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RESUMEN

La gestion del conocimiento cobra cada dia una mayor significacion manifiesto en su vinculo al desarrollo de los pro-
cesos y al cumplimiento de los objetivos de la empresa. Los miembros de las organizaciones poseen conocimientos,
habilidades y experiencias que resulta necesario explicitar, convertirlos en informacion y registrarlos en documentos.
La presente investigacion tiene como objetivo desarrollar una herramienta que apoye el proceso de identificacion del
conocimiento, en particular el que tributa al cumplimiento de los objetivos estratégicos. A tal propdsito, se plantea la
adaptacion de una herramienta de la direccion por objetivos y el control de gestion, la Matriz OVAR. Se desarrolla asi, la
Matriz KOVAR, capaz de identificar el conocimiento necesario para ejecutar las acciones que tributan al cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Palabras clave: Alineamiento estratégico, gestion del conocimiento, matriz OVAR, matriz KOVAR..

ABSTRACT

The management of knowledge every day receives a greater manifest significance in its link to the development of processes
and the fulfillment of the objectives of the company. Members of organizations have knowledge, skills and experiences that
need to be explicit, converted into information and recorded in documents. The objective of this research is to develop a tool
that supports the knowledge identification process, in particular, that which is paid to the fulfillment of the strategic objectives.
For this purpose, the adaptation of a management tool by objectives and management control, the OVAR Matrix, is proposed.
Thus, the KOVAR Matrix is developed, capable of identifying the knowledge, necessary to execute the actions that pay to the
fulfillment of the strategic objectives of the organization.

Keywords: Health, Prevention, preparation of the teacher of Physical Culture.
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INTRODUCCION

En el estado del arte se reconoce que no existe una de-
finicion universalmente aceptada del término estrategia
(Ronda Pupo, 2007);a la vez que se muestra consenso
como proceso de pensamiento para establecer trayecto-
rias, posiciones y perspectivas para la organizacion bajo
condiciones que surgen y se presentan en una compleji-
dad dinamica. Asimismo, permite tomar decisiones para
determinar los recursos que la organizacion destinara
a sus principales acciones vy lograr la efectividad en su
funcionamiento.

En el afo 2014, en el marco de The Management
Conference celebrada en Santiago de Chile, el destacado
profesor David Norton planted que “el problema de las
empresas no radica en lo erronea que puede ser la es-
trategia, sino en como la ejecutan’’ Esta afirmacion tiene
su basamento, entre otros motivos, a encuestas realiza-
das en grandes compafias por diferentes consultores e
investigadores.

En este sentido, resultan ejemplos las propuestas de:
Mankins & Steele (2005), al plantear que solo el 26 %
de las empresas implementan la estrategia; Speculand
(2006);y Gurowitz (2007), al reconocer que cerca del 24%
de las estrategias se aplican con éxito ;y Cater & Pucko
(2010), al considerar que rara vez se implementan (14 %).
Por ultimo, Myler (2012),asevera que el 65% de las orga-
nizaciones tiene una estrategia establecida, pero solo el
14 % de los empleados la entiende y menos del 10% de
todas las organizaciones la ejecutan.

La situacion antes expuesta refleja que ha crecido la bre-
cha existente entre la capacidad de las organizaciones
para formular las estrategias y la de gestionar los cam-
bios que contribuyen a su ejecucion. Para reducirlaPérez
Vallejo (2016),establece que se requiere desarrollar una
capacidad dinamica en el interior de la organizacion que
permita modificar decisiones ya adoptadas, sin que se
generen grandes conflictos, ni un des-alineamiento con
la vision trazada.

En este sentido, Alharthy, Rashid, Pagliari& Khan (2017),
identifican, a partir de un estudio realizado, 25 factores
y Su porcentaje de representatividad que impactan en la
implementacion de la estrategia y en sus efectos en el
desempeno de la empresa. De ellos, los mas representa-
tivos resultan: liderazgo, compromiso, patrocinio, gober-
nanza, autoridad, gestion del talento, recursos suficientes
y alineamiento estratégico.

El alineamiento es considerado como un factor critico para
lograr sinergias en las organizaciones; asi como para in-
tentar conseguir el compromiso de las personas con las

directrices estratégicas vigentes. Al respecto,Alfonso
Robaina (2007), plantea que aunque abundan los estu-
dios sobre el tema, resultan insuficientes los aportespa-
ra poder lograr resultados de alto impacto con eficacia y
eficiencia.

