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Resumen

Esta investigacion se desarroll6 en el departamento de Operaciones de Caja de la Tesoreria
Nacional, el principal objetivo fue arribar a una propuesta de un modelo de gestion del
conocimiento como herramienta administrativa para mejorar el desempefio del area de caja,
lograr un valor diferencial en la organizacion y aumentar el valor de la misma a través del uso de
herramientas existentes de medicion del capital intelectual por medio de un vaciado de

actividades de cada empleado que lo conforma.

En el capitulo 1, se presenta la resefia historica, un recorrido por diferente material tesario sobre
aspectos relacionados con la gestion del conocimiento, finalizando con un estudio de la situacion
actual de la entidad en la cual se conocieron aspectos estratégicos como lo fue la vision, mision y
valores, andlisis de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA); todo en

conjunto permitid tener un adecuado conocimiento de la organizacion.

En el marco teorico, se describe la tematica relacionada con la gestién del conocimiento en las
organizaciones, entre otros aspectos, seguido de esto se desarrolla de manera sistematica el
planteamiento del problema, estableciendo los objetivos generales y especificos, y todos los
aspectos necesarios para el desarrollo, tales como: metodologia, tipo de investigacion, sujetos y

determinacion de la muestra para concluir con los instrumentos y procedimientos.

Una vez definida la metodologia, se procedi6 a realizar el trabajo de campo y en el capitulo 4 se
presentan los resultados de las entrevistas realizadas asi como el analisis e interpretacion de los
mismos. Las conclusiones se desarrollaron de acuerdo a los hallazgos encontrados en el capitulo
4y 5 descritos en el parrafo anterior.

Por ultimo se hace la propuesta del modelo de gestién del conocimiento asi como la medicion
del capital intelectual, justificando la sugerencia y estableciendo las diferentes fases de su

implementacion.



Introduccion

En la actualidad se quiere que las organizaciones sean capaces de crear las condiciones para que
el ritmo de aprendizaje sea superior al exigido por el mercado, llegar a la innovacion y
consecuentemente poder ofrecer una mejor calidad, lo que hace necesaria la implementacién de

un programa de gestion del conocimiento.

Entendiendo que esta orientada a personas, y que intenta crear las condiciones para que se
produzca esa comunicacion entre ellas (la gente), equipos (hardware) y programas (software), se
ve la necesidad que las organizaciones evolucionen al conocimiento de esta cultura de trabajo;
siendo asi, que la implementacion de este modelo llevard a las entidades a una posicion de

liderazgo sostenido en la cual se vean favorecidos los clientes, proveedores y personal interno.

El péarrafo anterior justifica plenamente la necesidad que las organizaciones guatemaltecas
evolucionen a un cambio profundo orientado a la implementacion de un modelo de gestion del
conocimiento a través de un proceso serio, responsable, planificado y ejecutado con una

metodologia que las lleve a manejar de una forma continua.

El departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional, ha permitido un estudio para
evaluar la forma en que gestiona el conocimiento en la institucion. Conocer sus antecedentes, su
organizacion, su FODA y el haber podido aplicar los instrumentos de investigacion, ha permitido
tener un panorama sobre sus interioridades operativas y administrativas y poder establecer
conclusiones sobre el referido tema, mismas que han servido de base para la propuesta de un
modelo aplicable.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

La Tesoreria Nacional, es heredera de una labor continua de manejo y de gestion moderno de
fondos publicos que se remonta al afio de 1824, fecha de su fundacion, quien actda hasta 1995
como una simple pagaduria publica con procedimientos lentos empiricos, anacrénicos y sin
programacion financiera. A partir de 1996 adopté un enfoque financiero moderno con
proyecciones a futuro para dar transparencia y certeza al gasto pablico, y mantener la liquidez,

contribuyendo al equilibrio y saneamiento de las finanzas publicas.

Mediante el Decreto 101-97 del Congreso de la Republica de Guatemala del 16 de octubre de
1997, se le otorgd la categoria de drgano rector del sistema de tesoreria, incorporandose con
firmeza a la Administracién Financiera y de Control (SIAF-SAG) que se implementd en 1998,
para brindar al Gobierno de Guatemala, de mayor capacidad para prever, planificar, programar,

ejecutar y evaluar el gasto publico con la maxima eficiencia y transparencia.

En el orden financiero desempefia un papel central en el funcionamiento y desarrollo de la
economia. Los bancos son quiz& los intermediarios financieros mas conocidos, puesto que
ofrecen en forma directa sus servicios al puablico y forman parte medular del sistema de pagos.
Sin embargo, participan muchos otros intermediarios y organizaciones que ofrecen servicios de

gran utilidad para la sociedad.

Un sistema estable, eficiente, competitivo e innovador contribuye a elevar el crecimiento
econdmico sostenido y el bienestar de la poblacién. Para lograr dichos objetivos, es indispensable
contar con un marco institucional solido y una regulacién y supervision financiera que

salvaguarden la integridad del mismo y protejan los intereses del publico.



Las exigencias de la misma globalizacion y modernizacion de las instituciones del estado, han
motivado a que Tesoreria Nacional implemente estrategias para la conformacion y consolidacién

de mecanismos y sistemas adecuados que brinden mayores satisfacciones al publico en general.

Por tal razon se detallan a continuacion estudios previos al tema presentado.

En la tesis de Zea, (2006) “Diagnoéstico de la situacion en la gestion del conocimiento en el
Instituto de Estudios Avanzados (IDEA), modelo de propuesta de gestion, Universidad de San
Carlos de Guatemala, Facultad de Ciencias Econdmicas, escuela de postgrado, maestria en
administracion de recursos humanos” establece claramente la importancia de la gestion,
indicando que para sobrevivir y competir en la actual sociedad sobre este tema, las empresas e
instituciones deben aprender a manejar los activos intelectuales con que cuentan, como accién
mucho méas importante que la de los factores tradicionales de la produccién. Uno de los factores
mas importantes para el manejo de los activos individuales, esta constituido por el manejo y

control del mismo.

Cordova (2006), en la tesis “Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento del
departamento de recursos humanos de una entidad bancaria utilizando tecnologia informatica,
Universidad Mariano Gélvez de Guatemala, Facultad de Ciencias de la Administracion, maestria
en direccion y gestion del recurso humano” menciona acertadamente que una organizacion posee
conocimiento por medio de sus colaboradores y se pierde en el momento en que éstos se retiran
de la misma, por tanto debe existir una metodologia de gestion del mismo que permita la
reutilizacion y aprovechamiento de lo que cada uno sabe, permitiendo que se transmita entre los
colaboradores y se almacene de tal manera que pueda ser aprovechado para la solucion de
problemas y que no se pierdan las experiencias adquiridas, tanto a nivel formal (capacitacion,

estudios universitarios), como de manera informal (conversaciones, reuniones).

Ante la ausencia de material tesario de universidades locales en Guatemala, respecto al tema

central sobre la gestion del conocimiento, se han consultado algunas tesis relacionadas en otros



paises, y Jaimes, Osorio, (2009) en su tesis “La cultura organizacional y la gestiéon del
conocimiento: Analisis en una muestra de empresas de telecomunicaciones ubicadas en la ciudad
de Bogota, Pontificia Universidad Javeriana, Facultad de Ciencias Economicas Yy
Administrativas, carrera de administracion de empresas, Bogota”, aborda el tema con un enfoque
interesante indicando que se fundamenta en la importancia de los factores intangibles de la
organizacion y la forma en que estos deben ser administrados o gestionados de una manera eficaz
con el fin de promover en toda la organizacion a través de todos sus colaboradores,

fundamentandose en la creacion, transferencia, aplicacion y evaluacion.

1.1.1 Situacion actual de la entidad

Actividad Principal: Es la dependencia del Ministerio de Finanzas Publicas, designada como
organo rector del Sistema de Tesoreria Gubernamental, responsable de la programacién vy
reprogramacion de la ejecucion financiera del Presupuesto General de Ingresos y Egresos del
Estado, correspondiéndole administrar los flujos de ingresos y egresos, proponer politicas y
procedimientos para el uso eficiente de los saldos disponibles de caja y descentralizar la forma de
operar los procesos de pago en las unidades de administracion financiera de las entidades del

gobierno central, bajo los principios de centralizacion normativa y desconcentracion operativa.

Su principal objetivo es cumplir con oportunidad con el pago de las obligaciones del estado a
través de una eficiente programacion de caja, apoyandose para este logro con el departamento de
operaciones de caja responsable de las operaciones financieras del tesoro, este departamento

cuenta con 12 colaboradores de los 55 que forman parte de Tesoreria Nacional.

1.1.2 Generalidades

Mision
Somos la Dependencia Rectora del Sistema de Tesoreria Gubernamental, responsable de la
administracion de los flujos de efectivo del Gobierno de la Replblica y de atender los

requerimientos de fondos de las Instituciones y Organismos del Estado.



Vision

Lograr que Tesoreria Nacional, en el &mbito de su especialidad contribuya al desarrollo integral
del pais, fortalecer e innovar sistemas de tesoreria, para la administracion de los flujos de efectivo
del Gobierno de la Republica. (Ministerio de Finanzas Publicas, Acuerdo Gubernativo NUmero
26-2014, del 29 de enero de 2014)

1.1.3 Estructura Organizacional

A continuacion se presenta la estructura organizacional de Tesoreria Nacional.

lustracion 1

Organigrama de Tesoreria Nacional

e ™
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Fuente: Informacion proporcionada por Tesoreria Nacional, octubre 2014.



Estructura Organizacional: EI Reglamento Orgéanico Interno del Ministerio de Finanzas Publicas,
Acuerdo Gubernativo NUmero 26-2014, del 29 de enero de 2014, establece como estructura de

Tesoreria Nacional, para el cumplimiento de sus atribuciones, la siguiente:

Tesoreria Nacional, Subdireccion de Operaciones, Departamento de Operaciones de Caja,
Departamento de Programacion Financiera, Subdireccion de Desarrollo, Normatividad y Control,
Departamento de Desarrollo, Normatividad y Control, Departamento de Administracion de

Cuentas y Departamento de Servicios Administrativos Internos.

Tesorero Nacional: Es responsable de la programacion y reprogramacion de la ejecucion
financiera del Presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado, correspondiéndole
administrar los flujos de ingresos y egresos, proponer politicas y procedimientos para el uso
eficiente de los saldos disponibles de caja en funcidn de las necesidades que se presenten en la
ejecucion del Presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado y descentralizar las
operaciones de los procesos de pago en las unidades de administracion financiera de las entidades
del gobierno central, bajo los principios de centralizacion normativa y desconcentracion

operativa.

Subtesorero de Operaciones: Le corresponde coordinar, facilitar, supervisar, monitorear y evaluar
los procesos para gestionar la liquidez del tesoro pablico, administrar la caja Unica y programar
los flujos de ingresos y egresos del Estado; asesorar a las dependencias del Ministerio y de otras
entidades, en materia financiera, coordinar y autorizar las operaciones financieras de tesoreria,
proponer politicas, normas y procedimientos sobre los aspectos técnicos y administrativos de su
competencia; asimismo, apoyar Y asistir en las actividades que le sean asignadas por la direccion

o el despacho.



1.1.4 Andlisis FODA

Tabla No. 1
Andlisis FODA

Positivas

Negativas

Factores
externos no
controlables

Oportunidades (+)

Amenazas (-)

Capacitacion por medio del
INTECAP, Universidades etc.

Mejores ofertas de trabajo en otras

organizaciones

Ayuda de organismos internacionales

Baja recaudacion de impuestos

Apoyo de otras entidades para

mejoras de sistemas y procesos

Tiempo de servicio segun la ley de

Servicio Civil

Factores
internos
controlables

Fortalezas (+)

Debilidades (-)

Baja rotacion de personal

Personal proximo a jubilarse

Personal comprometido con los

objetivos del departamento

Conocimiento adquirido por experiencia

Equipo de alta tecnologia

Concentracién de funciones en un

pequefio grupo de trabajo

Sistemas confiables y seguros

Paradigma que sostiene que la

informacion es poder

Poco conocimiento de todas las

funciones del departamento

Tiempos ociosos en algunos puestos de

trabajo

Fuente: Elaboracion Propia, octubre 2014




Capitulo 2

2.1 Marco Teorico

Para un mejor entendimiento acerca de la gestion del conocimiento y la propuesta de un modelo
en las organizaciones, es necesario revisar algunos conceptos expuestos por diferentes autores,
pues de esta forma sus aportes tanto tedricos como practicos proporcionan informacion especifica

sobre la esencia de la presente investigacion.

“La revision de la literatura implica detectar, consultar y obtener la bibliografia (referencias) y
otros materiales que sean Utiles para los propdésitos del estudio, de donde se tiene que extraer y
recopilar la informacion relevante y necesaria para enmarcar nuestro problema de investigacion”

(Hernéndez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (2010: 53).

A través del marco tedrico, el investigador y el usuario conoce aspectos significativos propios del
tema, para tener un marco referencial que permita comprender de mejor manera el tema sujeto de

estudio.

El estudio de fuentes bibliograficas no esta limitado a libros y tesis, pues por tratarse de un tema
poco explorado en Guatemala, se hace necesario tomar en cuenta como lo son revistas,
publicaciones, paginas web y otras fuentes confiables de informacion. “Uno de los propdsitos de
la revision de la literatura es analizar y discernir si la teoria existente y la investigacion anterior
sugieren una respuesta (aunque sea parcial) a la pregunta o las preguntas; o bien, provee una

direccion a seguir dentro del planteamiento de nuestro estudio” Hernandez S. et. al., (2010:59)

Para sustentar, se estudiara teoria seleccionada de los conceptos y definiciones sobre la gestion

del conocimiento y modelos existentes sujetos de implementacion.



