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Resumen

La Contraloria General de Medellin, en el ejercicio del control a los recursos publicos que gestiona el
municipio y particulares, requiere que en las auditorias fiscales se refleje el conocimiento
organizacional como producto de los conocimientos personales de quienes participan en las
decisiones y no un conocimiento personalizado que pueda llevar a diferentes interpretaciones o
decisiones opuestas en el andlisis, valoracidn y validacién de observaciones y/o hallazgos; para ello,
se disefid un modelo de Gestidn del Conocimiento para las auditorias fiscales que realiza la entidad,
a fin de fortalecer las competencias funcionales y el conocimiento organizacional. Se revisé
documentos y bibliografia para identificar, comparar y seleccionar modelos y/o teorias generales
cercanas a la problematica, se identificaron elementos organizacionales, contextuales y de proceso
necesarios para la construccién del modelo y se elaboré el mapa de conocimientos. El estudio fue de

* Este articulo se deriva de la tesis doctoral «Analisis envolvente de datos bajo industria 4.0» y ha sido financiado con
recursos del Instituto Tecnolégico Metropolitano.
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tipo descriptivo, se aplicd observacién directa, entrevistas y cuestionarios como herramientas de
recoleccion de datos. Mediante metodologia mixta se identificaron conceptos y variables
relacionadas con las capacidades dindmicas del proceso auditor. El resultado fue un modelo de
Gestion del Conocimiento para las auditorias de control fiscal realizadas por la Contraloria General
de Medellin; entidad en la que fue socializado y validado, alli se resalté su importancia y los resultados
obtenidos, entre ellos, la necesidad de la entidad por gerenciar en debida forma el conocimiento del
talento humano para fortalecer el area misional, el formato y el procedimiento de lecciones
aprendidas, los resultados de las brechas de necesidades y las iniciativas estratégicas propuestas para
conservar y transferir de manera eficiente y sistematica el conocimiento para fortalecer las
competencias funcionales de los auditores y el conocimiento organizacional.

Palabras clave: gestion del conocimiento, modelo de gestion del conocimiento, auditorias de control
fiscal, procesos de conocimiento, cultura organizacional.

Clasificacion JEL: D83, M12, M53, M54,
Highlights

= Modelo de gestion del conocimiento para las auditorias de control fiscal que permite conservary
transferir de manera eficiente y sistematica el conocimiento

= Las organizaciones crean y emplean conocimiento en la medida que interactian en determinado
contexto.

= Para acercarse a la definiciéon de conocimiento es necesario comprender primero los conceptos
de dato e informacion.

Abstract

The Office of the Comptroller General of Medellin oversees the adequate administration of public
resources managed by the municipality through private parties. However, its fiscal audits should
reflect organizational knowledge derived from the personal knowledge of the officials who
participate in the decisions (regarding the analysis, assessments, and validation of observations
and/or findings) and not from individual capabilities, which may lead to different interpretations or
opposite decisions in similar or analogous cases in fiscal audits. Therefore, this study presents a
knowledge management model for the fiscal audits carried out by said office in order to strengthen
its functional competencies and organizational knowledge. The model was shared with and validated
by auditors of the Office of the Regional Comptroller. Documents and bibliography were reviewed to
identify, compare, and select models and/or general theories related to the problem; the
organizational, contextual, and process elements necessary for the construction of the model were
determined; and a knowledge map was constructed. This descriptive study implemented direct
observation, interviews, and questionnaires as data collection tools. Likewise, using a mixed-methods
approach, concepts and variables related to the dynamic capabilities involved in the audit process
were identified. The sharing and validation revealed that this office needs to adequately manage the
knowledge of its human talent to improve its core processes. A lessons learned template and
procedure were designed. Furthermore, a need-gap analysis was conducted after organizational,
contextual, and process elements were identified. Finally, strategic initiatives were proposed to
efficiently and systematically preserve and transfer knowledge in order to strengthen the functional
competencies of its auditors and its organizational knowledge.
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Keywords: Knowledge management, knowledge management model, fiscal control audits,
knowledge processes, organizational culture.

JEL classification: D83, M12, M53, M54.
Highlights

= The Knowledge Management Model for fiscal control audits proposed here is efficient and
systematic in preserving and transferring organizational knowledge.

= QOrganizations create and use knowledge as they interact in the context in which they carry out
their mission.

= Knowledge management is a way of creating or incorporating organizational value based on
experiences inside and outside organizations.