Otro factor estrechamente vinculado al alineamiento y
a la ejecucion de la estrategia es la comunicacion y ha
sido planteado pordansson & Karlsson (2016); Jaquinet
Espinosa (2016); y Alharthy, et al. (2017). La comunica-
cion se vincula con todos los procesos que ocurren en
una organizacion (Hernandez Huertas, 2014); ayuda a
direccionar el comportamiento de los miembros, fomenta
la motivacion con el esclarecimiento de lo que se debe
hacer, la formacion de metas, la retroalimentaciéon sobre
el avance en el logro de los objetivos y el reforzamiento
del comportamiento deseado (Bell, Schermer &Vernon,
2012).

Una herramienta facilitadora de la actividad comunica-
tiva entre los miembros de la organizaciéon, que bene-
ficia el didlogo y permite un aprendizaje colectivo es la
Matriz OVAR (Objetivos-Variables de Accidn-Resultados).
Esta matriz tiene su origen en la Direccion por Obijetivos
y entre sus ventajas se pueden citar: conduce a un me-
jor control de la empresa, facilita la descentralizacion de
responsabilidades, permite una mayor integracion ascen-
dente, ayuda a detectar problemas estructurales, ofrece
informacion pertinente para el seguimiento y contribuye a
la medicion del desempefio de los colaboradores(Albert
Diaz & Hernandez Torres, 2010).

No obstante, dado el momento de su surgimiento, la he-
rramienta presenta rasgos del enfoque funcional, al ba-
sarse en la estructura jerarquica o departamental de la
empresa, y su aplicacion, en organizaciones con una
gestion caracterizada por un enfoque de procesos, re-
quiere de adecuaciones y precisiones. Por otra parte,
su implementacion relaciona objetivos con acciones, sin
comprobar la existencia de las competencias y el conoci-
miento necesario para su ejecucion.

El presente trabajo muestra los resultados obtenidos de
la adaptacion de la Matriz OVAR, herramienta del control
de gestion, en favor de identificar el conocimiento nece-
sario para ejecutar las acciones que posibiliten dar cum-
plimiento a los objetivos estratégicos de la organizacion
con la consecuente contribucion a lograr el alineamiento
estratégico. Las adecuaciones realizadas conllevan al
surgimiento de la Matriz KOVAR, donde la K est4 asocia-
da al conocimiento necesario para ejecutar las acciones.
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DESARROLLO

Las organizaciones estratégicamente alineadas tienen
muchas mas posibilidades de ganar en el desafiante en-
torno empresarial actual y, para ello, los lideres empresa-
riales deben encontrar su propio enfoque distintivo capaz
de lograr sinergias entre: las estrategias comerciales, las
capacidades organizacionales, los recursos y los siste-
mas de gestion, para asi cumplir el propdsito de su em-
presa (Kaplan & Norton, 2006).

El término alineamiento es descrito como el proceso par-
ticipativo y coordinado que se logra con la congruencia
de elementos como: la estrategia, la estructura, los sis-
temas, la cultura, el personal, los valores compartidos y
las habilidades (Montesino, 2002) y proporciona a la em-
presa la visibilidad que necesita para alinear sus planes
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Business
scope
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Business
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Organizational infrastructure

1/S infrastructure
and processes
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con los objetivos estratégicos de la organizacion (IBM
Knowledge Center, 2018).

Del analisis de 31 definiciones sobre alineamiento es-
tratégico y del estudio sobre su origen y evolucionEl
Assafiri Ojeda (2018),concluye sobre la existencia de dos
lineas de pensamiento: una, propuesta porHenderson&
Venkatraman (1989), con un modelo para integrar las
tecnologias de la informacién (TI) con la estrategia del
negocio definido en términos de dos dominios (externo e
interno);y, la otra, presentada porKaplan&Norton (1992),
basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI), a través
de sus cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, cliente y financiera, como herramienta
de control de gestion y que tributa a conseguir el alinea-
miento estratégico de forma continua en las organizacio-
nes (figura 1 ay b).

Balance Scorecard

Cuadro de Mando Integral

LENn qué debemos
ser los mejores?