2.1.1 Gestion del conocimiento

Puede definirse como la administracion de las personas en una organizacion para que a través de
una metodologia, pueda ser recopilado, documentado, almacenado y compartido a todos los
colaboradores de la misma. La gestion tiene un enorme potencial para innovar y darle un valor
agregado de trascendencia a las empresas, pues tiene enormes beneficios al fortalecer su capital
intelectual, el impulso de una cultura organizativa orientada a compartir el trabajo cooperativo,

asi como la puesta en marcha de herramientas tecnoldgicas para facilitar el acceso.

Bucheli, B. y Romo, G. (2005) cita que la gestion del conocimiento, hace énfasis en la
importancia de las herramientas tecnoldgicas, indica “Otro elemento fundamental que ha tenido
una importancia vital es el hecho de que las nuevas tecnologias han aportado toda una serie de
herramientas y metodologias que permiten hacer muchas cosas relacionadas, que antes impedian
llevarse a cabo. En cierta medida, la tecnologia ha dado la clave para realizar toda una serie de
procesos que ahora pueden automatizarse o estructurarse y que, por lo tanto, permiten gestionar

algo mas”.

Entre otros aspectos, tiene como beneficio minimizar la rotacion de personal, pero cuando eso
ocurre, la empresa esta preparada para realizar la transicién de manera rapida y eficiente, pues el
conocimiento ha quedado dentro de las mismas.

Al hacer un poco de historia, Santillan de la Pefia, M. (2010) indica “la gestion del conocimiento

es una disciplina que no tiene mucha historia desde el punto de vista cronolégico.

Existe como practica empresarial desde hace muchos afios, por ejemplo en la época industrial lo
que se gestionaba era lo tangible, con el advenimiento de la era del conocimiento es lo intangible,

esta gestion es la nueva”.

Santillan de la Pefia, M. (2010) en dicha publicacion comenta que “tuvo su origen en l0s afios

noventa en los Estados Unidos con el ya conocido término knowledge management, que



traducido al castellano significa gestion del conocimiento. Para muchos escépticos esta era una

moda pasajera que se disipara con el tiempo al igual que sucedié con la TQM (total quality

management) o con cualquier otra teoria que se haya perdido en el tiempo.

Tenian razon al pensar de esa forma, lo que marcé el rumbo y los convencié que el knowledge

management no es un quiosco nuevo de los gurdes; es un modelo vigente y necesario para el

éxito empresarial en los negocios y las personas”. También se define como la capacidad para

resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada.

2.1.2 Objetivos de la gestion del conocimiento

Divulgar el conocimiento (por ejemplo, lecciones aprendidas, mejores practicas, etc.) para
que todos los miembros de la organizacion puedan utilizarlo en sus actividades diarias.
Dar a conocer donde lo necesitan los procesos del negocio.

Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento (por ejemplo,
actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de casos historicos, etc.).
Apoyar la adquisicion de fuentes externas y desarrollar la capacidad de asimilarlo y
utilizarlo.

Estar disponible para aquellas personas en la organizacion que realizan actividades
basadas en el (por ejemplo, distribucién de las lecciones aprendidas).

Lograr que toda persona en la organizacién sabe donde se encuentra disponible en la
empresa.

Fortalecer el valor intelectual de la organizacién

Promover mayor competitividad y un valor diferencial que produzca beneficios

financieros para la organizacion, los accionistas y los colaboradores.



2.1.3 Soportes basicos del conocimiento en una organizacion
Existen dos:

a) Los recursos humanos que intervienen en los procesos de produccién o de soporte
organizacional (formacidn, capacidades, cualidades personales, entre otras).
b) La informacion manejada en dichos procesos, que capacita a estas personas a incrementar

su formacion o habilidades para el desarrollo de sus tareas.

De la fusién de estos emerge el conocimiento y en la medida que la estructura organizacional
facilite la sincronizacion entre persona e informacion se creara un entorno favorable para su

desarrollo.

Hay que resaltar la importancia del recurso humano en el proceso, por esa razon las
organizaciones, debe realizar la mejor contratacion posible y una vez realizada asegurarse de
proveerle al personal un adecuado programa de formacion y capacitacion para beneficio tanto del

colaborador como de la misma organizacion.

2.1.4 Clasificacion del conocimiento
Puede clasificarse en tacito y explicito, el primero de ellos “es personal, muchas veces las

personas ni siquiera son conscientes que saben lo que saben y es dificil de transmitir.

Sin embargo, se trata de la experiencia y muy til y flexible. De hecho, es el conocimiento que se
pone en juego para la creacion de valor. En cambio el conocimiento explicito esta codificado y es
facil de transmitir y gestionar a traves de documentos, pero exige de un proceso de absorcion por
parte de las personas para poder ser aplicado” Bohlander, G. y Snell, S. (2009). Administracion

de Recursos Humanos

Bohlander, G. y Snell, S. (2009) afirman que la mejor solucién es transformar el conocimiento

tacito en explicito, de manera que esté documentado y almacenado para que todo el mundo pueda
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hacer uso cuando sea necesario. Para este fin pueden emplearse nuevas herramientas como las
bases de datos o intranet y otras mas tradicionales (revistas, manuales y bibliotecas), que forman
la Ilamada memoria organizacional que permiten organizar, sin embargo los expertos recalcan

que estas herramientas no son una garantia de buena gestion.

2.1.5 Pros y contras de la implementacion de un modelo de gestion del conocimiento
Durante el desarrollo del presente marco tedrico se ha mencionado los beneficios de la gestion
del conocimiento asi como sus objetivos, sin embargo también tiene algunos contras en los que la

empresa que desea implementar este modelo debe estar atento para contrarrestarlos.

A continuacion se describen los pros y los contras de la gestion del conocimiento:

2.1.5.1 Pros de la gestion del conocimiento
La iniciativa de la gestion del conocimiento debe apuntar a una necesidad real del negocio,

precisar los objetivos, para poder medir los resultados.

Permite mostrar beneficios en materia de clientes y colaboradores, y por sobre todo, permite la
obtencion de resultados. Esto se puede medir a través de indicadores, tomados antes de la
implementacién de esta herramienta, y luego de un tiempo de su uso, podra mostrar la reduccion

en los tiempos de proceso, reduccion de costos, incremento en la rentabilidad, etc.

La ventaja competitiva, no proviene de la cantidad de conocimiento que una empresa pueda
reunir, sino del uso que se le dé. Esta herramienta permite diferenciar la informacion valiosa de la
que no lo es, agilizar los tiempos de respuesta y permitir diferenciarse de la competencia por el

valor de sus activos intangibles.

e Mayor nivel de satisfaccion del cliente. Al compartir el conocimiento, la organizacién
sabe con exactitud lo que su cliente necesita, y el tiempo de respuesta y la calidad del

producto sera superior. Esto a su vez, contribuye a que los clientes sean mas exitosos.
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Mayor satisfaccion del empleado. Dado que para que este sistema funcione, la
organizacion debe estar comprometida con sus colaboradores, y debe recompensarlos de
forma adecuada por su aporte, ademas de brindarles libertad y responsabilidad en sus
decisiones, los colaboradores se encontraran méas satisfechos y comprometidos, lo cual
beneficiara a la organizacion, con menor rotacion y mayor capacidad de retencion de los

colaboradores clave para el negocio.

Mejora en la rentabilidad, lo cual es beneficioso para los accionistas y colaboradores.
Respuesta al mercado mas rapida.

Permite demostrar el valor de mercado de los activos intangibles. Los procesos y los
servicios pueden ser copiados, pero la calidad y los conocimientos de la gente no, y esto
es lo que marcara la diferencia y hard que una organizacion sea mas valiosa que su

competidora.

Identificacién y almacenamiento de la informacion util y relevante que estard disponible

en el momento oportuno.

Reduccidn de costos, ya que permite la resolucion semejante a problemas parecidos.
Incremento de los beneficios, al transformar a la organizacion en una fuente de
aprendizaje, que fomenta la creatividad del personal, que arriben a proyectos innovadores

y se sientan motivados a compartir experiencias y conocimientos.

Mayor eficacia organizativa, para evitar que el conocimiento se escape de la organizacion.
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2.1.5.2 Contras de la gestion del conocimiento

El primer obstdculo que se encuentra es el compromiso de los colaboradores, que son los
poseedores del factor de produccion, deben estar dispuestos y aprender a compartirlo. Esto se
logrard, solo si la organizacion posee una cultura orientada hacia esta préactica, politicas que la

apoyen y un fuerte compromiso hacia su personal.

e Los cambios culturales son muy dificiles y llevan mucho tiempo. Para que la gestion del
conocimiento prospere, se debe desarrollar en una cultura organizacional para fomentar el
aprendizaje continuo apoyado por politicas tendientes a atraer, retener y recompensar a

los talentos.

e Impulsar a la gente a que busque los mejores métodos. La organizacion debe mantenerse

siempre alerta, para motivar a la gente en este sentido.

e Medir los resultados. La creacion de indicadores que puedan ser utilizados antes y
después de la implementacion de esta herramienta, para demostrar su valor a la empresa,

no suele ser tarea facil.

e Lograr que se comparta el conocimiento. Partiendo que el conocimiento esta en la mente
de las personas y sélo va a transmitir aquello que desee, sera tarea del area de recursos
humanos, encontrar la forma de motivar para que estén dispuestas a compartir aquellos

conocimientos Utiles para la organizacion.

e Saber que capturar. No toda la informaciéon que circula dentro de la organizaciéon es
valiosa, por lo cual se deberad encontrar a la gente apropiada para que maneje el proceso
de implementacion y administracion de la gestion, con la habilidad y capacidad para
poder seleccionar sélo aquello relevante, y aprovechar asi el conocimiento para obtener

una ventaja competitiva y lograr una eficiente administracion.
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o Facilitar el acceso al conocimiento. En la actualidad, en la mayoria de las organizaciones
existen redes de informatica que permiten el acceso al conocimiento. Pero ademas, la
organizacion debera conceder el tiempo y espacio necesarios para que sus colaboradores

puedan actualizar sus conocimientos.

e Lograr que el conocimiento sea utilizable. Obtener conocimiento de los clientes, si bien
esto puede realizarse a través de encuestas, los clientes no siempre estan dispuestos a

revelar su informacion.

2.1.5.3 Participacion del departamento de recursos humanos en la gestion del conocimiento
Molina, J. y Marsal, M. (2010) recomiendan que sea un responsable relacionado al area de
recursos humanos con el soporte técnico necesario, ser la persona encargada de disefiar, proponer

e impulsar el modelo de gestién del conocimiento de la organizacion.

El rol de la funcién de recursos humanos debe cambiar. Muchas de las actividades realizadas
hasta ahora (reclutamiento y seleccion, negociacion colectiva, gestion de la formacion,
comunicacion interna, administracion de personal, entre otros) se puede subcontratar; por lo
tanto, el futuro de la administracion de los recursos humanos es aportar valor a la organizacion;
para ello debe transformar su orientacién, y pasar de ser un departamento de apoyo
administrativo interno a ser un socio estratégico, cuya contribucion sea decisiva para el negocio a

través de la gestion inteligente del capital intelectual de la organizacion.,

Molina, J. y Marsal, M. (2010), hace la propuesta del nuevo rol de la funcion de recursos

humanos y del perfil del responsable de esta area, asi:
a) Contribuir a establecer la estrategia de la organizacion, en aspectos relacionados a:

competencias que necesitara la organizacion en el futuro, qué modelos de colaboracion,

qué estrategias son necesarias para captar y retener el talento en un entorno cada vez mas
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b)

c)

d)

fluido, como conseguir el compromiso y la implicacion con los objetivos corporativos de

los colaboradores, entre otras aportaciones.

Como socio del negocio, esto significa que no puede ser mas un departamento que solo se
preocupa por la gente, orientado hacia el interior de la organizacién excepto por los
procesos de seleccion del personal. Tiene que ser un socio de cada parte involucrada, un
consultor interno en temas de personal que tiene que resolver problemas, no
administrativos, sino de negocio. Esto significa que su contribucion tiene que ser decisiva
para que los clientes tengan un mejor servicio. Y es imposible mejorar el servicio al

cliente sin conocerlo, relacionarse, conocer sus necesidades y colaborar de forma activa.

Como agente de cambio, lo cual significa que debe instalarse en la funcion de facilitador
organizativo. En los proximos afios estan claras las transformaciones que se operaran en
las empresas e instituciones y la necesidad de afrontar procesos estructurales, este,

algunos lo han bautizado como reinventarse cada dia, implica una gestion.

El perfil propuesto para el responsable de recursos humanos, quien podria ser el

encargado de la gestion del conocimiento, debe contener las siguientes competencias:

Competencias de comunicacion: Todo proceso de cambio exige confianza, liderazgo y
control de la ansiedad o estrés. Esto solo se consigue con una intensa comunicacion,
creible, planificada y puntual. Es recomendable por tanto que se sitle una persona con
prestigio dentro de la organizacion a cargo del equipo de gestion. Esta capacidad es
necesaria para captar tanto los valores corporativos en funcionamiento como el
conocimiento tacito de las personas de la organizacion. Saber escuchar, tener interés por
la gente, desarrollar relaciones interpersonales, son cuestiones de fundamental

importancia en un puesto de estas caracteristicas.