1. INTRODUCCION

Sanchez Diaz (2005), Davenport y Prusak (1998), Drucker (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), han
destacado la importancia del conocimiento en la creacién de valor en las organizaciones, los dos
ultimos sugieren que el conocimiento es una composicion de informacion contextual, de valores y de
experiencias que proveen un cuadro para considerar e incorporar informacién y experiencias nuevas;
conocimiento que se origina en la mente del individuo y se materializa en las organizaciones; por lo
general, en las rutinas, practicas, procesos, normas, archivos y documentos.

A través de la historia el uso, transferencia, adquisicion y creacién del conocimiento se ha
transformado en uno de los principales activos de las organizaciones (Millar et al., 2016) y que su
interpretacion debe realizarse en un contexto a fin de lograr obtener las capacidades y las
competencias esenciales y distintivas que aportan valor a las organizaciones (Armas, 2015; Arellano
Morales, 2015).

Las contralorias territoriales, al igual que otras organizaciones, presentan caracteristicas de sistemas
complejos, segun lo descrito por Herndndez Martinez et al. (2007), para quienes un sistema complejo
comprende: un sistema social formado por sujetos que actian de manera dindmica y particular,
interrelacion con el medio, construccion de un todo coherente por la relacién entre sus individuos,
perdurabilidad y permanencia en el tiempo, particularidades del todo que no son apreciables por la
individualidad y transformacion auténoma; de igual manera, las organizaciones dependiendo del
andlisis de variables tales como: comportamiento del individuo, interacciones sociales y procesos
cognitivos, pueden establecer eventos de oportunidad o amenazas para interpretar aquello que las
rodea (Rodriguez y Antolinez, 2015).

En el campo publico el entorno de control es mas amplio que en el sector privado, dado que tiene
mayor influencia por parte del gobierno, el tesoro publico, la rendicion de cuentas y la sociedad en
general (Patrick y French, 2012), ese conglomerado de influencias hace que se dificulte la
identificacion y la transferencia de conocimiento, lo que puede conllevar a tomar decisiones
complicadas y prolongadas (Gottschalk et al., 2009).
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Teniendo en cuenta lo anterior, se realizd en 2020 una consulta en 44 de las 65 contralorias
territoriales que existen en Colombia y se conocid que ninguna cuenta con un modelo de Gestion de
Conocimiento, que las decisiones sobre observaciones y hallazgos estan permeadas por la
subjetividad de quienes participan en el proceso auditor, que los primeros acercamientos al tema
iniciaron en 2017 con la expedicién del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion —MIPG- del
Decreto 1499 del mismo afio y que en aras de la mejora continua que trata la Norma Técnica de la
Calidad ISO 9001:2015, en 2019 mds del 50% de las contralorias territoriales iniciaron la adaptacién
de sus procesos a la dimension 6 «Gestion del Conocimiento y la Innovacién» bajo los lineamientos
del mencionado decreto, el cual solo es obligatorio para los organismos y entidades de los érdenes
nacional y territorial de la rama ejecutiva del poder publico, mds no para los organismos de control
como lo son las contralorias. En este mismo sentido, solo la Contraloria General de la Republica, de
cardcter nacional, disefid un marco de referencia grafico que describe lo que es para ellos el sistema
de Gestion del Conocimiento.

En este sentido, el estudio titulado «Propuesta de modelo de Gestién de Conocimiento para las
auditorias de control fiscal realizadas por la Contraloria General de Medellin» se genera a partir de la
necesidad de convertir en conocimiento organizacional, de entendimiento comun y de utilidad en los
procesos de auditoria, todos esos conocimientos y experiencias individuales de sus auditores y
reducir la subjetividad en la actividad de auditoria fiscal.

La pregunta que orienta el cardcter practico de esta investigacion fue ¢Un modelo de Gestién de
Conocimiento en las auditorias fiscales permitira fortalecer las competencias funcionales al conservar
y transferir de manera eficiente y sistematica el conocimiento? Para dar respuesta a este
interrogante, se estructurd un estudio que comprendid cuatro fases metodoldgicas, en la primera se
realizé la recoleccion de informacién de fuentes estéticas, en la segunda se recopild informacién de
fuentes dinamicas, en la tercera de analizd y se integré la informacion obtenida para el disefio del
modelo a proponer; ya en la cuarta fase, se socializé y valido el contenido del modelo en la contraloria
territorial. Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones frente al modelo propuesto
en términos de futuros trabajos y de como la Contraloria General de Medellin puede aprovechar la
herramienta que se le estd brindando.