TVNYILINI

Processes  a—m Skills

Cross-domain alignments

ﬁ Strategic integration <> Functional integration

Henderson and Venkatraman's Strategic Alignment Model for business (1989)

05 continuar

do valor?

(a) (b)

Figura 1. Modelos de alineamiento estratégico: (a) Propuesta de Henderson Venkatraman (1989): Strategic Alignment Model (SAM),

(b) Propuesta de Kaplan & Norton (1992): Balanced Scorecard.

Apesar delaugey laimportancia que reciben los Sistemas
y las Tecnologias de la Informacion (SI/Tl), las investiga-
ciones en torno al modelo de Henderson& Venkatraman
(1989), poseen escaso nivel de tratamiento en la literatura
y, aun menos en Cuba. Otros criterios, en el mismo senti-
do, plantean que las empresas aun carecen de madurez
respecto a este enfoque (Lage Davila, 2013), y las limi-
taciones no solo provienen de las exigencias del uso de
tecnologias de computo(Colectivo de autores, 2007).

La propuesta de alineamiento concebida por Kaplan &
Norton, en torno al CMI, posee resultados de éxito a nivel
internacional, tanto en usuarios del CMI de bajo beneficio
como en empresas lideres que mundialmente se cono-
cen como “Organizaciones del Hall of Fame of Balance

Scorecard” (Kaplan & Norton, 2006). En Cuba, se regis-
tran un gran conjunto de aplicaciones practicas en em-
presas del territorio nacional; asi como de investigaciones
doctorales para su aplicaciéon o adecuacion a condicio-
nes particulares.

Ambas propuestas poseen un punto de contacto, dado
precisamente en su sustento primario: la necesidad de
personas informadas, capacitadas, con el conocimiento
necesario para ejecutar los procesos con eficiencia y efi-
cacia. Por tanto, colocar a la gestion del conocimiento en
el eslabon medular para el logro del alineamiento estra-
tégico no resulta nuevo, pero sin dudas, su gestion y el
aporte de herramientas para lograrlo ha sido limitada.
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Consideraciones sobre el conocimiento y su vinculo con
el control de gestion

Dada su naturaleza intangible y ambigua, el conocimiento
se hareconocido como uno de los activos mas valiosos de
las organizaciones (Lage Davila, 2013; Blanco Encinosa,
2017); por lo que la capacidad de crearlo y utilizarlo ade-
cuadamente presupone contar con un recurso estratégi-
co y factor de ventaja competitiva sostenible para con-
cebir la gestion de las organizaciones (Toni, De Nonino&
Pivetta, 2011; Martinez Villalba & Sanchez Mufioz, 2018).

Por tal motivo, la teoria basada en el conocimiento, asume
que las organizaciones deben obtenerlo, crearlo, aprovi-
sionarlo, multiplicarlo y utilizarlo (Borras Atiénzar &Ruso
Armada, 2015) a fin de garantizar la alineacion entre cul-
tura, estructura y estrategia organizacional (Zheng, Yang
& MclLean,2010).

Hoy dia, en la economia global basada en el conocimien-
to, los activos intangibles representan casi el 80 % del

» Definir ks
Estrategia dela estratégicos
organizacion Grganizacion,

Matriz OVAR

valor de la organizacion (Kaplan & Norton, 2006) y es
un hecho que, aunque los recursos basados en el co-
nocimiento suelen ser dificiles de imitar y socialmente
complejos, una adecuada gestion constituye un factor
determinante para el rendimiento superior de la empresa
{Kathleen, 1991 #115}(Conner, 1991).

A raiz de ello, si la tendencia actual del control de gestion
se basa en implementar el alineamiento estratégico en las
organizaciones, y estas a su vez, se sustentan sobre la
base del conocimiento como activo estratégico; resulta
indispensable garantizar, en el contexto empresarial, el
conocimiento necesario para desempefiar un pProceso
que responda directamente al cumplimiento de los ob-
jetivos de la organizacion. Todo esto coloca al control de
gestion en una nueva dimension, centrada en lograr la
alineacion desde la gestion del conocimiento (GC), me-
diante la identificacion del conocimiento estratégico.

objstivos
lz

« Definir las varisbles de accidn v
rezponsables
cumplimiente 3 los  objetivos

para dar

estratégicos de la organizacion.