15



e Competencias de tecnologia: Un buen conocimiento de las tecnologias de la informacion
y de sus posibilidades futuras es necesario para cumplir con éxito el rol de dinamizador de

programas de gestion.

e Competencias de gestion: El gestor tiene que ejercer de consultor interno. Por ello es
necesario un buen conocimiento de técnicas de gestion de proyectos, direccion de
equipos, control de gestion y gestion de procesos. Las iniciativas de gestion del
conocimiento deber ser tratadas como proyectos, con sus objetivos, recursos asignados,

plazos e indicadores. De otra forma los cambios introducidos no son permanentes.

2.1.6 Administracion

1. Segln Reyes Ponce asegura que Henry Fayol, es considerado el padre de la
administraciéon moderna. Dice que “Administrar es proveer, organizar, mandar coordinar
y controlar” (Agustin Reyes Ponce Administracion de empresas, teoria y Préctica primera
edicion. Pag. 118 - 122).

2. Definida como “El proceso en el cual se planifica. Organiza, dirige y controla una
empresa” Reyes Ponce contempla en el proceso la prevision y proceso integrado por dos
etapas mecéanica y dinamica. (Bibliografia Administracion Moderna de Agustin Reyes
Ponce 216-221).

3. De acuerdo con el libro escrito por Henry Fayol denominado Administracion del Recurso
humano manifiesta que “La organizacion que mejora y administre al recurso humano
obtendra los resultados més eficaces y mas eficientes.” (Administracion del Recurso

Humano y la ciencia administrativa primera parte modulo uno y dos Pag. 21 — 22).

2.1.7 Planeacién de personal

“Es el proceso de tomar decision con respecto a los recursos humanos para alcanzar los objetivos
organizacionales” (Chiavenato, 2007). Para Mondy & Noe (2005) es revisar las necesidades de
recursos humanos para garantizar que el namero requerido de colaboradores, con las habilidades

requeridas, esté disponible cuando y donde se necesite. Al tomar en cuenta estas definiciones se
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puede decir que planeacion de personal es conseguir y retener la cantidad y calidad de recursos
que requiere la organizacion para anticipar los problemas inherentes a los excesos o déficit

potenciales de personal.

2.1.8 Seleccion y contratacion del personal

Desde una perspectiva estratégica, la planificacion de los recursos humanos pasa por la deteccion
de las capacidades, habilidades y competencias que la empresa va a necesitar en el futuro. Estas
competencias pueden ser desarrolladas por la empresa mediante la investigacion, la cooperacion
con otras organizaciones o mediante la formacion de sus colaboradores y directivos, o bien
pueden ser adquiridas en el mercado laboral mediante la contratacion de individuos que las
poseen 0 que estén capacitados para adquirirlas. Por ello, el reclutamiento y la seleccién de los
trabajadores que posean las competencias claves que una empresa necesita son una poderosa

arma estratégica, de la cual su base es una correcta planificacion. (Chiavenato, 2007).

Existen diversas fuentes de reclutamiento tanto internas como externas, las cuales se describen a

continuacion:

e Candidaturas espontaneas y bases de datos de la empresa
Puede crear una bolsa de empleo o un archivo de solicitudes provenientes de tres fuentes
distintas. La primera: espontaneas, es decir, aquellas que presentan posibles candidatos
sin acudir a un proceso de seleccion concreto con el fin de que la empresa los tenga en
cuenta cuando éstos se lleven a cabo. La segunda: estd formada por los archivos que
posee la empresa del conjunto de personas que han intervenido en otros procesos de
seleccion y que no fueron elegidos o de antiguos colaboradores. La tercera: generales, los
candidatos presentan en otras instancias distintas a la empresa, pero de las que ésta puede

estar informada, como anuncios en prensa.
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Anuncios en prensa

Es la fuente de reclutamiento mas usada en todo el mundo. Su ventaja principal es que
con un costo minimo se puede llegar a un gran nimero de candidatos potenciales e
incluso llegar a un segmento especifico de estos mediante publicaciones especializadas.
Con esta fuente se obtiene un nimero elevado de personas gque contactan con la empresa,
que ademas se puede mantener el anonimato. Su inconveniente principal es que
incrementa los costos, el tiempo y los esfuerzos en el proceso de seleccion debido a la
gran cantidad de candidatos que muchas veces no cumplen los requisitos exigidos.

Agencias de colocacion

Esta fuente supone una bolsa de empleo externa que provee de candidatos con
determinadas caracteristicas. Se suele distinguir entre agencias de colocacion publicas,
que realizan una tarea de mediacion entre oferentes y demandantes de empleos. Tienen
una ventaja, que permiten ahorrar tiempo y esfuerzos en el reclutamiento se realiza una
preseleccion cuidadosa de los candidatos, que se suele trabajar con expertos en procesos

selectivos y que permite a la empresa mantener el anonimato.

Empresas competidoras

Consiste en buscar los trabajadores en otras empresas, competidores en el mismo sector.
Esto permite que los candidatos conozcan bien el puesto y el negocio y que puedan
desempefiar sus funciones desde el primer momento. Es habitual entre colaboradores muy
calificados. Es una fuente arriesgada porque priva a otra empresa, pero muchas veces es

una oportunidad para éste de promocionarse o de encontrar un mejor empleo.

Universidades y centros de estudio

Consiste en dirigirse a centros donde se forman o se formaran futuros candidatos, con alta
calificacion y especializacién. Tiene la ventaja de que se tiene localizado un alto nimero
con la capacitacion requerida y de que se puede obtener bastante informacion. La

principal desventaja es que solo es Util para puestos que no requieran de experiencia
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laboral. Se puede conocer mejor y ofrecer a los alumnos de estos centros educativos

précticas en la empresa.

Los colegios y asociaciones profesionales
Son una buena fuente para reclutar a personal técnico y con una determinada formacion,
asi como ciertos puestos administrativos. Esta es barata y efectiva que permite contactar

con los candidatos que cumplan con la calificacion requerida.

Asociaciones profesionales

Consiste en la utilizacién de los actuales colaboradores de la empresa como captadores de
candidatos. Informa de los puestos a cubrir y de sus caracteristicas y los colaboradores
buscan entre sus familiares y conocidos a las personas que se puedan ajustar al perfil y los
recomienda a la empresa. Pero ésta debe tratarlos como un candidato mas y utilizar otras

fuentes de reclutamiento complementarias.

Empresas y colaboradores de trabajo temporal (outsourcing)

Son una forma de cubrir trabajadores de manera temporal, también pueden ser
considerados una fuente de reclutamiento privilegiada en las que las tareas de
preseleccion y selecciéon de los candidatos quedan en sus manos, mientras que quien
contrate sus servicios puede poner a prueba al trabajador y si se adapta bien al puesto y a

la organizacion, puede contratarlo ella misma.

Otras fuentes de reclutamiento

Puede recurrir a otras fuentes de reclutamiento, como los foros de empleo, ferias, en
donde se relinen varias instituciones para aplicar sus politicas de personal y para contactar
posibles candidatos potenciales; realizar presentaciones o jornadas a puertas abiertas que
den a conocer a sus clientes y sus actividades y la hagan atractiva a los candidatos
potenciales. En la actualidad la tecnologia estd contribuyendo a facilitar los procesos de

reclutamientos a través de correos masivos, redes sociales, paginas web, entre otros.
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2.1.9 Capacitacion y formacion
Un personal preparado, acorde a su perfil profesional y en correspondencia apto para cumplir con

las funciones asignadas a su puesto de trabajo, sirve de gran ventaja a las organizaciones.

Se parte del hecho de que la capacitacion contribuye al crecimiento personal y profesional del
propio empleado, y por transitividad al de todo el colectivo de la empresa, estar en condiciones
de asumir un reto, que la inversion representara otras muchas ganancias para las organizaciones,
como pueden ser una mejor disposicion laboral, mayor productividad, eficiencia, estabilidad y
una mayor contribucién a la gestién del conocimiento y por ende, a incrementar el valor del

capital intelectual.

Una atinada gestion en materia formativa es la clave para el éxito de una instituciéon y cada uno

de sus integrantes. S6lo a través de ella se logra la permanencia en tiempo y espacios ajustados.

Dejar de apostar por ella, seria a la larga negar un desembolso (inversion) que imposibilitaria
apostar por un mejor futuro empresarial, donde cada dia toma fuerza la preparacion del personal

y la socializacion del conocimiento.

2.1.10 Desarrollo del recurso humano

Es un aprendizaje que va mas alla del trabajo diario pues tiene un enfoque a largo plazo, preparar
a los colaboradores para mantenerse al ritmo de la organizacion, a medida que esta cambia y
crece (Mondy & Noe, 2005).

Por otro lado, el desarrollo o educacion organizacional es considerada una responsabilidad y un
compromiso de cada lider con su equipo llevado a cabo a partir de una filosofia corporativa,
como lo indico Madrigal (2,009), ademas agrega que los propdsitos son relacionados con la
cultura organizacional, apoyar cambios organizacionales, elevar la calidad del desempefio,

resolucion de problemas, promocion de colaboradores y actualizar conocimientos y habilidades.
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Por lo tanto el desarrollo es un tener una vision estratégica a largo plazo, que trata del
crecimiento del potencial del recurso humano aumentar sus posibilidades de crecimiento dentro
de la empresa y por supuesto la empresa también se beneficia en términos de logro de sus propios

objetivos.

Los objetivos, el crecimiento, la supervivencia, y la obtencion de utilidades; para el alcance de
éstos, los directivos deben realizar una distribucion adecuada de recursos (financieros y humanos)
basados en buena medida en informacidn de costos; de hecho son frecuentes los analisis de costos
realizados para la adopcion de decisiones (eliminar lineas de productos, hacer o comprar,
procesar, sustituir la materia prima, localizar, aceptar o rechazar pedidos, disefio de productos y

procesos), para la planeacion y el control.

2.1.11 Proceso de toma de decisiones en las empresas

El tiempo y las relaciones humanas son elementos fundamentales para tomar decisiones. La toma
de decisiones afecta las circunstancias presentes de la organizacion con acciones que la llevaran
hacia el futuro. También se basa en pasado; las experiencias del pasado positivas y negativas
desempefian una parte importante para determinar las opciones que los gerentes consideran
factible o deseable. (Rodriguez J; 2006:47)

Al mismo tiempo hay otras personas dentro de la misma organizacion y fuera de ella, en las
oficinas de otras empresas o del gobierno. Es un proceso conducido por los gerentes relacionado

con terceros que también toman decisiones.

El modelo racional para tomar decisiones y resolver problemas supone que las decisiones mas
eficaces son resultado de un proceso de cuatro pasos, seguido por los administradores, que
consiste en investigar la situacion, desarrollar y evaluar las alternativas y elegir la mejor, después

implantar la decision y darle seguimiento.
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El modelo racional tiene un largo historial en el ejercicio de la administracion y los estudios. El

proceso basico de las decisiones estd compuesto por cuatro etapas:

1.

Investigar la Situacion: Una buena investigacion cubre tres aspectos: La definicion del

problema, el diagnostico y la Identificacion de objetivos.

Definir el problema: La confusion para definir el problema se presenta, en parte,
debido a que los hechos o los aspectos que captan la atencion del administrador
podrian ser sintomas de otra dificultad mas fundamentales o generalizada.
Diagnosticar las causas: Los gerentes formulan unas series de preguntas que implican
las relaciones humanas. Las causas, a diferencia de los sintomas casi nunca son
evidentes y los gerentes, en ocasiones, tienen que recurrir a la intuicion para
identificarlas.

Identificar los Objetivos de la Decision: Cuando se ha identificado el problema y se
han diagnosticado sus causas, el siguiente paso consiste en decidir cual seria una
solucion efectiva. La mayor parte de los problemas constan de varios elementos, y es
poco probable que encuentre una solucidn que sirva para todos ellos. Si una solucién
permite que se alcancen los objetivos de la organizacion, tendra éxito; el problema
inmediato podria indicar dificultades futuras que podria evitar si tomara medidas
desde el principio. Cabe sefialar que lo importante de los tres aspectos de la
investigacion de un problema es la educacion del gerente en cuanto al mundo, a la vez

de su imaginacion. (Rodriguez J; 2006:47)

Desarrollar Alternativas: Esta etapa puede resultar sencilla en el caso de la mayor parte
de las decisiones programadas, podria dejar de serlo tratdndose de decisiones complejas
sin programar, sobre todo si existen limitaciones de tiempo. Algunos a efecto de
aumentar su creatividad al respecto acuden a las sesiones de lluvias de ideas que son la

técnica para tomar decisiones y resolver problemas con lo que una persona o los
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miembros de un grupo tratan de mejorar la creatividad y proponen alternativas en forma

espontanea, sin preocuparse por la realidad ni la tradicion.

3. Evaluar las alternativas y elegir la mejor entre las disponibles: Cuando los gerentes
cuentan con una serie de alternativas, tendran que Evaluar cada una de ellas con base en

tres preguntas claves:

Por lo tanto, para evaluar una alternativa, deben tratar de adelantarse a lo que ocurrira si

los colaboradores no dieran su apoyo y la aplicaran a plenitud.

Las alternativas con consecuencias negativas se deben eliminar y las alternativas con
consecuencia positivas, por lo general, seran preferibles a las que so6lo producen

consecuencias neutrales. (Rodriguez J; 2006:47)

4. Implantar la decisién y monitorearla: Cuando se ha elegido la mejor alternativa existente,
pueden hacer planes para abordar los requisitos y los problemas que se podrian encontrar
al llevarla a la practica. La aplicacion de la decision no solo se limita a girar las 6rdenes
adecuadas. Se debe conseguir recursos y asignarse de acuerdo con las necesidades.
Establecer presupuesto y calendarios para las acciones que han decidido poner en
practica, las cuales le permiten medir el avance en términos concretos. Las acciones

tomadas para implantar la decision deben estar sujetas a monitoreos.