2. MARCO TEORICO
Generalidades del Conocimiento

Para acercarse a la definicion de conocimiento es necesario comprender primero los conceptos de
dato e informacion, segin Hannabuss (1991), los datos son aquellos elementos no elaborados,
descontextualizados y que carecen de significado por si solos; no obstante, cuando los datos se
vuelven relevantes se transforman en informacion y una vez logrado esto ultimo, son integrados en
las estructuras cognitivas del ser humano de manera organizada y se convierte en conocimiento. En
otras palabras, un conjunto de datos genera informacién y ésta Ultima procesada genera
conocimiento, sin datos y sin informacion no hay conocimiento.
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En este mismo sentido, Davenport y Prusak (1998) también diferencian entre conocimiento,
informacién y dato, para ellos el conocimiento resulta de la informacién y ésta resulta de los datos
gue tienen significacion, lo cual se ilustra en la Figura 1.

Figura 1. Dato, informacién, conocimiento
Figure 1. Data, information, knowledge
Fuente: Elaboracién propia a partir de Hannabuss (1991) y Davenport y Prusak (1998).

Ahora bien, el conocimiento definido como entendimiento, inteligencia o razén natural (Real
Academia Espafiola [RAE], 2014) es entendido en la CGM como todos los saberes, experiencias y
aplicaciones que permiten realizar control fiscal para generar valor y posibilitar la sostenibilidad
institucional.

El concepto de conocimiento ha sido abordado por diferentes autores, Wiig (1993) expresa que el
conocimiento son los valores, creencias, perspectivas, saber hacer y metodologias; desde la
concepcion de Polanyi (1967) el conocimiento es un descubrimiento verdadero que no se logra
explicar por un conjunto sistematizado de reglas, es publico puesto que son los seres humanos los
gue lo construyen, también es personal porque incluye emociones, es tacito y esta arraigado en éste;
es decir que, se oculta bajo el conocimiento explicito. Para Venzin et al. (1998) el conocimiento es
definido por las formas en que los individuos sistematizan, categorizan, procesan y asignan
significacién a sus vivencias.

En este mismo sentido, sirvieron de apoyo al presente trabajo por ser relevantes y cercanos a la
tematica tratada el estudio realizado por Hanafizadeh y Ghamkhari (2018), en el que aducen que con
un modelo de consenso de expertos se pueden extraer proposiciones cuya validez esta garantizada
y que sirve de guia metodoldgica para obtener conocimiento tacito que puede ser usado por los
novatos de una organizacién. Los autores analizaron la falta de acuerdo entre los individuos
experimentados de la empresa irani Alpha frente a los diferentes puntos de vista de cada uno
respecto a la determinacién de conocimientos complejos. Ellos utilizaron técnicas de obtencién de
conocimiento dentro del marco del pensamiento blando con el fin de establecer un acuerdo entre
los expertos y resolver los problemas complejos y permitir que las personas novatas en la
organizacion puedan utilizar el conocimiento generado, siendo la obtenciéon de conocimiento tacito
uno de los temas mas criticos en la gestion del conocimiento, dado que es prerrequisito en el
desarrollo del entendimiento en las redes de conocimiento de la organizacién. Vale destacar que, al
hacer uso de una metodologia de sistemas blandos, la manifestacidn para el consenso se determina
por las actividades que estan dadas por la habilidad perceptiva del individuo, la cual dificilmente se
puede explicitar.

De otro lado, los investigadores Montoya Quintero y Cogollo Florez (2018) desarrollaron un modelo
de evaluacién de la subjetividad de los hallazgos en las auditorias de los sistemas de gestion de la
calidad. El estudio trata el problema de las discrepancias entre los criterios para los hallazgos de
auditoria a sistemas de gestién de calidad vy los juicios de los auditores. En la investigacion realizada
en Colombia seleccionaron 50 auditores, a quienes les aplicaron dos pruebas de andlisis para validar
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la diversidad de juicios contra los criterios de cada auditor, lo cual fue relevante para procesar, validar
y sistematizar los conocimientos de los auditores expertos y preservarlo dentro de la organizacién.
Los investigadores concluyeron que un modelo codificado en un sistema basado en conocimiento
para crear un arbol de decisién genera automaticamente estrategias que permiten validar hallazgos
de manera imparcial en auditorias de acuerdo con la norma ISO 9001:2015.