Matriz KOVAR

= Ubicar el conocimiento reguernido de acusrdo
a las variables de accion 3 acometer para
garantizar & cumplimisnto de los objstivos
estratégicos de la organzacion.

Procesos de la GC

+ Implementar kos procesos de la
gestion del conocimiento en su
cadens de valor

Figura 2. Disefio propuesto para la identificacion del conocimiento estratégico.

De la matriz OVAR a la matriz KOVAR

Las investigaciones en torno a la Matriz OVAR son nume-
rosas y se nutren, principalmente, de las obras publica-
das por Michel, Jordan y Fiol pertenecientes a la Haute
Ecole de Commerce (HEC) de Francia. La generalizacion
de su uso en Cuba es introducida por el DEADE (Diploma
Europeo de Administracion de Empresas) y hasta la fecha
se emplea, generalmente, como una herramienta asocia-
da al control de gestion y de apoyo al Cuadro de Mando
Integral.

Trabajos posteriores, desarrollados por Gonzalez
Hernandez & Castillo Coto,2012:Cérdova Fernandez,
Falconi Lema & Romero Hernandez, 2013; Castillo Coto,

Oropesa Varens & Palmero Urquiza, 2016; Ortiz Pérez,
Velazquez Zaldivar&Pérez, 2016), recomiendan la con-
feccion de un sistema de indicadores para determinar las
desviaciones y tomar acciones correctivas. Un estudio
mas reciente, lo ofrece Aguirre de Lazaro (2017), donde
se puede constatar el empleo de esta matriz extendida,
a la que se le afladen otras tres dimensiones: plazo, par-
ticipantes y recursos materiales-financieros; como una
variante para lograr un acercamiento a la elaboracion de
planes de accién e imprimirle un nivel mas cuantitativo.

En tal sentido, la Matriz OVAR se presenta como una he-
rramienta de control de gestion, que complementa la im-
plementacion de las estrategias planteadas y el logro del
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cambio deseado al desagregar los objetivos estratégicos

- ~
y hacerlos llegar a los responsables de su cumplimien- 11"51 02 O3 o ~
to (Albert Diaz & Hernandez Torres, 2010).Por otro lado, [Nl —"——— 7 - OVAR ~
la figura 3 muestra como relacionar esta matriz, con la VAL |7 S—
matriz KOVAR, para apoyar el proceso de identificacion VA2 1 vAr VA2 ........ VAm
de los conocimientos necesarios para la ejecucion de la : corocmen _
estrategia. VAnr K1 | KOVAR
// KZ
~ :
~ . H
K -
~ . )—/

Figura 3. Relacion entre matriz OVAR y matriz KOVAR.

Matriz KOVAR, herramienta para la identificacion del Gelabert, 2015). En este sentido, Medina Nogueira (2016),
conocimiento estratégico define cinco procesos que integran la cadena de valor de

Macias Gelabert reconoce la variedad de clasificaciones la GC: adquirir, organizar, divulgar, usar'y medir (figura 4).

propuestas en la literatura a los procesos de GC (Macias
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brindados en el publico ges.tionado y
objetivo. acciones para
Acciones de mejora. su mejora.

Figura 4. Cadena de valor de la GC.
Fuente: Medina Nogueira (2016).
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La identificacion del conocimiento tiene como fin prin-
cipal hacer visible los activos de conocimiento en una
organizacion (Maier, 2007); contempla la definicién de
la informacion necesaria y sus posibles fuentes. Forma
parte del primer proceso denominado adquirir que resul-
ta la base para determinar los niveles de conocimiento
(Artiles Visbal & Pumar Hernandez, 2013) y la ubicacion,
tanto del conocimiento tacito como explicito de la orga-
nizacion, lo que conlleva a que se puedan evaluar sus
capacidades y conocer los puntos débiles en relacion a
sus competencias.

Es un proceso complejo, donde la realizacién de una ac-
tividad o tarea, en un puesto de trabajo, requiere ademas
de conocimientos, de otros elementos como resultan: los
valores, las creencias, las ideas, las percepciones y la
intuicion; muchos de estos de naturaleza tacita que no
pueden ser expresados con el mismo nivel de facilidad.