Decisiones programadas y no programadas: es la que se aplica a problemas estructurados o
rutinarios. Los operadores de turnos deben cumplir especificaciones y reglas en lo que se indica
si la parte confeccionada por ellos es aceptable o debe desecharse o trabajar de nuevo. Otro
ejemplo es la realizacion de nuevos pedidos de los articulos estandar de un inventario. Este tipo
de decision se aplica a labores de rutina o repetitivas; depende de criterios preestablecidos o regla

de decision.
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Las no programadas: Se aplican a situaciones no estructuradas, novedosas y vagas definidas de
naturaleza no recurrente. Como ejemplo puede citarse el desarrollo del automdvil de traccion
total por auditoria. Las decisiones estratégicas en general son de hecho imprevistas, puesto que
requieren de juicios subjetivos. Casi todas son responsabilidad de los administradores del nivel
superior, ya que estos se ocupan por lo general de problemas no estructurados. Los problemas en
los niveles inferiores de las organizaciones son rutinarios y estructurados, por lo general,

requieren de administradores y colaboradores un menor margen de discrecionalidad.

2.1.12 Toma de decisiones en condiciones de certidumbre, incertidumbre y riesgo

Se toman en condiciones de al menos ciertos grados de incertidumbre. Este grado varia, de la
certidumbre relativa a la gran incertidumbre. La toma de decisiones implica ciertos riesgos. En
una situacion en la que esta se tiene seguridad razonable de lo que ocurrird una vez tomada una
decision, se dispone de informacion considerada confiable y se esta en conocimiento de las

relaciones de causa y efecto.

En una situacién de riesgo es probable que exista la informacidn basada en hechos, la cual sin
embargo puede ser incompleta. Para una mejor toma de decisiones pueden estimarse las
probabilidades objetivas de ciertos resultados con base en modelos matematicos, también puede

hacerse uso de la probabilidad subjetiva basada en el juicio y la experiencia.

2.1.13 Evaluacion de la importancia de una decision

Dado que los administradores no solo deben tomar decisiones correctas sino que ademas deben
tomarla siempre que sea necesario y lo méas econdmica como sea posible. Las decisiones de
menor importancia no requieren de analisis e investigacion exhaustivos, se puede delegar sin
problema y sin riesgo para la responsabilidad basica de un administrador. La importancia de una
decision también depende de manera que puede carecer de importancia para el presidente de una
compafiia puede ser al mismo tiempo de gran importancia para el coordinador de una seccion.
(Kennedy, Ralph Dale 2002:260-274)
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Capitulo 3

3.1 Planteamiento del problema

La Tesoreria Nacional es la Dependencia del Ministerio de Finanzas Publicas responsable de la
programacion y reprogramacion periédica de la ejecucion financiera del Presupuesto General de
Ingresos y Egresos del Estado, actia como rectora del sistema de tesoreria bajo los principios de
centralizacion normativa y desconcentracion operativa, correspondiéndole programar vy
administrar los flujos de ingresos y egresos del Estado, definir politicas y procedimientos para el
uso eficiente de los saldos disponibles de caja y descentralizar la operaciones de los procesos de

pago en las unidades de Administracion Financiera de las entidades del Gobierno Central.

En la actualidad se desconoce como aprovechar y aplicar el conocimiento mediante los conceptos

teoricos y las lecciones practicas aprendidas de la experiencia, y transformarlo.

Las nuevas exigencias de informacion y analisis han provocado que dentro de los departamentos
como el de operaciones de caja, con ausencia de una circulacion eficiente del conocimiento y la
comunicacion proveniente del grupo de colaboradores que lo conforman y ser la clave, la
optimizacion de dicho ciclo por medio de la creacion (innovacién) y aprendizaje entre los
conocimientos ausentes (experiencia) y los formulados (aprendidos); falta el compartir
informacion de interés entre sus miembros y la organizacién, ya sea por medio de aprendizaje u

otra herramienta.

Otra dificultad es la falta de continuidad en las actividades del departamento de Operaciones de
Caja, y que hasta el momento, excluye una gestion del conocimiento que apunte a la cultura de la
organizacion, la cual tendria que fomentarse, al crear un ambiente donde se incentive y
recompense el intercambio y el aprovechamiento del saber; se carece de la debida documentacion

del conocimiento en el momento de desarrollar sus habilidades.
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El departamento de Operaciones de Caja ha crecido en los ultimos afios, esto ha ocasionado una
falta considerable de formacion en el conocimiento en clientes internos y su relacién con clientes
externos, por lo que ha dejado de obtener beneficios tanto personales como para la propia
institucion. Hay que tener en cuenta que en la actualidad toda institucion publica o privada debe
enfrentarse a nuevas competencias basadas en esta carencia de gestionar en forma efectiva y
eficiente el conocimiento. En el departamento de operaciones de caja, se torna critica debido a
que es inclusive dificil el asignar periodo de vacaciones completas a un empleado debido a que su

labor Unicamente la puede realizar él.

Esto hace gue se plantee el siguiente cuestionamiento:
¢Como se aplica la gestién del conocimiento en el departamento de operaciones de caja de la

Tesoreria Nacional?

3.2 Objetivos de la investigacion

3.2.1 Objetivo general
Evaluar como se gestiona el conocimiento en la actualidad en el departamento de operaciones de

caja de la Tesoreria Nacional.

3.2.2 Objetivos especificos
e Evaluar el compromiso actual de la direccion, con la gestion del conocimiento
e Establecer la existencia de gestion del conocimiento
e Determinar el conocimiento personal y organizacional del departamento de operaciones
de caja
e Comprobar los estandares de tecnologia
e Establecer los procesos actuales de gestion del conocimiento, en el departamento de caja

de la Tesoreria Nacional
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3.3 Alcances y limites de la investigacion
La investigacion se llevo a cabo en el departamento de operaciones de caja de la Tesoreria
Nacional, ubicado en la ciudad de Guatemala, todo dentro del marco del flujo de conocimientos,

informacion y comunicacion, que permitio evaluar la forma en que se gestiona.

Se establecid llevar a cabo un diagndstico por medio de una entrevista con el jefe y con el

personal del departamento.

El estudio se realizé del mes de enero a abril del afio 2015, tiempo en el cual se estimoé concretar

el trabajo de campo, analisis de la informacion y propuesta final.

3.4 Metodologia aplicada

La metodologia en un proceso investigativo es el camino a seguir mediante una serie de

procedimientos fijados para alcanzar determinados objetivos establecidos.

El objetivo primordial fue recabar los datos necesarios para producir una informacion valida y

veraz.

Tipo de investigacion
Para el conocimiento técito y explicito en el departamento se utiliz6 la exploratoria, con enfoque
cualitativo y cuantitativo y se realizd por medio de una descripcion y recopilacion de datos, con

los cuales se encontraron las causas del problema.

Método de investigacion

El método que se utilizo es de tipo descriptivo transversal, ya que se describid la situacion en un
momento dado, determinando los ciclos del conocimiento y la forma de recopilarlos en el
departamento de caja, tomando en cuenta todas las experiencias y conocimientos adquiridos por

las personas que lo conforman.
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Fuentes de informacion

e Fuentes primarias: Se realizaron entrevistas al jefe del departamento de operaciones de
caja, sub jefe, secretaria, coordinador de operaciones de caja, analista de disponibilidad
financiera, asistente de pagos Yy asistente de transferencias, asi como la aplicacion de una

lista de cotejo para verificar procesos y gestion del conocimiento en el departamento.

e Fuentes secundarias: Bibliografias reunidas y consultadas como tesis, libros, folletos e

internet.

3.4.1 Sujetos de la investigacion
Para llevar a cabo la investigacion se necesita el aporte del conocimiento y experiencias del

personal siendo los sujetos de la investigacion:

Sujeto No. 1: jefe del departamento de operaciones de caja, es la persona que dirige, planifica y
toma decisiones acerca de las actividades del departamento.

Sujeto No. 2: sub jefe, secretaria, coordinador de operaciones de caja, son quienes dirigen,
controlan y planifican todo lo referente a las actividades del departamento.

Sujeto No. 3: analista de disponibilidad financiera, asistente de pagos y asistente de transferencias

que en forma directa desarrollan y controlan las actividades del flujo de caja.

3.4.2 Determinacion de la muestra
Se realiz6 por medio de un censo, ya que se tomara el universo del departamento de operaciones

de caja, ubicado en la ciudad de Guatemala conformado por 12 personas.
3.4.3 Instrumentos

Como define Hernédndez, R.; et al (2010), “el instrumento de medicion es el recurso que utiliza el

investigador para registrar informacion o datos sobre las variables que tiene en mente”.
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Para obtener la informacion primaria, se utilizo las técnicas de observacion directa y lista de

cotejo de la siguiente forma:

e Guia de observacion, dirigida al departamento de Caja de la Tesoreria Nacional.

e Lista de cotejo, aplicada a todo el personal.

En los instrumentos anteriores se consideraron elementos cuantitativos y cualitativos, que
permitieron formar criterios sujetos al andlisis e interpretacion con relacion a la pregunta de

investigacion, todos para contribuir a las conclusiones de la presente investigacion.

3.4.4 Procedimiento

Para la ejecucién de las actividades de investigacion y desarrollo de la propuesta se utilizé un
cronograma de actividades que permitié llevar un orden y secuencia en cada etapa. (Ver anexo
No. 1).
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Capitulo 4

4.1 Presentacion de resultados

A continuacion se presentan los resultados de esta investigacion, la cual sustenta el trabajo acerca
de la gestion del conocimiento, en el departamento de operaciones de caja de la Tesoreria

Nacional.

Se procedio a realizar el trabajo de campo en donde se utilizé una guia de observacién para
determinar la situacion de la aplicacion del conocimiento, se monitore6 el proceso, su
documentacién y reportes que se generan, se obtuvo informacion acerca del compromiso actual
de la direccion y la capacidad que se tiene de gestionarlo, con base a los cuestionarios dirigidos al
jefe y sub jefe y el personal del departamento de operaciones de caja; se espera que los resultados

ayuden a diagnosticar el modelo de gestion y su documentacion pertinente.

4.2 Resultados de la guia de observacion

La observacion se realizé en el departamento de operaciones de caja, en donde se monitored el
proceso que se realiza para la gestion y el flujo de conocimientos explicitos y tacitos, el ingreso a
la informacion del sistema contable, asimismo, se tuvo a la vista la forma de documentar clientes,
proveedores y al personal del departamento. A continuacién se presentan los resultados obtenidos

por medio de la Guia de Observacion que se aplico. (Ver tabla No. 2)
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Tabla No. 2

Guia de observacion: flujo del conocimiento e informacion, en el departamento de Operaciones

de Caja de la Tesoreria Nacional.

Instrumento: Boleta de observacion Fecha: marzo de 2015

Observador: Laura Mayen

Indicadores

1. Manejo de la base de datos flujos de ingresos y egresos del Estado para dar cumplimiento a

los programas de trabajo del Gobierno Central

2. Conocimientos: tacito y explicito en el departamento de operaciones de caja de la Tesoreria

Nacional

3. Forma de documentar el conocimiento

Durante la observacion en el departamento de operaciones de caja, su finalidad
fue determinar el flujo del conocimiento técito, la experiencia de trabajo,
identificAndose con claridad en el personal; ahora bien el explicito que es el
adquirido, estructurado, almacenado y codificado se desarrolla en forma irregular

Y no constante.

El conocimiento, se incrementa por medio de Mantener la liquidez del tesoro
publico a través del Sistema Integrado de Administracion Financiera -SIAF- la
informacidn actualizada con respecto a las necesidades de los procesos de pago
en los departamentos es de administracion financiera de las entidades del
gobierno central, se realizan dichos andlisis que sirven para la toma de

decisiones. El clima laboral es muy bueno y la colaboracion y cooperacion entre
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los miembros es aceptable.

Para la direccion, el desempefio del departamento es adecuado, pero se necesita
incrementar la gestion del conocimiento entre el personal para aumentar la
eficiencia en las operaciones y el manejo de Tesoreria Nacional, que en el ambito
de su especialidad contribuya al desarrollo integral del pais, para fortalecer e
innovar Sistemas de Tesoreria, para la administracion de los flujos de efectivo del

Gobierno de la Republica.

e La documentacion no estd muy estructurada por lo que no existe un lineamiento

especifico.

Fuente: elaboracidn propia, marzo 2015.

4.3 Resultados lista de cotejo

Dirigido al personal que conforma el departamento de operaciones de aja de Tesoreria Nacional

El instrumento de investigacion fue aplicado al jefe del departamento de Operaciones de Caja,
sub jefe, secretaria, coordinador de operaciones de caja, analista de disponibilidad financiera,
asistente de pagos Yy asistente de transferencias, con base en la experiencia y el desempefio de sus
funciones para determinar su comprension acerca del tema y cémo desde su liderazgo pueden
contribuir a su desarrollo, en el departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional
(Ver Tabla No. 3).
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Tabla No. 3

Matriz de lista de Cotejo

NIVEL DE LA EVALUACION:
1: Ningun avance. 2: Cierto Avance. 3: Avance significativo 4: Objetivo logrado

¢El departamento tiene identificados claramente sus procesos mas importantes y
los procedimientos que sirven de soporte de aquellos?

2. ¢El Departamento tiene identificados los procesos y sus necesidades?