Por su parte, Glover et al. (2018), teniendo en cuenta las repetidas deficiencias reportadas por el
Consejo de Vigilancia de Contabilidad de Empresas Publicas de Washington recopilaron datos de 32
expertos en auditoria en cinco (5) firmas auditoras a través de encuestas, a fin de identificar factores
gue posiblemente contribuyeran a las diferencias de opinidn entre éstos; ellos encontraron pruebas
de que los inspectores y los expertos en auditoria evaldan las pruebas e interpretan las normas de
manera diferente, observaron diferencias entre el concepto de pruebas de auditoria especialmente
al enfrentarse a escenarios inciertos y complejos. Concluyeron que los factores que contribuyen a las
diferencias de opinidon entre auditores e inspectores son: complejidad de tareas; subjetividad; la falta
de conocimientos, experiencia y formacion; sesgos de juicio; diferencia en el rol y falta de una clara
orientacion para constituir criterios suficientes para las pruebas de auditoria.

En otro estudio, Kanyamon y Teeraporn (2016) examinaron las estrategias de gestion del
conocimiento de auditoria y el rendimiento laboral de los auditores fiscales tailandeses, para lo cual
realizaron encuestas y cuestionarios a 77 asistentes técnicos utilizando como método estadistico de
andlisis la regresién ordinaria de minimos cuadrados. El desarrollo tedrico de la investigacion se
apoyo en la teoria de contingencia, empleada para describir las relaciones entre la estructura de las
estrategias de gestién del conocimiento de auditoria y el contexto. Los resultados mostraron que el
clima organizacional tiene una significativa relacion y afectacion sobre el desempefio de la ejecucién
de auditoria, por lo que, a mayor escala de procesos de transferencia de conocimientos de auditoria,
educacién, tutoria, experiencia de auditoria, integracion de coaching y lluvia de ideas, hay mayor
desempefio del trabajo de auditoria.

Teniendo como base las definiciones de los anteriores autores y los estudios analizados, se concluye
gue el conocimiento es un proceso complejo que involucra datos e informacién; ademas, de una
mezcla de creencias, valores, experiencias, emociones, entendimiento, aplicaciones, intereses y
perspectivas que le permiten a las personasy a las organizaciones desarrollar patrones de interaccién
social para alcanzar un objetivo.

Procesos de Conocimiento

Kucza (2001) propone un modelo que define dos clases de proceso en la Gestién del Conocimiento
en una organizacion, a saber: proceso de coordinacidn y proceso operativo; los de coordinacién son
aquellos que representan el contexto estratégico y que son necesarios para iniciar las actividades de
gestion y poder controlarlas, incluye las fases: 1. Andlisis (interpreta como las personas y la
organizaciéon comunican el conocimiento existente y generado; asi como, el conocimiento del
proceso de las comunicaciones informales que tienen lugar en fiestas, pausas y actividades de ocio),
2. Definicion (es el alcance que tendra la Gestién del Conocimiento; es decir, metas u objetivos para
alcanzar un estado deseado), 3. Planificacién (determinaciéon de procesos, politicas, roles e
infraestructura requerida para llevar a cabo el alcance ya definido; es otras palabras, es el como se
llevara a cabo la Gestion del Conocimiento) y 4. Ejecucion (puesta en marcha de los procesos; inicia
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con una prueba piloto para monitorear y evaluar deficiencias identificadas, con el fin de implementar
acciones de mejora. Es una actividad que se realiza de manera continua y permanente).

Entre tanto, los procesos operativos son los que llevan a cabo las actividades de gestién del
conocimiento tales como: 1. Identificacién de la necesidad de conocimiento (determina donde se
requiere y cual es el conocimiento mds adecuado), 2. Recoleccion (busca el conocimiento requerido,
lo captura y lo adopta para transferirlo correctamente) 3. Creacion (es el nuevo conocimiento
producto de la formacion del personal, de las capacitaciones recibidas, del autoestudio, etc., para la
adaptacién al entorno organizacional) 4. Almacenamiento (codificay empagueta el conocimiento que
se va a poner a disposicidn de la organizacién, el cual es susceptible de actualizarse) 5. Actualizacién
(verifica la validez del conocimiento para actualizar el que se requiere y excluir el que ha caducado).