En consecuencia, la utilizacion de herramientas y técni-
cas que permitan establecer una cadena de valor efectiva
para el conocimiento, en concordancia con los objetivos
propuestos por la organizacion, resulta una necesidad.
El desarrollo de la herramienta propuesta consta de las
cuatro fases siguientes:

Fase I. Caracterizacion general de la organizacion

Caracterizar el sistema productivo resulta un paso previo
y decisivo antes de emprender el disefio o perfecciona-
miento de cualquier proceso. La obtencion de la informa-
cion puede ser dada por: la observacion, la entrevista, la
encuesta y la revision de documentos. Debe comprender
elementos como: origenes, mision, vision, estructura or-
ganizacional y estrategia proyectada. Para su desarro-
llo se recomienda el uso de las variables definidas por
Fernandez Sanchez (1993) y fertilizadas por Hernandez
Narifio, Medina Ledn, Nogueira Rivera, Negrin Sosa &
Marqués Ledn (2014).

La idea se resume en escribir una cuartilla que describa
el sistema productivo sobre la base de algunas preguntas
que den respuesta a las variables, tales como:

1. ¢Cuéles son los limites fisicos que separan al sistema
productivo del medio externo?

2. ¢Cudl es el entorno que rodea al sistema? Tenga
en cuenta: proveedores, clientes, competidores, asi
como los cambios econémicos, sociales, legales y
tecnolodgicos que influyan sobre el sistema.

3. ¢Con qué recursos cuenta el sistema productivo para
alcanzar los objetivos? ;Y qué producto o servicio
ofrece?

4. ;Qué mecanismos emplea el sistema para informarse
del grado de cumplimiento y control de los objetivos?

Fase Il. Determinacion de la estrategia de la organiza-
cion

Esta fase parte de un diagnoéstico que permita valorar la
actividad de la empresa en su aspecto comercial, técni-
co, econémico y financiero. El diagndéstico concluye con
un analisis DAFO. Segun Ronda Pupo (2007), alcanzar un
maximo de objetividad en el diagndstico, mas que una
necesidad, es una obligacion para lograr una adecuada
alineacion entre la posicion estratégica, los objetivos y las
estrategias, lo que redundara en un proceso de direccion
con armonia, coherencia e integracion.

Fase lll. Confeccion de la matriz OVAR de la organiza-
cion

Para la confeccion de la Matriz OVAR es necesario: ca-
racterizar el sistema productivo objeto de estudio y rea-
lizar un diagndéstico de la organizacion, para plantear
o replantear los objetivos estratégicos de la empresa.
Estos elementos quedan reflejados en las fases | y Il del
procedimiento.

En la construccion de la Matriz OVAR se deben tener en
cuenta algunas consideraciones, entre las que destacan
(Albert Diaz & Hernandez Torres, 2006):

1. Losresponsables de una parrilla1 son los que de con-
junto con sus colaboradores directos definen las va-
riables de acciéon que tributan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

2. Los objetivos expresan resultados no acciones y de-
ben ser cuantificables o medibles.

3. Se seleccionan los objetivos mas prioritarios, no los
rutinarios.

Evitar expresar dos objetivos en uno.

No confundir objetivo (resultado a alcanzar) y variable
de accion (accion, esfuerzo a realizar).

6. Las variables de accion definidas en la parrilla de
un superior jerarquico constituyen una guia para la
elaboracion de los objetivos en las parrillas de los
subordinados.

7. Un objetivo del superior jerarquico puede pasar a ser
objetivo también de un colaborador adaptado a su
ambito de accion.

La esencia de la confeccion de la Matriz OVAR radica en
la delimitacion de responsabilidades en la organizacion.

" Se le denomina parrilla a la matriz que llenan los responsables y sus
colaboradores individualmente.
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A partir de la informacién que brinda la estructura organi-
zacional, se construye una matriz para cada nivel de res-
ponsabilidad, y sus subordinados directos, que contiene
los objetivos estratégicos, las variables de accion y los
responsables para su cumplimiento (Figura 5).

objetivos v.a o1l |02 |03 |04 |05 |x |yl |y2 |y3

val

va2

va3d

vad

vab

objetivosv.a |01 |02 |03 |04 |o5|yl |zl |z2 |z83

val

va2

va3d

vasd

vab

¥l ¥ Y3

figura 5

OBJETIVOSVA |01 02 |03 |04 |05 |X |Y1]Y2]|Y3
VAT
VA2
VA3
VA4
VA5

OBJETIVOSVA |O1 |02 |O3 |04 |05 | Y1 | z1 | Z2|Z3
VA1
VA2
VA3
VA4
VA5

¥l ¥2 LE

Z1 22 Z3

Figura 5. Ejemplo de matriz OVAR para dos implicados de una
estructura jerarquica