3. ¢El Departamento utiliza el enfoque de clientes internos en todos sus procesos,
es decir, tiene en cuenta la conexion que hay con otros departamentos y sus
necesidades?

4. ¢(El Departamento tiene identificadas a las personas que participan en las
diferentes fases del proceso?

5. ¢(El Departamento tiene adecuadas relaciones de coordinacion y colaboracion
con todos los departamentos implicadas en los procesos?

6. ¢El Departamento define, para los procesos, indicadores que midan los
resultados realmente valiosos para otros grupos de interés?

7. ¢Compara sus procesos con otros departamentos que destaquen por sus logros?

8. ¢EI Departamento analiza sistematicamente informacion (obtenida a través de
encuestas u otros métodos) de sus usuarios y otros grupos de interés con el fin
de conocer sus peticiones de mejora y su opinion sobre la calidad del servicio
prestado?

9. (EI Departamento revisa y mejora de forma sistematica sus procesos Yy tiene en
cuenta la informacion anterior para ello?

10. ¢El Departamento estimula la capacidad creativa y fomenta la participacion de
su personal en la mejora de procesos?

11. ¢El Departamento fomenta la innovacion y la utilizacion de nuevas tecnologias
para la mejora de los procesos?

12. (El Departamento dispone de sistemas de reconocimiento y/o incentivos que
fomenten la innovacién del personal, y hace propuestas en este sentido a los
servicios centrales correspondientes?

13. ¢(El Departamento informa a todos los implicados en los cambios de los
procesos con tiempo suficiente?

14. (El Departamento forma al personal antes de aplicar los cambios?

15. ¢Existe o se esta preparando en la Departamento un sistema de certificacion de

los procesos del tipo 1ISO 9000 o similar?

Fuente: Elaboracion propia, marzo 2015.
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llustracion No. 2
Indicador: Identificacion de procesos y procedimientos.

Gréfica 1: Claridad de identificacidn de procesos y procedimientos para soporte.

1. c/Fldepartaimento tiene identificados clarammente sus procesos Inas
importantesy los procedimientos que sirvell de soporte de agquellos™?

Cierto Avance
2220

INingan avance
F 120

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Basado en las respuestas obtenidas por el total de encuestados, el 71% respondieron que carecen
de avance en identificar estos procesos y procedimientos y 29% indicé que el departamento ha

avanzado para reconocer estos procesos y que sirvan de soporte para los integrantes.

llustracion No. 3
Indicador: Identificacion de procesos y necesidades.

Gréfica 2: Identificacion necesidades.

2. cEl1departaimmento tiene identificados losprocesosy sus necesidades™?

S ance
significativo
142% =

INingan avance
2220

Cierto Avance
5720

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

De las respuestas obtenidas por las personas encuestadas se pudo determinar que: segun el 57%
de las personas piensan que si se ha tenido un avance; 29% de estas personas indican que no se
identifican las necesidades segln los procesos y el 14% indicd que se ha tenido un avance

significativo en materia de identificacion de las necesidades.
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llustracion No. 4
Indicador: Conexion inter departamentos.

Gréfica 3: Clientes internos y necesidades.

3. iEldepartamento utiliza el enfoque de clientes internos en todos sus
Procesos, es decir, tiene en cuenta la conexion de los procesos con otras
umnidades ¥y tiene en cuenta sus necesidades?

Cierto Avance
14%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

INingiin avance
s88%0

Del gréfico anterior se puede determinar que la conexion en los diferentes departamentos es nula,

esto debido a que el 86% de los encuestados indicaron que no hay avance, mientras que un 14%

indico que hay cierto avance en esta materia.

llustracion No. 5
Indicador: Participantes en las fases de los procesos.

Gréfica 4: Identificacion de personas en los procesos.

4. c/Fldepartamento tiene identificadas a las personas que participan en
Ias diferentes fases del proceso?

INingiin avance
100%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Derivado de las respuestas obtenidas se pudo observar que todos los encuestados, el 100%

coinciden que el departamento no tiene identificado que trabajadores participan en los procesos.
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lustracion No. 6
Indicador: Relaciones de colaboracion.

Gréfica 5: Adecuacion y colaboracion inter departamentos.

S. Fl1 departaimento tiene adecuadas relaciones de coordinacion ¥
colaboracion con todas Ias unidades iimplicadas en los procesos?

Cierto Avance
2920

INingn avance
F12%o

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

El 71% de los encuestados indicaron que las relaciones de coordinacion son inadecuadas para que
exista colaboracion entre los departamentos, mientras que el 29% indicaron que se ha avanzado

para que exista una mejor coordinacion.

llustracion No. 7
Indicador: Medicién de resultados.

Gréfica 6: Definicion de indicadores de medicidn de resultados inter departamentos.

G. /Fldepartamento define, para losprocesos, indicadores que
midan los resultadosreabnente valiosos el su caso, otros grupos de
interes?>

INingln avance
100%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

El 100% de los encuestados indicaron que es evidente que falta que utilice el departamento
alguna medida para definir los indicadores de medicién para los procesos y que estos brinden

resultados que ayuden a la misma.
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llustracion No. 8
Indicador: Comparacion inter departamentos.

Gréfica 7: Logros comparativos de los departamentos.

7. oCompara eldepartamento sus procesos con los de otras Unidades
que destaquen por sus logros?

Svance
significativo
29%%

Cierto Avance
142%% MNinglan avance

57%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Segun el 57% de las personas indicaron que existe ausencia de comparacion de los logros con
otras unidades administrativas; el 29% indicaron que existe un avance significativo, y el 14%

indicd que es poco lo que se hace en esta comparacion de logros inter departamentos.

llustracion No. 9
Indicador: Andlisis sistematico de informacion.

Gréfica 8: Opiniones de mejora y calidad.

8. sEFldepartamento analiz a sistematicaimente informacion (obtenida a
traves de encuestasu otros metodos) de sus usuarios ¥ otros grupos de
interes con elfin de conocer sus peticiones de mejora ¥ su opinion sobre
Ia calidad del servicio prestado?

Cierto Awvance
Z29%%

INingan avance
Z1%%

Fuente: elaboracidén propia, abril 2015

Del resultado obtenido de las personas encuestadas se pudo determinar que el 71% coinciden en
que carecen de analisis en que se toman en cuenta las peticionas para mejorar el servicio y el 29%
indicaron que pocas veces se toman en cuenta las opiniones para mejorar el servicio y la calidad.
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[ustracion No. 10
Indicador: Mejora de los procesos.

Gréfica 9: Revision sistematica para la mejora de los procesos.

9. (Eldepartamento revisa ¥y mejora de forma sistematica sus procesosy
tiene en cuenta la mformacion anterior para ello?

Cierto Avance
142%%

MNingn avance
35%0

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Segun el 86% de encuestados nunca se revisan los procesos, por los cual no existe informacion

para mejorar los mismos; el 14 % restante indico que pocas veces se revisan.

llustraciéon No. 11
Indicador: Mejora de los procesos.

Gréfica 10: Estimulacién de la capacidad creativa para la mejora de los procesos.

10. ;Fldepartamento estiimula Ia capacidad creativa ¥ fomenta Ia
participacion de supersonal en la mejora de procesos?

Ningin avance
100%%

Fuente: elaboracién propia, abril 2015
El 100% de encuestados coincidieron que carecen de estimulacion de las capacidades creativas

del personal, por consiguiente la participacion de los mismos para la mejora de los procesos.
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[lustracion No. 12
Indicador: Innovacion de tecnologias.

Gréfica 11: Fomento e innovacion de tecnologia para la mejora de los procesos.

11. j/Fldepartamento fomenta Ila inmovacion y 1a utiliz acion de nuevas
tecnologias para la mejora de los procesos?

MNingin avance
100%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Al cuestionar el 100% de las personas sobre la innovacion de tecnologia para mejorar los
procesos, el 100% coinciden en indicar que falta que se innove y utilice nueva tecnologia.

lustracién No. 13
Indicador: Incentivos.

Grafica 12: Reconocimiento o incentivos para el fomento de innovacion del personal.

12. jFldepartamento dispone de sistemas de reconocimiento y- /o
incentivos que fomenten la inmovacion del personal, ¥y hace propuestas en
este sentido a los servicios centrales correspondientes?

MNingiin avance
100%%

Fuente: elaboracién propia, abril 2015

Al igual que en algunas de las preguntas anteriores el 100%, coinciden en que carecen de avance

en disponer de sistemas de reconocimiento para innovar y motivar al personal.

39



llustracién No. 14
Indicador: Cambios.

Gréfica 13: Informacion al personal sobre cambios en los procesos.

13. i Fldepartamento informa a todos los implicados en los cambios de
los procesos con tiempo suficiente ?

MNingiin avance
142%%

Cierto Avance
86%0

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

El 86% de las personas encuestados indicaron que en pocas ocasiones se informa sobre los

cambios en los procesos con anticipacion, el 14% indic6 ningun avance sobre el tema.

llustracion No. 15
Indicador: Capacitacion.

Gréfica 14: Formacidn del personal para la aplicacién de cambios.

14. ;/Fldepartamentoforimma alpersonalantes de aplicar los cambios?

MNingin avance
100%%

Fuente: elaboracién propia, abril 2015

Sobre la capacitacion del personal para la aplicacion de cambios en los procesos el 100% de los

encuestados indicaron que ningln avance existe, que se adecuan sobre la marcha.

40



llustracién No. 16
Indicador: Certificacion 1SO 9000.

Gréfica 15: Preparacion de certificaciones internacionales.

15. (EXiste o se esta preparando en el departamento un sisteima de
certificacion de los procesos del tipo ISO 9000 o simmilar?

MNingin avance
100%%

Fuente: elaboracion propia, abril 2015

Sobre si el departamento estd preparada para recibir algun tipo de certificacion, el 100% de
personas encuestadas coincidieron en que carecen de capacidad para recibir la ISO 9000 u otra

certificacion.
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Capitulo 5

5.1 Analisis e interpretacion de resultados

En relacion con esa definicion se procedio a comparar los resultados obtenidos al realizar el

trabajo de campo del departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional.

5.2 Flujo del conocimiento e informacion
Segun, Santillan de la Pena, M. (2010:30) define el conocimiento como: “aquello que en esencia
es verdadero, es decir que esta constituido por creencias u opiniones verdaderas y justificadas;

conforme el resultado obtenido en la guia de observacion™.

El andlisis de los resultados en el area de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional, con
relacién al flujo del conocimiento tacito que es la experiencia de trabajo, se identifica muy clara
en el personal, aunque no se cuenta con una documentacion formal de estos; en lo concerniente al
crecimiento del explicito que es el adquirido y estructurado, se observa, que carecen de una

capacitacién y desarrollo en forma constante.

El clima laboral es muy bueno y la colaboracion y cooperacién entre los colaboradores es
aceptable, aunque falta trabajo en equipo. Para el jefe y sub jefe, el desempefio es aceptable, pero
se necesita incrementar la gestion del conocimiento entre el personal para aumentar la eficiencia
en las operaciones y el manejo del departamento. Carecen de gestion documental estructurada

del conocimiento, es recopilada de manera informal.

5.3 Compromiso de la institucion con la gestion del conocimiento

Como define Santillan de la Pefia, M. (2010:36), “la gestion del conocimiento, es la capacidad del
ser humano, para generar conocimientos, compartirlos entre los miembros de una organizacion y

materializarlos en productos, servicios y sistemas. Ademas planifica, coordina y controla los
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flujos de conocimiento, que se producen en la empresa en relacién con sus actividades y su
entorno, con el fin de crear ventaja competitiva”.

Se efectu6 una lista de cotejo como guia de observacion, donde se establecié la falta de
programas, Yy estudios para gestionar el conocimiento, ni se estimula su realizacion, en el
departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional. En forma esporéadica y sin
planificacién, existen reuniones para transmitir informacion, sin seguimiento alguno y sin

planificar visitas a otras instituciones similares para compartir conocimientos.

Dentro de las estrategias, planes y objetivos, la ausencia que se tiene como aspecto central, es
gestionar el conocimiento. En el departamento se tiene informacion acerca de los procesos que
con los afios de desempefiar el cargo es exclusivo de quien lo realiza, y se deja de evaluar el

desempefio, y los logros obtenidos por la aplicacion del conocimiento tanto tacito como explicito.

Se mantiene una actualizacion de los procesos por medio de evaluacion comparativa de los

resultados. EI conocimiento, falta que se evalie como un beneficio, sin mayores planificaciones.

El jefe y sub jefe desean impulsar e implementar estrategias, planes y politicas para su gestion, lo

que implica un crecimiento en cuanto al manejo de la informacion y actualizacion del personal.

5.4 Capacidad de la gestion del conocimiento
Dentro del departamento, al trabajo en equipo no se le da la debida importancia, ya que es una
forma de intercambiar conocimientos, experiencias y aprendizaje y falta manifestar apoyo entre

los que conforman el departamento.
En el presente andlisis, se deduce que el personal carece de informacion acerca de los programas

de desarrollo que estan disponibles, por desconocimiento y en su mayoria, ninguno es

responsable de su propia formacién.
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Se determind, con base en la totalidad de los encuestados, que es muy poca la participacion de la
institucion en la aplicacion de una compensacion a cambio de las contribuciones al desarrollo del
conocimiento, en relacion con el trabajo desempefiado.

Faltan programas de capacitacion que logren estimular el conocimiento y modificar el proceso de
desarrollo personal, ademéas que se desconoce de algun medio para gestionar el conocimiento, lo

que afecta el flujo y crecimiento de la informacién dentro del departamento.