Definicion de Gestidon del Conocimiento

La gestion del conocimiento se explica como una estrategia que facilita y propicia la transformacion
del conocimiento organizacional para crear ventajas competitivas y valor a la organizacion (Martelo-
Landroguez y Cepeda-Carrion, 2016) a través del manejo del conocimiento individual o de un grupo
de personas mediante la gestion de sus capacidades para la solucién de problemas (Arellano Morales,
2015; Kazemi y Zafar Allahyari, 2010).

Para Alegre et al. (2013), el modo de aprendizaje externo da cuenta de la capacidad de las empresas
para identificar o crear conocimiento a partir de las diferentes relaciones que se establecen con sus
entornos; en este sentido, es la interaccién entre los modos internos y externos de aprendizaje que
permite a la empresa concebir nuevos conocimientos (Alegre et al., 2013; Bierly y Chakrabarti, 1996;
Jones y Macpherson, 2006).

La Gestion del Conocimiento es entonces una forma de incorporacién o creacién de valor a través de
la generacion de los conocimientos a partir de las experiencias dentro y fuera de las organizaciones,
aligual que por el empleo de herramientas y la aplicacién de técnicas especificas que conllevan a que
el conocimiento esté disponible para cuando la organizacién lo requiera en la resolucion de
problemas o en la busqueda de soluciones (Schmitza et al., 2014; Dosi et al., 1992; Barney, 1991).

Marques et al. (2019) concluyen que el conocimiento es un recurso critico, de ahi que, su gestién sea
una fuerza motriz para lograr los objetivos de la organizacidn, por lo que éstas deben concebir las
condiciones que animen a sus empleados a transferir sus conocimientos para contribuir a la madurez
de la gestion del conocimiento.

Modelos de Madurez de Gestion del Conocimiento

Prieto Morales et al. (2015) sefialan que los modelos de madurez son aquellos mecanismos que
permiten comparar y medir las iniciativas de una organizacidn para gestionar el conocimiento que
posee o que crea. Ademas de eso, con el nivel de madurez se determina el estado actual de una
organizacién en materia de Gestién de Conocimiento y se orientan los aspectos a mejorar, pasando
por diferentes niveles o etapas hasta llegar a un estado dptimo o superior (Klimko, 2001).
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Ehms y Langen (2002) describen que el Centro de Competencia para la Gestion del Conocimiento de
Siemens AG desarrollé un modelo de madurez de gestion del conocimiento basado en el Modelo de
Madurez de Capacidades — CMM - que comprende un modelo desarrollo, un modelo de anélisis y un
proceso de auditoria.

Para ellos, el modelo de desarrollo comprende los niveles inicial, repetible, definido, gestionado y
optimizado. En su nivel inicial la entidad no controla los procesos de conocimiento que tienen lugar
en ella, éstos no son el resultado de la planificacién. En el nivel repetible, las organizaciones
reconocen la importancia de las actividades de Gestién del Conocimiento y llevan a cabo proyectos
piloto. En el nivel definido, la organizacion ha establecido roles individuales para la Gestion de
Conocimiento, practica actividades de Gestion de Conocimiento y las integra a los procesos
cotidianos. En el nivel gestionado, ha establecido estandares organizacionales de Gestion de
Conocimiento, ha desarrollado roles en toda la organizacion y mide periddicamente la eficiencia de
las actividades. En el nivel de optimizacidn, la organizacion tiene la capacidad de adaptacion a los
cambios externos o internos, de cumplir con todos los requisitos que demanda la Gestion de
Conocimiento y de utilizar los instrumentos de medicidn en conjunto con el control estratégico.

Los autores explican que el modelo de analisis tiene en cuenta ocho areas claves, a saber: estrategia
y objetivos de conocimiento (para analizar el comportamiento de la alta direccién en cuanto a
presupuesto, vision y establecimiento de objetivos), ambiente y grupos (se relaciona con las partes
interesadas, la comparacion con otras organizaciones y las dificultades de uso del conocimiento
exterior), personas y competencias (abarca aspectos de seleccion, desarrollo, autogestion y gestion
de responsabilidades del personal), colaboracién y cultura (incluye contenidos de cultura corporativa,
comunicaciones y estructuras de relaciones y de redes), liderazgo y apoyo (comprende temas de roles
gerenciales y de personal, asi como modelos de gestion y compromisos sobre los objetivos),
estructuras y formas de conocimiento (exponen aspectos de la estructura base del conocimiento
organizacional. Revelan conceptos de forma y contenido de los documentos y el conocimiento),
tecnologia e infraestructura (trata sobre temas de disefio y procesos de gestion de la informacion y
su infraestructura) y procesos, roles y organizacién (corresponde a aspectos de asignacion de roles y
a la estructura organizacional a fin de conocer como las actividades agregan valor a los demas
procesos de la organizacion).