Fase IV. Confeccion de la matriz KOVAR

En su elaboracion se debe considerar lo sefialado en la
Matriz OVAR. En este caso, se parte de las variables de
accion, ya definidas en la matriz OVAR, y se relacionan
con los conocimientos necesarios para acometerlas.
Cada responsable, coordinador o lider de los procesos
elabora su parrilla, y después, se realiza la junta de inte-
gracion donde se enriquecen las parrillas de cada uno,
incluyendo la del director general. El listado de conoci-
mientos se puede obtener a través de entrevistas, en-
cuestas, observacion directa al puesto de trabajo, asi
como del manual de funciones de la entidad.

Fase V. Implementacion de los restantes procesos de la
cadena de valor de la Gestion del Conocimiento

Se desarrollan los restantes procesos de la gestion del
conocimiento: organizar, divulgar, usar y medir, en funcion
de los conocimientos identificados para el logro de los
objetivos estratégicos de la organizaciéon. Se recomien-
da, la propuesta realizada por Medina Nogueira, et al.,
(2018).

Posteriormente, resultara factible el disefio de productos
de conocimiento que garanticen eliminar las brechas en-
tre el conocimiento existente y el necesario, como contri-
bucion a los planes de capacitacion de los trabajadores
de la organizacion.

Caso de aplicacion practica

Fase I. Caracterizacion general de la organizacion

La empresa objeto de estudio es una organizacion que
trabaja por el logro de un mantenimiento de la calidad en
la prestacion del servicio de almacenaje y conservacion
de granos y cereales de manera tal, que sea competitivo
para satisfacer al cliente; asf como la produccién de hari-
na integral de maiz y garantizar su inocuidad. Tiene como
objeto social: brindar servicios de almacenaje, conser-
vacion vy refrigeracion, asi como comercializar materias
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primas para la elaboracién de alimentos destinados al
consumo humano y animal.

La empresa tiene identificado cuatro procesos claves:
conservacion de granos, comercializacion, servicio de re-
frigeracion y produccion de Harina Integral de Maiz (HIM).

Fase II. Diagndstico de la organizacion

El diagnostico de la organizacion se realiza a partir de
los resultados extraidos de los estados financieros de
la organizaciéon y, de conjunto con un analisis DAFO,
la empresa identifica los elementos internos y externos
que permitiran: tomar decisiones estratégicas oportunas,
aprovechar las fortalezas para sacar el maximo partido
a las oportunidades que ofrece el entorno, y reducir las
amenazas detectadas, para corregir o eliminar los puntos
débiles detectados.

Tabla 1. Matriz OVAR del Director General.

Fase Ill. Confeccion de la matriz OVAR

Se realiza una revision del manual de funciones y entrevis-
tas a los implicados lo que permite ganar en precisiones
en los responsables de cada actividad. La herramienta
se aplica sobre la base de la estructura organizativa de
la entidad. La empresa posee definidos sus procesos vy
dado el nivel organizativo que se posee, se puede plan-
tear que coexisten los dos tipos de enfoques: funcional y
de procesos.

Se parte de la declaracion de los objetivos estratégicos.
La empresa tiene definido un total de ocho objetivos es-
tratégicos y su direccion general tiene asignada un total
de 10 variables de accidn para su cumplimiento (Tabla 1).
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WA B x = x ~ 1132
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Es de destacar que, a medida que se desarrolle la apli-
cacion de la Matriz OVAR en los restantes niveles de la
estructura, los objetivos y su cantidad seran una funcion
de los niveles superiores, por tanto, cambian las variables
de accioén a ejecutar.