La idea de gestionar el conocimiento es que se disponga de informacion que han acumulado de
experiencias similares anteriores, la cual, una vez guardada, pueda estar disponible para ser de

utilidad al momento de enfrentar los nuevos desafios.

5.5 Estandares de tecnologia

Segun Fernandez, V. (2008:12), “un sistema de informacion es un conjunto de elementos
interrelacionados con el propoésito de prestar atencion a las demandas de informacion de una
organizacion, para elevar el nivel de conocimientos que permitan un mejor apoyo a la toma de

decisiones y desarrollo de acciones”.

Se determind con base en un 80% del personal si es accesible la tecnologia y uso de sistemas de
informacidn, esto hace posible su comunicacion por medio del uso de internet, utilizacion de base
de datos, correo electronico, algunas paginas web y programas de Office, aunque no utilizan
herramientas de sistemas de informacion mas avanzados como intranet, skype, y programas

especializados debido al trabajo que se desarrolla en el departamento.

El 70% del personal, establecié que se alienta al uso de la tecnologia en forma interna para
mantener una comunicacion mas abierta y eficiente para relacionarse con los compafieros de
trabajo. La mayoria del personal, definié que la tecnologia si facilita el trabajo en equipo, ya que

existen programas efectivos para el desempefio laboral.
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5.6 Procesos actuales de gestion del conocimiento

El departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional falta que formalice los procesos
para documentacion y lecciones aprendidas; estas suponen una mejora evidente en los estandares

del servicio, siempre de acuerdo con los criterios éticos.
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Conclusiones

El departamento de operaciones de caja de la Tesoreria Nacional falta que gestione el
conocimiento, en las estrategias, planes y objetivos, que se tenga como aspecto central de
su actividad, por lo que carecen de compromiso Yy de desarrollo de este tema.

Existen reuniones para transmitir conocimiento personal y organizacional, aunque hacen
falta facilitadores para promoverlo y estimularlo; existe capacidad en todo el personal
para implementar un programa de conocimiento que beneficie la labor del mismo debido

a que la cantidad del personal es pequefio.

En el departamento si existe una gran capacidad, el flujo del conocimiento tacito y la
experiencia de trabajo, se identifica de forma clara en el personal. El explicito o sea el
adquirido y codificado, se desarrolla de forma irregular, observandose poca capacitacion y

desarrollo en los colaboradores.

El personal del departamento hace uso de la tecnologia en forma interna, para mantener
una comunicacion mas abierta y eficiente, esto si facilita el trabajo en equipo, existen

programas, no especializados, pero efectivos para el desempefio laboral.

Falta formalizar los procesos para gestionar el conocimiento, y su documentacion; esto
supone una mejora evidente en los estandares del servicio, siempre de acuerdo con los

criterios éticos formulados por la entidad.
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Propuesta
“Herramientas para la implementacion de un modelo de gestién del

conocimiento en el departamento de Operaciones de caja de la Tesoreria

Nacional®'
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Introduccion

La investigacion realizada permitié evaluar la situacion del departamento de operaciones de caja
de la Tesoreria Nacional con respecto a la gestion del conocimiento, se determind una
oportunidad de mejora para administrar y de poder identificar, crear, almacenar, compartir y

utilizarlo para beneficio de los colaboradores y de la organizacion.

El resultado de la investigacion de campo reflejé un convencimiento del personal y los jefes del
departamento que utilizar un modelo de gestion del conocimiento producirian un valor agregado
y diferenciador, lo cual motivé el apoyo y compromiso para trabajar en beneficio de la

implementacién de un proyecto de esta naturaleza.

A pesar de la buena disposicion de los colaboradores, hay que estar conscientes que la
implementacién de un modelo de estos es compleja, pues el medio se ve enfrentado a una serie de
dificultades que provienen del mismo entorno, en especial de los factores culturales, como el
individualismo, la falta de una cultura de trabajo en equipo, las orientaciones a corto plazo, entre

otras dificultades.

Se trata de enfocarlo desde una perspectiva humana, centrado en el respeto a la persona y su
mejora a través del aprendizaje colectivo mediante el compromiso y la confianza, apoyado con la

tecnologia informatica.
Lo aqui propuesto es resultado de esta investigacion y se considera factible, primero, porque
existe la necesidad; segundo, porque existe la buena disposicion del personal; y tercero, existe el

compromiso para llevarse a cabo.

La necesidad de su implementacion en las organizaciones conlleva como aspecto indisociable

valorizar y medir los activos intangibles, el capital intelectual; por lo tanto en la propuesta
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también se incluye el modelo de gestion del capital intelectual como parte vinculante a la gestion

del conocimiento, asi como el uso de herramientas.

1. Justificacion

Al determinar los resultados obtenidos de la investigacion y sus conclusiones, se ha identificado
la necesidad de un modelo de gestion del conocimiento para mejorar la forma de registro,
almacenamiento, traslado y uso en el departamento, lo cual produciria beneficios en mejorar la

eficiencia de la operacion y el consecuente aumento del capital intelectual en el mismo.

Este proyecto se considera necesario porque si el conocimiento falta que se gestione de alguna
forma, ya sea almacenandolo y haciéndolo circular, se corre el riesgo de perder el principal factor
diferenciador que promueve la sinergia en la innovacion o en el cambio, asi como perder la

oportunidad de mejorar el desempefio organizacional.

2. Objetivos de la propuesta

General

e Crear una herramienta que de soporte a la organizacion en la generacion, adquisicion y

transmision del conocimiento en los 5 afios siguientes.

Especificos
e Generar ventajas competitivas y aumento del capital intelectual.
e Asegurar que el conocimiento esté disponible para la toma de decisiones y aprendizaje.
e Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento a través de las
comunidades de aprendizaje
e Contribuir al desarrollo de mejores practicas para el departamento
¢ Implementar ideas innovadoras
e Divulgar el conocimiento para todos los miembros del departamento.

e Lograr mayor eficiencia en la administracion de recursos.
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Gestion del Conocimiento

Conocimiento

Creadn
interno
l (A)

Conocimiento Praceso de Creaciton de Capral
{reado —| Transformacion CONOCIMiEnto Intelectpal
Externo (A, | (Bprendizaje) (competencia (A

esencial) K

T (A3

Congcimiento
Internalizado

Fucnte: Bueno E, Rodrigucz P, Salmador MP. Gestion del concowrments v capital intelectual:
andlisis de expernencias en la empresa espanaola. X Congreso AECA; 199%, sapt, 23-25;

Zaraiqoza, Espaia. En: AECA, Actas X Congreso AECA, Zaragoza: AECA; 1959,

3. Modelos de gestion del conocimiento y medicion del capital intelectual
Segun lo indicado en la introduccién de la presente propuesta, es obvia la necesidad de unir un
modelo de gestion del conocimiento con la medicion del capital intelectual y este a su vez debe

estar alineado a los objetivos estratégicos del departamento.

Por lo tanto, existen dos formas de abordar la gestién del conocimiento:

Por un lado, existen modelos que se fundamentan en la medicién del capital intelectual, los cuales
pretenden conocer con detalle el valor intangible de una organizacion a través de la
cuantificacion del capital intelectual en si mismo para, una vez conocido este, actuar en

consecucion con los objetivos de rentabilidad de la organizacion;
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Por otro lado, los modelos de gestion del conocimiento como tales, son los encargados de
discriminar y localizar, entre aquellos conceptos inherentes a la organizacion, los primordiales
para su correcta gestion y administracion. Ambos van juntos, porque el capital intelectual

necesita la generacion continua y el sustento de recursos de conocimiento organizacionales.

/ Docencia
Conocnnnento/ Investigacio
humano — Extension

Gestion de=

recursos y

procesos

Capital

/ estructural

Capital —+ Conocimiento académico
mntelectual estructural \ Capital

estructural
recursos

Docencia

: /lnvesti acior
Conoccimiento — _—~ 2
relacional = Extension

\ STy e

recursos y
Procesos

En funcion del método propuesto, en los siguientes parrafos se hard una recapitulacién del mismo

para reforzar su entendimiento.

Segn Nonaka, (2007) la gestion del conocimiento lo define como “el proceso de absorcion,
adopcion e interiorizacion de informacion en cada uno de nosotros: se trata de aprender y

aprehender informacion”.

Bajo esa dptica, posee dos cualidades visibles: es algo almacenable, ya sea de un modo fisico o
psiquico al interiorizarlo y es algo que fluye, en el sentido de que puede comunicarse y
transmitirse entre personas mediante diferentes medios o soportes, por ejemplo, a través del
didlogo y la escritura. En otras palabras, el conocimiento tacito “es personal, muchas veces las
personas ni siquiera son conscientes que saben lo que saben y es dificil de transmitir. Sin
embargo, se trata de un conocimiento bien asentado por la experiencia y muy util y flexible. De

hecho, es el conocimiento que se pone en juego para la creacion de valor. En cambio el
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conocimiento explicito estd codificado y es muy facil de ser transmisible y gestionable a través de
documentos, pero exige de un proceso de absorcion por parte de las personas para poder ser
aplicado” (Nonaka, I. citado por Molina J. y Marsal, M.; la gestion del conocimiento en las

organizaciones, (2007).

A partir de los conceptos anteriores se debe de documentar la informacion de cada uno de los

colaboradores del departamento de operaciones de caja de Tesoreria Nacional.

Fases del proceso de implementacién del modelo de gestion del conocimiento

El modelo de gestion del conocimiento que se propone, esta basado de manera principal en el
modelo descrito por Madrigal Torres, B. (2009). Habilidades Directivas. (28. Edicion), Editorial
Mc Graw-Hill, asi como en la experiencia del departamento de operaciones de caja de Tesoreria

Nacional y algunos otros documentos relacionados al tema.

Fase preparatoria

Esta es la etapa de mercadeo en la que se tendra el primer contacto con los colaboradores para

que se familiaricen con el tema.

Producto

“Estrategias de gestion del conocimiento en el departamento de Operaciones de Caja de

Tesoreria Nacional”

Precio

El costo de sociabilizacion de la implementacion de la propuesta es de novecientos veintiocho
quetzales (Q928.00) y se detalla en tabla No 4.
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Plaza

Departamento de Operaciones de Caja ubicado en el ala poniente de Tesoreria Nacional,
quinto nivel del edificio de Finanzas Publicas en la ciudad de Guatemala, zona 1 Centro

Civico.

Promocién

Se realizard a través de un programa de divulgacion sobre toda la tematica relacionada al
producto de esta investigacion, a manera de comunicar, informar y darlo a conocer;
incluyendo sus caracteristicas, atributos y beneficios, asi como persuadir, estimular y motivar
su implementacion, permitiéndoles a los colaboradores enterarse de la existencia de la gestion

del conocimiento.
Actividad:

o Envié de correos electronicos, informando sobre las actividades, avances y
acontecimientos del producto, en esta fase preparatoria se enviara un correo por dia
durante la primer semana, en las siguientes etapas un correo por semana durante

cuatro meses y se disefiara de acuerdo a las necesidades de informacion

o Creacion de afiches y circulares que se estaran colocando en lugares estratégicos
como el reloj de registro de entrada y salida a la entidad, carteleras de informacion un

afiche por cada fase de la implementacion.

o Elaboracion de trifoliar con informacién general sobre el tema, 15 unidades por cada
fase y se entregaran al personal del departamento.

Responsable: La actividad estara a cargo de un asesor interno de Desarrollo Normatividad

y Control y el jefe y subjefe del departamento de caja,

Fecha: Dara inicio el 1 de agosto de 2015.
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Personas

12 colaboradores que forman parte de Operaciones de Caja responsables de la administracion

y gestion del conocimiento del departamento.

Fase inicial

Auto diagnostico

Parte integral del proceso lo constituye el auto diagnostico, el cual propone la realizacion de

una valoracién sobre la situacion del departamento de caja en relacion a los siguientes seis

factores de éxito: compromiso de la alta direccion, la cultura orientada a compartir la

capacidad de gestion, la tecnologia, los procesos organizativos y el manejo de indicadores. Los

resultados deberan ser analizados, interpretados y de acuerdo a la puntuacion de cada factor

debera graficarse para un mejor entendimiento de los resultados.

Compromiso de la alta direccién

Esencial para garantizar la aplicacion de las herramientas y técnicas de la gestion. El
compromiso se expresa en declaraciones formales de la organizacion en este sentido y en
la asignacion interna de recursos para proyectos de esta naturaleza. Este factor tiene un
peso de 20%.

Cultura orientada a compartir

Es el grado de tolerancia de una organizacion a la incorporacion de practicas que eliminan
el concepto de reservar la informacion como fuente de poder, que confieren poder de
decision a las personas y fomentan la libre comunicacion en todos los niveles. Este factor

tiene un peso de 20%.

Capacidad de gestion
Son los recursos y la influencia que puede movilizar la organizacion para llevar a cabo las

iniciativas programadas. Es evidente que cuanto mayor sea la dimension de la
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organizacion, mayores seran las posibilidades de poder asignar personas y recursos a esta
iniciativa. Este factor tiene un peso del 15%.

Tecnologia

Es el conjunto de infraestructuras que permiten crear, acceder y difundir documentos e
ideas. Estas infraestructuras incluyen ordenadores, programas estandar y desarrollos a la
medida, acceso a telecomunicaciones, intranets e internet, soporte al usuario; todo ello de

forma local o remota. Este factor tiene un peso del 15%.