Por ultimo, el modelo de Ehms y Langen (2002) modelo aplica procesos de auditoria, en el que se
realizan entrevistas a fin de determinar qué temas necesitan mas atencién para posteriormente
realizar una retroalimentacion que conduzca a la generacion de ideas para la solucion de problemas.

Gestidn del Conocimiento y su relacién con la Gestidon Documental

La informacidn es el resultado de un proceso de apropiacion y comprensién de datos mientras que
el conocimiento es la evaluacion y sintetizacién de la informacion, de ahi que las organizaciones
hayan establecido mecanismos para registrar lo que tienen ya sea de manera impresa o digital, lo
gue es mera informacién documentada hasta tanto la comprenda la persona que le va a dar un uso;
desde esta perspectiva, la organizacion tiene elementos que van a contribuir a la mejora de las formas
de gestion documental para compartir lo almacenado; no obstante, por tratarse de algo que es
compartido por las personas, es en la gestién de los Recursos Humanos en la que recae gran parte
de la responsabilidad; por tanto, la Gestion del Conocimiento es el resultado de la Gestion de la

Revista CEA, ISSN-p 2390-0725, ISSN-e 2422-3182, Vol. 8 — No. 16, enero-abril 2022, e1909 8/36



Leonar Ernesto Daza-Herndndez / Diana Maria Montoya-Quintero (GA

Informacién y de los Recursos Humanos para la administracion del conocimiento organizacional
(Middleton, 1999).

Gestidn del Conocimiento y su relacién con la Gestidn de la Informacidn

Los términos informacién y conocimiento no son intercambiables, el primero es de caracter pubicoy
es materia prima para generar el conocimiento, mientras que el segundo obedece mas a algo interno,
personal, que constituye una aplicacién practica de la informacién; es decir, que se emplea lo que se
sabe o se conoce; por tanto, la Gestién de la Informacién debe garantizar la disponibilidad de la
informacién en el momento requerido por cada uno de los integrantes de una organizacion; por su
parte, la Gestion del Conocimiento debe garantizar la maxima retencion de conocimiento que poseen
sus empleados, ademas de incentivarlos para que compartan el conocimiento, a fin de que éste sea
accesible a la organizacién cuando ellos ya no hagan parte de ésta (Hill, 2000).

La informacion por si sola es insuficiente, se requiere de una adecuada interpretacion de hechosy
sucesos dentro de un contexto para que surja el conocimiento que va a generar las ventajas
competitivas para la organizacion (Armas, 2015; De Sordi et al., 2021).

Para alcanzar los objetivos de la organizacién y crear valor, la Gestion de la Informacion debe
contribuir con la creacion de canales y medios que faciliten el acceso a la informacidn; entre tanto,
la Gestion del Conocimiento debe optimizar, disefiar y crear estrategias, sistemas, estructuras y
procesos que permitan usar lo que se conoce; esto es, gestionar el conocimiento de los integrantes
de la organizacion para desarrollar los esquemas mentales de la organizacion; de ahi, que la principal
diferencia entre conocimiento e informacién sea la proximidad del conocimiento con la toma de
decisiones y la accidn, gracias a la informacién que se provee a través documentos y bases de datos
(Choo, 2002).

En este sentido, las tecnologias de la informacién son un determinante clave en la transformacion de
conocimiento que los empleados llevan a la accién, ya que le ayuda a los individuos a superar las
barreras de aplicacién del conocimiento existente (Ruiz-Mercader et al., 2006); de igual manera, la
brecha entre conocimiento y prdctica es un suceso que se origina en el individuo y no a nivel
organizativo, por lo que las tecnologias de la informacion y su alineacidon con una cultura de
conocimiento, personas y procesos, son fundamentales en las organizaciones para la exitosa
resolucion de problemas organizacionales (Haamann y Basten, 2018; Lyu y Zhang, 2017).

A nivel estratégico, es significativo considerar una instancia que entienda los diferentes componentes
y el sistema en su conjunto, para apoyar con los recursos necesarios en el desarrollo de las actividades
gue demanda la Gestién del conocimiento (Ponjuan Dante, 2011).