El objetivo numero 1 (O1) estéa relacionado con el cumpli-
miento de los planes produccién y comercializacion, entre

los que destaca el plan de produccion de MIH cataloga-
do como producto estrella en la entidad. En la derivacion
de los objetivos a los niveles inferiores de la organizacion
se ejemplifica la aplicacion de la Matriz OVAR al Director
de Operaciones responsable del proceso (tabla 2) y, por
tanto, estrechamente relacionado con el objetivo.
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Tabla 2. Matriz OVAR del Director de Operaciones.
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La matriz OVAR obtenida muestra que la Direccion de
Operaciones tiene un total de 11 variables de accion en-
focadas al cumplimiento de los objetivos y el subordinado

que se comporta como responsable o lider del proceso
de produccion de HIM es la Especialista Principal en
Gestion Comercial (tabla 3).

Tabla 3. Matriz OVAR de la Especialista Principal en Gestion Comercial.

RESPONSABLES
Objetivos
Responsable del Responsable de los
Especialista Principal proceso de Responsable de los molinos molinos (U/S)
01| 02|03]| O4 g IRESP IO0BJ
Gestion Comercial produccion de (UEB) (responsable agregado por
HIM (EMSIL la especialista

VA ( ) p )
VA1 X X X 2 1
VA2 X X X X X 4 1
VA3 X X X X e 4 1
VA4 X X X X X 4 1
VA5 X X 1 1
VAB X X 1 1
VA7 X X 1 1
o X X X X 3 1
IVA a|la]2] 1
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En este caso se aprecia la presencia de tres subordina-
dos directos, cuatro objetivos, y un total de ocho variables
de accioén para su ejecucion.

Definidas estas variables de accion se requiere identifi-
car qué conocimiento se necesita para su realizacion en
aras de dar cumplimiento a los objetivos definidos. Los
conocimientos requeridos (K1, K2, K3, K4, K5, K6 y K7)
son el resultado de la realizacion de un inventario de co-
nocimiento, complementado en la revision documental
que incluye: el manual de funciones, la ficha de procesos,
los expedientes laborales y entrevista a trabajadores. Se
ejemplifica para los conocimientos k3 y k4.

K3. Conocimientos sobre planificacion empresarial y
toma de decisiones.

K4. Conocimientos sobre logistica, cadena de suministro
y otras practicas de gestion para la planificacion de acti-
vidades de diferentes departamentos.

Fase IV. Confeccion de la matriz KOVAR

Con esta matriz se relaciona el conocimiento necesario
que permite ejecutar con éxito las variables de accion
para el logro de los objetivos estratégicos propuestos (ta-
bla 4).

Tabla 4. Matriz KOVAR de la Especialista Principal en Gestion Comercial.

VA KNOW VA1 VA2 VA3 VA4 VA5 VAG VA7 VA8 EPOC |LP LM
K1 X X X X X X X

K2 X X X X X X

K3 X X X X

K4 X X X X X
K5 X X X X X X

K6 X X X X X

K7 X X X X X X

Los resultados obtenidos brindan la base para la compa-
racion entre los conocimientos necesarios y los existen-
tes, asi como para el desarrollo de los restantes procesos
de la GC, a saber: organizar, divulgar, usar y medir, con
la consecuente elaboracion de productos de conocimien-
tos, propios y factibles para la organizacion.

CONCLUSIONES

Las organizaciones estratégicamente alineadas tienen
muchas mas posibilidades de cumplir el propdsito de su
empresa. No obstante, el principal problema de las em-
presas de hoy radica en lograr concretar adecuadamen-
te sus estrategias. Dos teorias se han desarrollado con
fuerza para este proposito: la de Henderson Venkatraman
(1989); y la de Kaplan & Norton (1992). Ambas reconocen
la necesidad de personas informadas, capacitadas y con
el conocimiento necesario para ejecutar los procesos con
eficiencia y eficacia.

La Matriz OVAR se presenta como una herramienta de
control de gestion, que complementa la implementacion
de las estrategias planteadas y el logro del cambio de-
seado. Relaciona los objetivos con las variables de ac-
cién y sus responsables; pero no evalla el conocimiento
necesario a poseer para su cumplimiento.

La Matriz KOVAR permite identificar el conocimiento ne-
cesario en cada puesto de trabajo para el desarrollo de
las tareas asociadas al cumplimiento de los objetivos.
Resulta la base para el desarrollo de auditorias del cono-
cimiento, al permitir comparar el conocimiento necesario
y el existente, asi como desarrollar los restantes procesos
de la cadena de valor de la GC vy la creacién de produc-
tos de conocimiento que formen parte del plan de capa-
citacion de los trabajadores de la organizacion.
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