,
entrenamiento y formacion, apoyo de la direccion y estabilidad laboral. Estos
resultados denotan el reconocimiento dado al talento humano en el contexto
estudiado, toda vez que las préacticas asociadas a la motivacion estan orientadas a
la gestion de personal y su rol en los procesos de gestion de conocimiento tales
como creacion, transferencia, retencion y aplicacion.

12. Network

Networks

Otros

1

Ninguno

Network Social

Network de practica

Network de aprendizaje

Il

Network de conocimiento

Network Interna

Network Externa

Network de Expertos

0 2 4 6 8 10 12 14
Network
Network de Expertos 12 |67%
Network Externa 10 |56%
Network Interna 13 | 72%
Network de conocimiento 6 |33%
Network de aprendizaje 8 |44%
Network de practica 5 [28%
Network Social 5 [28%
Ninguno 2 |11%
Otros 0 0%

Las “networks” como practicas que buscan compartir conocimiento, recursos y
servicios mediante la red, son altamente aplicadas a nivel interno en el contexto de
las IES. La UNAH es la tnica IES que manifiesta aplicar la totalidad de practicas
de referencia identificadas para la categoria networks, mientras que la UCE vy la
USFX no cuentan con la aplicacion de ninguna practica de esta categoria.
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13. Trabajo en equipo

Trabajo en Equipo

Otros

Ninguno

Equipos virtuales

Autonomia del equipo

Cultura de trabajo en equipo m
0 2 4 6 8 10 12 14 1

Interdependencia de tareas

6

Trabajo en Equipo
Interdependencia de tareas | 15 |83%
Cultura de trabajo en equipo | 13 | 72%
Autonomia del equipo 4 |22%
Equipos virtuales 5 |28%
Ninguno 0 | 0%
Otros 0| 0%

La interdependencia de tareas y la cultura de trabajo en equipo, son las practicas
de referencia asociadas a la categoria “trabajo en equipo” con mayor aplicacion en
las IES. La PUC, ITESM, USM y UNAH manifiestan la aplicaciéon de la totalidad de
las practicas de trabajo en equipo.
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Respuesta encuesta — Fase |

Se evalud en una escala de 1 a 5 la influencia positiva de cada categoria de
practicas de referencia en la gestion financiera de cada una de las IES
latinoamericanas socias del proyecto SUMA.

Categorias de Practicas de Referencia

Comunicacidn organizativa ' : : : d 4,53
Estructura Organizativa l l l l d 4,47
Trabajo en Equipo l l l - 4,32
Alianzas l l l l d 4,32
Colaboracion organizativa l l l - 4,26
Motivacidén organizativa l l l l d 4,21
Estrategias Organizativas | l l 4 4,11
Bases de datos l l l |= 4,11
Aplicaciones y herramientas : : : d| 3,95
Eventos d 3,89
Network l l l d 368
Marcos de Trabajo l l . 3,47
Comunidades de Practica - COPs ! ! ! d 3,21

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Las categorias de practicas con mayor influencia positiva son “comunicacion
organizativa”, “estructura organizativa” y en tercer lugar con igual ponderacién
“alianzas” y “trabajo en equipo”. Estas categorias asocian practicas fuertemente
relacionadas con la cultura organizativa que debe impulsarse desde la alta
direccion. Las categorias ponderadas con menos influencia positiva son “network”,
“‘marcos de trabajo” y “COPs”.

1. Alianzas
Alianzas
10
8
6 5
4 3
e ——
0
1 2 3 4 5
No Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Levemente Parcialmente Altamente
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El 56% de las IES consideran que las “alianzas” ejercen una alta influencia
positiva en su gestion financiera, ponderacion relevante dado que el 100% de la
poblacion ha implementado este tipo de précticas, resaltando que el proyecto
SUMA es en si mismo una alianza. Lo anterior hace evidente la expectativa
financiera que genera este tipo de proyectos de cooperacion internacional.

2. Aplicaciones y herramientas

Aplicaciones y herramientas
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No Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Levemente Parcialmente Altamente

El 33% de las IES ponderan como alta la influencia positiva de las “aplicaciones y
herramientas” en su gestion financiera. A su vez, el 44% considera parcial este
tipo de influencia. No obstante, en las actividades del proyecto SUMA se
contemplaron los sistemas de informacién, como eje tematico del plan de
formacién a ser implementado con los socios para su posterior replica en cada
pais de origen, situacion que resalta la importancia de este tipo de practicas como
soporte a la gestion financiera de las IES.