Procesos organizativos
Son el conjunto de actividades que aseguran el cumplimiento de los objetivos en los
términos previstos. En este caso se hace mencion especial de los procesos orientados a la

gestion del conocimiento. Este factor tiene un peso del 15%.

Indicadores de la gestion del conocimiento

Es el proceso sisteméatico de medir y valorar el conocimiento de la organizacién en
relacién a sus resultados economicos y objetivos estratégicos. Este factor tiene un peso
del 15%.

El auto diagnostico es vital, pues permitird determinar el enfoque para la planificacion del
proceso de implementacion. (Anexo No. 2)

Responsable: Asesor interno.

Fecha: 10 de agosto de 2015
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Fase de desarrollo

Sensibilizacion

Motivar la participacion y el compromiso del personal para la implementacion, desarrollo y
seguimiento de la gestion del conocimiento, a través de reuniones, revistas, libros, videos y
todo aquel material que pueda ser util en el proceso de difusion, con el proposito de
familiarizar a los colaboradores sobre el lenguaje o terminologia, los objetivos, las ventajas, la
importancia, los métodos, entre otros aspectos importantes a considerar, programadas para
cada fase del proceso, cuatro en total y se llevard a cabo en el salon de sesiones de la

dependencia con duracion de 3 horas por reunion.
Actividad:
o Reuniones Informativas
Responsable: Asesor interno

Fecha: del 15 de agosto de 2015

Interiorizacion

Consiste en clasificar la informacion que poseen los colaboradores del departamento de caja
con respecto a sus habilidades, destrezas experiencias, fortalezas y debilidades; a través de la

evaluacion del desempefio, formularios A-1, A-2, A-3 y A-4 (anexo No. 3).
Actividad:

o Entrevista personal con los colaboradores y llenado de los formularios de evaluacion
del desempefio

o Retroalimentacion de resultados
Responsable: Jefe y subjefe del departamento.

Duracion: del 20 al 31 de agosto de 2015.
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Captura de informacion

Establecer el conocimiento técito y explicito que es de valor para la organizacion a manera de

codificar los procesos y procedimientos y documentarlos. Formulario A-5 (Anexo No. 4)
Actividad:

o Inventario de los procesos claves para la organizacion.
o Identificacion de las fuentes principales de informacién y conocimiento.
o Conocer la gestion del colaborador con relacién al proceso

o Definicion de procesos para almacenar y estructurar conocimiento.
Responsable: Asesor

Fecha: Inicia del 1 al 20 de septiembre de 2015.

Socializacién

Se profundizara en conceptos como trabajo colaborativo, trabajo de pares, aprendizaje basado
en problemas, y grupos de estudio donde se compartiran los mismos intereses y se efectuara la
transferencia de conocimiento, el fin es capacitar al personal para que puedan desarrollar de
manera adecuada la implementacion de la gestion y aplicar los conocimientos adquiridos para

Ilevar a cabo de manera efectiva los procesos.
Actividad:

o Capitacion de trabajo en equipo y liderazgo

o Conocimiento de malas préacticas y problemas incurridos en el pasado

o Pasantillas del personal en los diferentes puestos del departamento, para compartir
conocimiento entre expertos y aprendices. Se consideran expertos los puestos que
generan mas conocimiento en el departamento.

o Creacion de comunidades de aprendizaje, los miembros se seleccionan ellos mismos

y se mantienen unidos por la ilusion, compromiso e identificacion con el expertise
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del grupo y elegiran un moderador encargado de mantener la dindmica de las
reuniones y un documentalista encargado de resumir, editar, publicar y estructurar los

documentos aportados y/o elaborados por los miembros.

Responsable: La capacitacion estara a cargo del asesor en coordinacion con recursos
humanos, el conocimiento de malas practicas y pasantillas del personal, por el jefe y
subjefe del departamento y las comunidades de aprendizaje se formaran voluntariamente

y nombraran un lider del grupo.

Fecha: Inicia del 15 al 30 de septiembre de 2015.

Asociacion

Una vez el conocimiento este explicitado, puede documentarse, compartirse y disponerse para
todo el departamento y organizacion, se elabora un manual disponible en una carpeta
compartida para toda la entidad e intranet y en general una base de datos donde se documenten

las buenas précticas y malas experiencias para evitar incurrir en errores ya cometidos.
Actividad:
o Documentacion de las nuevas ideas y procesos
Responsable: Asesor interno.

Fecha: Del 1 de octubre al 15 de noviembre de 2015.
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Fase final
Innovacion

Cuando todo el proceso de la gestion del conocimiento este documentando y ejecutado, se
llegard a la innovacion ya que con su desarrollo se habran identificado brechas, errores,
desperdicios de insumos, desaprovechamiento de horas hombre y de tecnologia.

Actividad:

o Entrega oficial del informe y hacerlo del conocimiento del resto de la organizacion
o Publicacion de la informacidn generada, Sensibilizacién al resto de la entidad sobre la

gestién del conocimiento

Responsable: Asesor interno, jefe y subjefe de Operaciones de Caja

Fecha: 20 de noviembre de 2015

El costo de la implementacion de estrategias de gestion del conocimiento se detalla en la

propuesta financiera Tabla No. 4
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Propuesta financiera

Tabla No. 4
Costo de la propuesta
Precio
unitario | Total en
Estrategia Actividad Recursos |Cantidad| en Q. |Quetzales
Fase Preparatoria
Promocion Envio de correo
Comunicar, informar y dar a electrénico Disefio 21 8.00 168.00
conocer la gestion del ., .
conocimiento incluyendo sus Elaboracion de | Disefio e
caracteristicas, atributos y afiches impresion 16 10.00 160.00
beneficios, asi como persuadir,
estimular y motivar su Elaboracion de | Disefio e
implementacion, trifoliar impresion 60 10.00 600.00
Subtotal | 928.00
Fase Inicial
Auto diagnéstico Impresion de
Realizar una valoracion sobre la | Evaluar tabular y | cyestionario 12 1.00 12.00
situacion del departamento de graficar
caja antes de la implementacion | Informacion Asesor 2 hrs. 50.00 100.00
Subtotal 112.00
Fase de desarrollo
Sensibilizacion Realizar cuatro | Material
Motivar la participacion y el reuniones informativo 15 10 150.00
compromiso del personal para la | Informativas y de B
implementacion, desarrollo y capacitacion en | Refaccion 60 20.00) 1,200.00
seguimiento de la gestion del la gestion del
conocimiento, conocimiento Asesor 12 hrs. 50.00 600.00
Interiorizacion
clasificar la informacién que
poseen los colaboradores del
departamento de caja con Formularios A-
respecto a sus habilidades, Realizar 12 1, A2, A3y
destrezas experiencias, fortalezas | entrevistas A-4 Evaluacion
y debilidades; personales del desempefio | 192 hojas 0.20 38.40
Subtotal | 1,988.40
Van 3,028.40
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Precio
unitario | Total en
Estrategia Actividad Recursos Cantidad| en Q. | Quetzales
Vienen 3,028.40
Captura de informacion Inventario anélisis | Formulario A-5
Establecer el conocimiento y definicion de Documentacion
tacito y explicito que es de valor | procesos, de procesos 100 0.20 20.00
para la organizacion Identificar fuentes
de informacion y
conocer la gestion
del colaborador Asesor 20dias| 266.66| 5,333.33
Socializacion Capacitacion de
Profundizar en conceptos trabajo en equipo
como trabajo colaborativo, y liderazgo Instructor 1| 600.00 600.00
trabajo de pares, aprendizaje | Reuni6n para
basado en problemas, y grupos | compartir
de estudio donde se conocimiento de
compartiran los mismos malas practicas | Asesor 3 hrs. 50.00 150.00
intereses y se efectuara la Creacion de
transferencia de conocimiento | .omunidades de
aprendizaje Asesor 3 hrs. 50.00 150.00
Asociacion Redactar informe
Documentar, compartir y final, documentar
disponer la informacién para | las nuevas ideas,
todo el departamento y procesos y
organizacion procedimientos | Asesor 45dias | 266.66 12,000.00
Subtotal | 18,253.33
Fase final
Innovacién Reunién para
En esta fase se habran |entregade
identificado brechas, errores, | informe y
desperdicios de  insumos, | conocimiento de
desaprovechamiento de horas |toda la
hombre y de tecnologia organizacion y
publicacién de
informacion Refaccion 55 20.00 1,100.00
Subtotal | 1,100.00
TOTAL|22,381.73

Fuente: Elaboracion propia.
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Resultados esperados
Con la implementacion de la propuesta, se esperan los siguientes resultados y beneficios:

e Fortalecer y aumentar el capital intelectual del departamento.

e Lograr mayor competitividad y un valor diferencial que produzca beneficios. Esto se
puede medir a través de indicadores, tomados antes de la implementacion de esta
propuesta, y luego de un tiempo de su uso, podra mostrar la reduccion en los tiempos de
proceso, reduccién de costos e incremento en la rentabilidad.

¢ Diferenciar la informacion valiosa de la que no lo es, y agilizar los tiempos de respuesta y
permitir diferenciarse de la competencia por el valor de sus activos intangibles.

e Impulsar una cultura organizativa orientada a compartir conocimiento y al trabajo
cooperativo.

e Asegurar que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas til para la toma de
decisiones.

o Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento a través de actividades
de investigacion desarrollo y aprendizaje.

e Mayor satisfaccion del empleado por su aporte a la gestion.

e Ademas de brindarles libertad y responsabilidad en sus decisiones, los colaboradores se
encontraran mas satisfechos y comprometidos, lo cual beneficiara al departamento, con
menor rotacién y mayor capacidad de retencion de los colaboradores clave.

e Mayor eficacia organizativa, para evitar que el conocimiento se escape del departamento.
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Cronograma de actividades

Anexo 1

CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES

Oct-nov
2014

Feb-
2015

Mar-
2015

Abr-
2015

mayo-
2015

Analisis del proyecto

Aprobacion del Proyecto

Recopilacion de Informacion

AIWIN|F

Encuestas, Trabajo de campo,
Visita Entidad

Finalizacion y Aprobacion
(Tutor)

6

Aprobacién y Correccion
(Revisor)

7

Aprobacion Final

8

Aprobacion Decanatura

Fuente: elaboracion propia: Octubre 2014
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Anexo No. 2
AUTODIAGNOSTICO

Departamento de Operaciones de Caja de Tesoreria Nacional

D C B
No, nunca Poco, alguna vez Bastante, a menudo

Si, siempre

A

Implicacion de la alta direccion

C

Existen declaraciones formales de la prioridad de la gestién del conocimiento para la
organizacion.

Gestionar el conocimiento es un aspecto central de la estrategia de la origanizacion.

Directivos/as tienen la responsabilidad explicita de impulsar programas de gestion del
conocimiento.

La organizacion desarrolla estrategias para vender su conocimiento en el mercado.

Directivos/as han realizado visitas y/o contactos con otras organizaciones para estudiar
experiencias concretas en el campo de la gestién del conocimiento.

Se ha previsto partidas presupuestarias para impulsar programas de gestion del
conocimiento.

La organizacion identifica e impulsa periédicamente las competencias clave.

Se celebran reuniones periddicas de seguimiento de programas de gestion del
conocimiento.

TOTAL

Cultura Organizativa

En muchas ocaciones se organizan grupos de trabajo interdepartamentales o por
proyectos.

Los colaboradores tienen una alta autonomia y participan en la toma de desiciones.

Los colaboradores son responsables de su propia formacion.

Existen mecanismos de reconocimiento de la excelencia en el desempefio.

Se reconoce que la creacién de valor para el cliente es el objetivo fundamental de la
gestion del conocimiento.

La organizacién anima y facilita el proceso de compartir conocimiento.

Un clima de transparencia y confianza caracteriza la organizacion.

Las personas son seleccionadas, evaluadas y compensadas por sus contribuciones al
desarrollo del conocimiento organizacional.

TOTAL
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D C B A
No, nunca Poco, alguna vez Bastante, a menudo Si, siempre
Capacidad de gestion
C B
Existe una persona o un equipo responsable de impulsar la gestion del conocimiento en
la organizacion.
El equipo de gestion de conocimiento ha recibido formacion especifica.
Existen un grupo de acilitadores para impulsar iniciativas de gestion de conocimiento.
Los responsables de gestion del conocimiento participan normalmente en reuniones
con el equipo directivo.
El equipo de gestion del conocimiento presenta informes periddicos al equipo directivo
de la organizacion.
Existe un entorno informatico especifico de gestion del conocimiento administrado por
el equipo responsable.
TOTAL
Tecnologia
C B

La tecnologia une a todos los miembros de la organizacion y a éstos con los clientes
proveedores y colaboradores de forma facil e inmediata.

La tecnologia crea una memoria organizativa que es accesible por los miembros de la
organizacion.

La mayor parte de los colaboradores trabajan normalmente delante de un ordenador o
con dispositivos inalambricos

La organizacion anima el uso intensivo de la tecnologia por parte de sus colaboradores
mediante formacion, soporte, disponibilidad de equipos, etc.

La tecnologia que facilita el trabajo en equipos es rapidamente puesta a disposicion de
los colaboradores.

El sistema de informacion esta integrado, es accesible en tiempo real y es inteligente.

TOTAL
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D C B A
No, nunca Poco, alguna vez Bastante, a menudo Si, siempre
Procesos de la Gestion del Conocimiento
C B
Los déficits de conocimiento son sistematicamente identificados y se programan
actuaciones para compensarlos.
Todos los miembros dela organizacion estan implicados en buscar nuevas ideas en
fuentes convencionales o no.
La organizacion ha formalizado el proceso de transferir buenas practicas,
documentacion y lecciones aprendidas.
El conocimiento tacito (lo que los colaboradores saben hacer pero no expresar) es
valorado y transferido a través de la organizacion.
TOTAL
Indicadores
C B

La organizacion ha desarrollado medios de enlazar el conocimiento con los resultados
financieros.