3. Bases de datos

Bases de datos
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No Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Levemente Parcialmente Altamente

El 56% de las IES consideran parcial la influencia positiva de las “bases de datos”
en su gestion financiera. Teniendo en cuenta que por lo menos el 50% de IES han
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implementado cada tipo de base de datos identificado en la revision de la
literatura, este resultado se puede interpretar como un reflejo de la influencia
actual y no corresponde meramente a una expectativa que podria generar una
practica no implementada.

4. Colaboracion organizativa

Colaboracion Organizativa
10 2
8 7 |
6
4 -
2 g 1 1
0 S— S—
1 2 3 4 5
No Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Levemente Parcialmente Altamente

El 89% de las IES ponderan como parcial y alta la influencia positiva de la
“colaboracidon organizativa” en su gestion financiera, de los cuales el 50% la
califica como alta. Si bien esta categoria no se encuentra entre las 3 con mas alta
ponderacion, su valor esta por encima de la media.

5. Comunicacién organizativa

Comunicacion Organizativa
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El 67% de las IES consideran alta la influencia positiva de las practicas asociadas
a la categoria “comunicacion organizativa®’, lo cual la hace la categoria de
practicas de referencia con mayor calificacion. Lo anterior toma especial
relevancia si se tiene en cuenta que a excepcion de las lecciones aprendidas,
todas las practicas de referencia asociadas a la categoria comunicacion
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organizativa tienen una tasa de aplicacion mayor a 56%, lo que puede
interpretarse como una influencia positiva probada por la poblacion estudio.

6. Comunidades de practica — COPs

Comunidades de Practica - COPs
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El 44% de las IES pondera como parcial la influencia positiva de las practicas
asociadas a la categoria “COPs” en su gestion financiera. Adicionalmente, ninguna
IES considera que pueda ser alta la influencia ejercida por este tipo de précticas,
lo anterior puede considerarse el motivo de la baja aplicabilidad de las COPs en
las IES.

7. Estrategias organizativas

Estrategias Organizativas
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Levemente Parcialmente Altamente

El 83% de las IES consideran como parcial y alta la influencia de las practicas
asociadas a la categoria “estrategias organizativas”. Lo anterior resalta la
importancia de la concepcion de la gestion de conocimiento dentro del plan que
integra las principales metas de la organizacion, es decir, dentro de su estrategia
organizativa.
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8. Estructura organizativa

Estructura Organizativa
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Levemente Parcialmente Altamente

La “estructura organizativa” es la segunda categoria de practicas con mayor
ponderacion. El 67% de la IES consideran alta la influencia de este tipo de
practicas de referencia en su gestion financiera. EI 33% restante, la ponderan
como parcial y leve. No obstante al reconocimiento de su influencia positiva, se
observa un bajo porcentaje de aplicacion, lo cual puede indicar dificultades para su
implementacion en el contexto analizado.

9. Eventos
Eventos
5
8 6
6
2 3
3 >
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0
1 2 3 4 5
No Afecta Afecta Afecta Afecta Afecta
Levemente Parcialmente Altamente

Para la categoria de practicas “eventos”, no se observa una tendencia que pueda
reflejar la posicion mayoritaria de las IES latinoamericanas del proyecto SUMA,
dado que sus ponderaciones mayores son altamente y levemente, con un 39% y
33% respectivamente. Teniendo en cuenta, que las practicas de referencia
asociadas a esta categoria tienen una alta aplicabilidad en las IES, esta
ponderacion puede indicar que su efecto estd altamente ligado al contexto
especifico en el que se aplique, lo cual no permite una generalizacion de su
influencia en la gestién financiera de las Instituciones.
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10. Marcos de trabajo

Framework o Marco de Trabajo
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Levemente Parcialmente Altamente

El 44% de las IES consideran que la categoria de practicas de referencia “marco
de trabajo” influye parcialmente su gestion financiera, un 17% adicional considera
esta influencia como alta. Adicionalmente, se cuenta con una ponderacion de cero
influencias dadas por el 11% de la muestra, lo cual puede ser relacionado con la
baja aplicacion de este tipo de practicas en el contexto estudiado.

11. Motivacion organizativa

Motivacion Organizativa
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El 39% de las IES consideran que las practicas de referencia asociadas a
“motivacion organizativa” ejercen una alta influencia positiva en su gestion
financiera, sumado a un 44% que la considera parcial. Este alto reconocimiento
puede ser considerado un reflejo de la realidad actual y no de una expectativa,
dado que minimo el 50% de las IES aplican cada una de las 10 practicas de
referencia asociadas a esta categoria.
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12. Network

Network
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El 44% de las IES considera que las “network” ejerce una leve influencia positiva
en su gestion financiera. No obstante, un 22% y un 28% ponderan dicha influencia
como parcial y alta respectivamente. Se identifica entonces un 50% de la muestra
gue considera fuerte la influencia positiva de las network en la gestion financiera
de las IES y un 50% restante que la considera leve. Este tipo de opinién dividida
puede ser el reflejo de la relevancia que tiene el contexto especifico de cada
Institucion, del cual puede depender el resultado de la aplicacién de un mismo tipo
de practicas.

13. Trabajo en equipo

Trabajo en Equipo
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Levemente Parcialmente Altamente

El 50% de las IES considera que el “trabajo en equipo” ejerce una alta influencia
positiva en su gestion financiera, adicionalmente un 39% de las IES consideran
como parcial dicha influencia; lo cual la hace la tercera categoria de practicas de
referencia con mayor ponderacion. La opinién de las IES puede ser considerada
como el reflejo del resultado de préacticas tales como la interdependencia de tareas
y la cultura de trabajo en equipo, las cuales tienen una aplicacién mayor al 72% de
las Instituciones.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Anexo G. Preguntas para la caracterizacion del proceso financiero

¢, Cual es el objetivo principal del proceso financiero?

¢, Cuales objetivos estratégicos contribuyen al desarrollo del proceso financiero
y como estan relacionados con la estrategia actual de la UIS?

¢Como se estructura el proceso financiero? ¢Cuéles son sus principales
componentes?

¢, Quiénes son los lideres del proceso financiero?
¢, COmo es la estructura organizativa que lidera el proceso financiero?

¢, Cudles son las principales areas del proceso financiero? ¢Cuéles UAAs lo
componen? ¢Como interactlan las areas para hacer eficiente el proceso
financiero?

¢, Cudles son los subprocesos fundamentales del proceso financiero?

¢, Cudles son los facilitadores del proceso financiero?

¢, Cudles son los recursos involucrados en el proceso financiero? ¢Cuéles
tangibles y cuales intangibles?

¢, Cudles son las principales actividades o grupo de actividades que hacen
posible la ejecucién del proceso financiero?

¢Qué capacidades, habilidades y/o competencias requiere el personal
involucrado en el proceso financiero?

¢, Como define la estrategia principal del proceso financiero?

¢Cudles son las principales herramientas 0 programas de gestidon
administrativa y financiera del proceso financiero?

¢, Cudles son los principales resultados del proceso financiero? ¢Cudles son
los principales resultados financieros?

¢,Cuales son los factores que intervienen en la consecucion de buenos
resultados financieros en la UIS?

¢, Los objetivos del proceso financiero fueron incluidos en un sistema de
gestion financiera? ¢ Como describe usted el sistema de gestion financiera de
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17.

la UIS? ¢ Qué compone este sistema? ¢ Son estos componentes efectivos para
obtener buenos resultados financieros?

¢, Se han desarrollado indicadores para medir el desempefio del proceso
financiero? ¢ Cuéles para el desempefio estrictamente financiero? ¢ Se realiza
monitoreo y control de los resultados? ¢ Sus resultados se vinculan a la
estrategia?
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10.

11.

Anexo H. Preguntas derivadas de los datos del caso

¢ Reconoce la gestién de conocimiento como parte fundamental del proceso
inanciero ? ¢, Qué puede resaltar como aporte? ¢ Cual es su relacion con e
f uIS? d It te? ¢ Cudl I I
proceso financiero? ¢ Cémo se difunde en los actores de la UIS?

¢Cudles son las alianzas estratégicas de mayor relevancia para la gestion
administrativa y financiera de la Institucion? ¢Son estas alianzas de largo
plazo?

¢ Cudles han sido los socios estratégicos para la conformacion de alianzas
estratégicas? ¢Qué factores permite que esa alianza se mantenga?