La organizacion ha desarrollado un cuadro especifico de indicadores para gestionar el
conocimiento.

El conocimiento es inventariado y valorado periodicamente.

Los indicadores son revisados y mejorados periodicamente por el equipo directivo.

TOTAL

70




Anexo No. 3

GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EL
DEPARTAMENTO DE EVALUACION DEL
OPERACIONES DE CAJA | DESEMPENO LABORAL

Formulario A-1

INFORMACION GENERAL

Nombres: Apellidos:
S
S Dependencia
<
>
L

Cargo:
o Nombres: Apellidos:
e}
(4%
=
g Cargo:
L

PERIODO EVALUADO Desde  Dia Mes Afio Hasta Dia
Mes Ao
MOTIVO DE LA CONCENTRACION
Periodo Anual Cambio de Empleo Periodo de Prueba | Cambio de Evaluador

INSTRUCCIONES

Concertacion de Objetivos de Desempefio

1. Diligencie este formato al inicio del periodo anual, cuando se produzca cambio de empleo
y cuando se inicie el periodo de prueba.
2. Defina los objetivos de productividad y de conducta laboral de acuerdo con la mision, meta
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o finalidad asignada a su dependencia y dentro del marco de las funciones del empleado.

3. Redacte en forma conjunta con el empleado los objetivos a lograr en el periodo respectivo.
4. Plantee objetivos realizables, medibles y cuantificables.
5. Describa en el objetivo sefialado el qué, el cuando, el cuénto y el donde.
6. Asigne pesos porcentuales, en maltiplos de cinco sobre un total de 100%, de acuerdo con la
importancia de cada objetivo.
Modificacion de Objetivos
7. Consigne las modificaciones que se efectlen a la descripcion, a las fechas de entrega o al
peso porcentual.
Evaluacion de Objetivos
8. Escriba el porcentaje de ejecucion o logro alcanzado.
9. Valore cada objetivo y multiplique el porcentaje del logro por el peso porcentual
respectivo.
10. Obtenga la calificacién final con la suma de los puntajes de cada objetivo y multiplique el

total por 10 para transformarla una escala de 1000, este resultado sera sumado al de la
valoracion de indicadores en el formato 3.

El instrumento para la evaluacion del
desempefio se compone de tres partes:

A-1 Para la concentracién de objetivos
A-2 Para la valoracion semestral

A-3 Para las evaluaciones parciales y/o
definitivas
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CONCERTACION DE OBJETIVOS

EVALUACION

(Final del Periodo)

VALORACION
Peso Logro
No. Descripcion Peso x logro
% %
100
1
2
3
4
Total 100% Puntaje
Puntaje
x 10
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Nota: Lleve este
puntaje al formulario
A-3




No.

MODIFICACION A LOS OBJETIVOS
CONCERTADOS

Dia

Mes

Firma

Nota: Si es necesario mas espacio utilice una hoja adicional.
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GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EL
DEPARTAMENTO DE EVALUACION DEL
OPERACIONES DE CAJA DESEMPENO LABORAL

& PUAMERIANA §

N

Formulario A-2

EVALUACION SEMESTRAL MITAD DEL PERIODO

EVALUADOR CARGO

EVALUADO CARGO

INSTRUCCIONES

Tenga lista la forma 1 de este instrumento. Alli encontrard los objetivos concertados al comienzo del periodo.

Haga una valoracion del avance hacia el logro de los objetivos concertados.

Identifique las limitaciones técnicas y/o administrativas para el logro de los objetivos.

De ser necesario, replantee, modifique o ajuste alguno de los objetivos y anotelos en la forma 1, en la seccidn

“Modificacion a los objetivos concertados™.

5. Sefale los aspectos que se deban mejorar, e indique los factores en los que el evaluado esté mas débil.
Consulte los factores que se encuentran al respaldo.

6. Sefiale los factores y aspectos en los que el evaluado sobresale.

el NS

LOGRO DE OBJETIVOS

EVALUACION DE MITAD DE PERIODO Y SEGUIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

LIMITACIONES TECNICAS Y/O ADMINISTRATIVAS EN EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

FACTORES Y ASPECTOS QUE SE DEBEN MEJORAR

oS
<
i
S
=
3]
=]
S
o
j
a
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FACTORES EN LOS QUE SOBRESALE EL EVALUADO

LIMITACIONES TECNICAS Y/O ADMINISTRTIVAS EN LOGRO

FACTORES Y ASPECTOS QUE SE DEBEN MEJORAR

FACTORES EN LOS QUE SOBRESALE EL EVALUADO

I
S
o
o
©
-
<
3
o
S
5]
c
o
O

Fecha de diligenciamiento

Firma del evaluador Firma del evaluado

FACTORES DE DESEMPENO

AREA DE PRODUCTIVIDAD

UTILIZACION DE RECURSOS: Forma como emplea los equipos y elementos dispuestos para el desempefio de
sus funciones.

CALIDAD: Realiza sus trabajos de acuerdo con los requerimientos de sus clientes en términos de contenido,
exactitud, presentacion y atencion.

OPORTUNIDAD: Entrega los trabajos de acuerdo con la programacion establecida de forma previa.

76




RESPONSABILIDAD: Realiza las funciones y deberes propios del cargo sin que requiera supervision y control
permanentes y se asumen las consecuencias que se derivan de su trabajo.

CANTIDAD: Relacion cuantitativa entre las tareas, actividades y trabajos realizados y los asignados.

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO: Aplica las destrezas y los conocimientos necesarios para el cumplimiento de
las actividades y funciones del empleo.

AREA DE CONDUCTA LABORAL

COMPROMISO INSTITUCIONAL.: Asume y transmite el conjunto de valores organizacionales. En su
comportamiento y actitudes demuestra sentido de pertenencia a la entidad.

RELACIONES INTERPERSONALES: Establece y mantiene comunicacién con usuarios, superiores, compafieros
y colaboradores y propicia un ambiente laboral de cordialidad y respeto.

INICIATIVA: Resuelve los imprevistos de su trabajo y mejora los procedimientos.

CONFIABILIDAD: Genera credibilidad y confianza frente al manejo de la informacion y en la ejecucién de
actividades.

COLABORACION: Coopera con los compafieros en las labores de la dependencia y de la entidad.

ATENCION AL USUARIO: Demuestra efectividad ante la demanda de un servicio o producto.
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GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EL
DEPARTAMENTO DE
OPERACIONES DE CAJA

Formulario A-3

EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

INFORMACION GENERAL

Nombres: Apellidos:
)
S Dependencia
©
>
m
Cargo:
e Nombres: Apellidos:
S
o
=
[
2 Cargo:

EVALUACION PARCIAL

Cambio de empleo

CLASE DE EVALUACION

Anual

CALIFICACION DEFINITIVA

Cambio de jefe

Periodo de Prueba

Orden del Jefe del Organismo
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INTRUCCIONES

Al Tener en cuenta el logro de los objetivos alcanzados y el nivel de ejecucion de los indicadores de este formato,
califique asi:

a. Lea de forma detenida la definicién de cada indicador.

b.  Determine el grado que refleje con mayor proximidad el desempefio del empleado.

c.  Escriba en la casilla puntos, de acuerdo con el grado de valoracién escogido, la puntuacién correspondiente
dentro del rango estipulado para el mismo.

d.  Sume los puntajes asignados a los factores. Este resultado debera ser sumado al obtenido en la valoracion del
logro de los objetivos concertados, de acuerdo a los pesos porcentuales sefialados, para asi determinar la
calificacion de servicios.

GRADOS DE VALORACION

La valoracién de los indicadores se hara con base en los siguientes grados:

POR ENCIMA: Durante el periodo el indicador se presenta de manera tal que supera los patrones y niveles
establecidos.

ADECUADO: Durante el periodo el indicador se presenta en los niveles y patrones establecidos.

POR DEBAJO: Durante el periodo el indicador se presenta de forma tal que no alcanza los niveles y patrones
establecidos. Requiere aplicar esfuerzos para satisfacer las exigencias minimas del empleo.

MUY POR DEBAJO: Durante el periodo el indicador no se presenta o su presencia dista mucho de los niveles y
patrones establecidos.

INTERPRETACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para efectos de las decisiones que se deriven de la evaluacién del desempefio, se tienen en cuenta los siguientes
grados SOBRESALIENTE: de 884 a 1000 puntos SUPERIOR: de 767 a 883 ADECUADO: de 650 a 766
INSATISFACTORIO: de 100 a 649 puntos.

PERIODO EVALUADO Desde Dia Mes Afo Hasta Dia Mes Afo
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FACTORES DE DESEMPENO

AREAS

g
5]
S
>
=
)
=]
S
o
S
(a

DESCRIPCION Y PESO DE
FACTORES

NIVEL DE EJECUCION

M.UY
POR
DEBAJO

POR
DEBAJO

ADECUADO

POR
ENCIMA

PUNTOS

UTILIZACION DE RECURSOS: Forma
como emplea los equipos y elementos
dispuestos para el desempefio de sus
funciones.

14 -51

52-90

91-115

116 - 140

CALIDAD: Realiza sus trabajos de
acuerdo con los requerimientos de sus
clientes en términos de contenido,
exactitud, presentacion y atencion.

12 - 44

45 -77

78 -98

99 -120

OPORTUNIDAD: Entrega los trabajos de
acuerdo con la programacion establecida
con anterioridad.

10 - 36

37-64

65 - 82

83 -100

RESPONSABILIDAD: Realiza las
funciones y deberes propios del cargo sin
gue requiera supervision y control
permanentes y asume las consecuencias
que se derivan de su trabajo.

30-51

52 -65

66 — 80

CANTIDAD: Relacion cuantitativa entre
las tareas, actividades y trabajos
realizados y los asignados.

30- 51

52 -65

66 -80

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO:
Aplica las destrezas y los conocimientos
necesarios para el cumplimiento de las
actividades y funciones del empleo.

30-51

52 -65

66 — 80

Subtotal
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NIVEL DE EJECUCION
DESCRIPCION Y PESO DE

AREAS PUNTOS
FACTORES I\:(l)JRY POR ADECUADO POR
DEBAJO DEBAJO ENCIMA

COMPROMISO INSTITUCIONAL:
Asume y transmite el conjunto de
valores organizacionales. En su 8-29 30-51 52 - 65 66 — 80
comportamiento y actitudes demuestra
sentido de pertenencia a la entidad.

RELACIONES INTERPERSONALES:
Establece y mantiene comunicacién con
usuarios, superiores, comparieros y 8-29 30-51 52 - 65 66 — 80
colaboradores y propicia un ambiente
laboral de cordialidad y respeto.

INICIATIVA: Resuelve los imprevistos
de su trabajo y mejora los 8-29 30-51 52 - 65 66 — 80
procedimientos.

CONFIABILIDAD: Genera
credibilidad y confianza frente al
manejo de la informacion y en la
ejecucion de actividades

6-21 22-38 39 -49 50 -60

©
S
o
QO
(4v]
-
©
+—
(S
>
o
-
o
@)

COLABORACION: Coopera con los
comparieros en las labores de la 6-21 22-38 39-49 50 — 60
dependencia y de la entidad.

ATENCION AL USUARIO:
Demuestra efectividad ante la demanda 4-14 15-25 26 -32 33-40
de un servicio o producto.

Subtotal

PUNTAJE TOTAL
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CALIFICACIONES Y SERVICIOS

a. EVALUACION DE LOGRO DE OBJETIVOS
X 65%
(Formato 1)
b. EVALUACION DE FACTORES DE DESEMPENO
(Formato 3)
CALIFICACION (a+b) = Satisfactoria Insatisfactoria

NOTA: Debe anexarse esta evaluacion el formato 1 de concertacion de objetivos evaluados.

MEJORAMIENTO Y DESARROLLO

PUNTOS FUERTES

PUNTOS DEBILES
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RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO

Firma del evaluador Ciudad y fecha

El resultado de la evaluacion por cambio de jefe inmediato o de empleo, sera comunicado al empleado.
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Descripcion de Puesto

Departamento de Operaciones de Caja

Formulario A- 4

IDENTIFICACION DE LA FUNCION

Titulo del Puesto:

Direccién:
Departamento:

Sector:

DIMENSIONES

Generales

Personal a su cargo :

Especificas

MISION DE LA FUNCION

ORGANIGRAMA

Titulo de las
funciones
subordinadas
indirectas

Titulo de las funciones
de sus colaboradores
directos

84




FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

RESPONSABILIDADES COMUNES

HABILIDADES TECNICAS

HABILIDADES ADMINISTRATIVAS
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PERFIL

Carrera Base

Experiencia

Conocimientos Técnicos

Descripcion de las actividades de su
puesto

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL

CARGO

COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL

NIVEL
REQUERIDO

Trabajo en Equipo

Foco en el cliente

Aprendizaje y conocimiento
compartido

Iniciativa

Creatividad e Innovacion

Orientacion para procesos y
resultados
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Anexo No. 4

Documentacién de procesos
Departamento de Operaciones de Caja de
Gestion del conocimiento

Formulario A-5

Fecha: Hora:

Nombre del proceso:

Objetivo Alcance

Nombre del duefio del proceso

Definicion del proceso:

Aspectos que considera se pueden mejorar:

Como se pueden mejorar esos aspectos del proceso:

Firma del asesor Firma del responsable
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