¢, Qué factores favorecen la trascendencia de las alianzas? ¢Cual es el
impacto de estas alianzas? ¢ Cuales los principales resultados para la UIS?
¢, Cual es la repercusion de estas alianzas en el proceso financiero?

¢Reconoce que las alianzas para proyectos de cooperacion internacional
tienen un impacto relevante para el proceso administrativo y financiero de la
Institucion? ¢ Cuales son las caracteristicas de estas alianzas? ¢ Cual es su
principal beneficio?

¢Es la UIS una Institucion orientada a proyectos de cooperacion nacional e
internacional? ¢Cuenta con el recurso idéneo para desempefiar un papel
adecuado en proyectos de cooperacion? ¢Reconoce alguna estrategia
Institucional para lograr el éxito de los proyectos de cooperacion?

¢El proceso financiero se ve beneficiado por aplicaciones de sistemas de
informacion y/o tecnologias de informacion y comunicacion? ¢Cuales son
estas aplicaciones? ¢ Cudles son sus principales beneficios?

¢Si la organizacion ha realizado esfuerzos en la sistematizacion de las
diferentes fases del proceso financiero, esta sistematizacién actualmente
forma parte integral de las rutinas organizacionales?

¢, Reconoce algunas actividades, herramientas o programas que permitan la
difusion de la informacion financiera? ¢Cuales es la utilidad de estas
herramientas? ¢ Cuales son sus principales beneficios?

¢cLas personas acertadas (experiencia profesional-cualidades personales)
ocupan los roles clave del proceso financiero? ¢ldentifica alguna fuente
relevante de talento humano?

¢, Qué estrategias o acciones son llevadas a cabo para desarrollar nuevas
capacidades en los actores del proceso financiero? ¢ Qué tipo de capacidades
son impulsadas en estas estrategias?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

¢El desarrollo de capacidades de los empleados proporcioné la motivacion,
las actitudes, habilidades y conjunto de conocimiento necesario para que las
tareas sean desempefiadas de la mejor forma? ¢Cual es el impacto en los
resultados del proceso financiero?

¢ Los procesos de formacion incluyen en ocasiones aspectos relacionados con
procesos de gestion de conocimiento (creacion, difusion, transferencia,
retencion de conocimiento)?

¢La gestion financiera ha requerido la combinacion de talentos, conjuntos de
conocimiento, habilidades, acumulacion de experiencias y apoyo de los
sistemas de informacion o tecnologias de informacién y comunicacién?
¢identifica esta combinacién como aspecto clave para el proceso financiero?

¢, Como se retiene el conocimiento clave del proceso financiero? ¢Como se
asegura?

¢El proceso financiero se ve afectado por la rotacién del personal de cargos
directivos en la Institucion? ¢ Como se mitiga este impacto?

¢, Cuadles estrategias son efectivas en la induccién y capacitacion de personal
nuevo?

Se han identificado nuevas fuentes de financiaciéon ¢COmo se vinculan estas
fuentes al proceso financiero? ¢Su vinculacion hace parte de la estrategia
financiera?

¢,Como define la cultura organizacional que apoya el proceso financiero?
¢, Cudles son los aspectos diferenciadores?

¢ Se han tenido en cuenta experiencias exitosas de otras Instituciones para
generar la estrategia? ¢Se hace vigilancia del proceso financiero de otras
Instituciones reconocidas por sus resultados financieros?

¢Existe un ambiente colaborativo entre las UAAs del proceso financiero?
¢Qué fomenta este trabajo colaborativo? ¢(COmo repercute en la gestion
financiera?

¢ Como describe la comunicacion entre los actores del proceso financiero?
¢Puede identificar las estrategias de comunicacion? ¢La alta direccion de la
Institucion hace parte de estas estrategias de comunicacion? ¢Es esta una
fortaleza para el proceso financiero?

¢, Se han emprendido algun tipo de actividades o programas para almacenar el
conocimiento estratégico vinculado al proceso financiero? ¢Se reconoce la
importancia de este tema en los resultados del proceso financiero?
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24,

25.

26.

27.

28.

29.

¢, Cuales considera las razones por las que la UIS logro ser parte del proyecto
PILA? ¢ Cuales factores administrativos y financieros facilitaron la consecucién
de los retos planteados por ese proyecto?

¢,Como se relacionan SUMA y PILA? ¢Cuél fue la incidencia de PILA en la
conformacion de SUMA? ¢Considera que existen otros proyectos que se
puedan relacionar con PILA y SUMA? ¢ Cuales?

¢, Qué tipo de alianzas permite la participacion de la UIS en estos proyectos de
cooperacion? ¢Cuéles son los socios estratégicos para la UIS en este
momento?

¢ Qué ventajas trae para la UIS la participacion en estos proyectos de
cooperacion?

¢, Cudles considera que son los factores que le permitieron a la UIS llegar a
coordinar el proyecto SUMA? ¢ Cuales le permitieron cumplir con los retos de
coordinar SUMA?

¢, Puede mencionar los resultados mas importantes de SUMA para la gestion
administrativa y/o financiera de la UIS? ¢ Como resumiria su impacto?
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Anexo |. Instituciones socias GEFIES

REGION INSTITUCION
Caldas Colegio Integrado Nacional Oriente de Caldas
Bolivar Colegio Mayor de Bolivar

Valle del Cauca

Colegio Mayor del Cauca

Tolima

Conservatorio del Tolima

Antioquia

Escuela Superior Tecnoldgica De Artes Débora Arango

Cundinamarca

Escuela Tecnoldgica Instituto Técnico Central

Valle del Cauca

Institucion Universitaria Antonio José Camacho - UNIAJC

Antioquia

Institucién Universitaria de Envigado

Valle del Cauca

Instituto de Educacién Técnica Profesional de Roldanillo

Valle del Cauca

Instituto Departamental de Bellas Artes

Magdalena

Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional - Humberto
Velasquez Garcia

Valle del Cauca

Instituto Técnico Nacional de Comercio Simon Rodriguez

Atlantico Instituto Tecnoldgico de Soledad Atlantico
Putumayo Instituto Tecnoldgico del Putumayo
Antioquia Instituto Tecnol6gico Metropolitano
Antioquia Instituto Tecnoldgico Pascual Bravo
Antioquia Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid
Antioquia Tecnologico de Antioquia

Antioquia Universidad de Antioquia

Caldas Universidad de Caldas

Bolivar Universidad de Cartagena

Cundinamarca

Universidad de Cundinamarca

Amazonas Universidad de La Amazonia
Meta Universidad de los Llanos
Narifio Universidad de Nariio
Sucre Universidad de Sucre
Atlantico Universidad del Atlantico

Valle del Cauca

Universidad del Cauca
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REGION INSTITUCION

Magdalena Universidad del Magdalena
Narifio Universidad del Pacifico
Quindio Universidad del Quindio
Tolima Universidad del Tolima

Norte de Santander

Universidad Francisco de Paula Santander

Santander

Universidad Industrial de Santander

Cundinamarca

Universidad Nacional Abierta y A Distancia

Cundinamarca

Universidad Nacional de Colombia

Boyaca Universidad Pedagdgica y Tecnholdgica de Colombia
Huila Universidad Surcolombiana

Pereira Universidad Tecnolégica De Pereira

Choco Universidad Tecnolégica del Choc6-Diego Luis Cordoba

Cundinamarca

Universidad-Colegio Mayor de Cundinamarca
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Anexo J1. Instituciones miembros Red SUMA

PAIS INSTITUCION

Colombia Universidad Industrial de Santander

Argentina U_niversidad Nacional del Noroeste de la Provincia de Buenos
Aires

Argentina Universidad Nacional del Litoral

Bolivia Univepsidad Mayor, Real y Pontificia de San Francisco Xavier de
Chuquisaca

Brasil Pontificia Universidad Catodlica de Rio de Janeiro

Chile Universidad Viia del Mar

Costa Rica Instituto Tecnolégico de Costa Rica

Cuba Universidad de la Habana

Honduras Universidad Nacional Autonoma de Honduras

El Salvador Universidad de El Salvador

Guatemala Universidad del Valle de Guatemala

México Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey

Nicaragua Universidad Nacional de Ingenieria

Peru Pontificia Universidad Catolica de Peru

Panama Universidad Catoélica Santamaria La Antigua

Paraguay Universidad Nacional del Este

Uruguay Universidad ORT Uruguay

Venezuela Universidad Simon Bolivar

Italia Universita' Degli Studi Di Genova

Costa Rica Escuela Autbnoma de Ciencias Médicas

Portugal Instituto Politécnico de Leiria
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