Son entonces la Gestién del Conocimiento y la Gestidn de la Informacion dos actividades con limites
permeables en la practica, relacionadas entre si e importantes para el crecimiento de la organizacién
y de la sociedad (Fernandez Marcial, 2006). Destacando que, en la gestion de informacion se trata de
utilizar la que esté vigente, que sea de valor para el cliente o usuario y que pueda ser conservaday
recuperada (Ponjuan Dante, 2011).
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3. METODOLOGIA

La naturaleza de los datos e informacion del trabajo fueron cualitativos y se trataron
cuantitativamente, se aplicaron diferentes técnicas, tales como: observacién directa, entrevistas,
encuestas y analisis documentales. El estudio se desarrolld siguiendo las fases metodoldgicas de la

Figura 2.
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Figura 2. Fases metodoldgicas
Figure 2. Stages in the methodology
Fuente: elaboracién propia.

Los instrumentos disefiados para la recoleccién de datos fueron: brechas de necesidades, nivel de
madurez, estrategia de conocimiento y mapa de conocimientos, los cuales fueron aplicados al
personal que ocupa los cargos relacionados en la Tabla 1.

Tabla 1. Participacidn del personal misional en la investigacion
Table 1. Employees participating in this study

Cargo Poblacidn Participantes % Participacion
Contralor Auxiliar 15 2 13%
Lider de Proyectos 4 2 50%
Profesionales 1, 2 y Especializado 80 45 56%
Técnicos Operativos 69 49 71%
Totales 168 98 58%

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacion.

En el estudio participaron 98 funcionarios, es decir, el 58% de quienes realizan auditorias fiscales.
Participacién que se vio afectada negativamente por el aislamiento preventivo obligatorio ordenado
por la Presidencia de la Republica para todos los habitantes del territorio nacional en el marco de la
emergencia sanitaria por causa del Coronavirus COVID-19, lo que impidié gestionar de manera
presencial la aplicacion de los instrumentos de recoleccién a todo el personal del area misional.

Con los instrumentos de recoleccion de datos se buscé identificar conceptos o variables implicitas o
explicitas relacionadas con las capacidades dindmicas en el desarrollo de las auditorias de control
fiscal de la Contraloria General de Medellin; en este sentido, la propuesta metodoldgica involucré
cuatro aspectos esenciales o pilares, a saber: personas, cultura, procesos y tecnologia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se realizd una exploracién organizacional para comprender la
relacion entre la gestién del conocimiento con el desempefio de los auditores en la Contraloria
General de Medellin — CGM-, con sede en el edificio Miguel de Aguinaga, ubicado en centro de la
ciudad de Medellin. Dicha contraloria territorial tiene autonomia administrativa y financiera, su
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planta de personal cuenta con 336 servidores publicos, de los cuales 189 pertenecen al area misional;
es decir, que estos Ultimos se encargan de vigilar la gestion fiscal de la administracion municipal, de
sus entidades descentralizadas, asi como de los particulares que administran recursos del municipio.

La actividad de la CGM es importante para los 2.372.330 habitantes de la ciudad de Medellin
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2019), el Concejo de Medellin (Acuerdo 087,
2018) y las organizaciones de la sociedad civil, a los cuales la entidad municipal les da cuenta de la
inversion y manejo de los dineros publicos municipales por parte de 50 sujetos de control y 223
Fondos de Servicios Educativos; de ahi, la importancia de que las observaciones o hallazgos producto
de las auditorias de control fiscal reflejen el conocimiento organizacional en la toma de decisiones y
no un conocimiento personal de los servidores que participan en las mesas de trabajo cuando se
tratan en las diferentes auditorias casos iguales o similares.

En la fase 1, se abordaron las diferentes posturas conceptuales, tedricas y metodoldgicas a partir de
la revisién documental y bibliografica; extrayendo de ahi informacién relacionada con teorias,
modelos y conceptualizaciones referentes a la tematica de gestion del conocimiento. La busqueda se
realiz6 en Scopus y otras bases de datos cientificas utilizando la ecuacion: TITLE-ABS-KEY (
«Knowledge management» ) AND TITLE-ABS-KEY ( audit®* OR comptroller) AND TITLE-ABS-KEY (
model ) AND ( LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2020 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2019 ) OR LIMIT-TO (
PUBYEAR, 2018 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2016) ), que arrojo
como resultado 49 documentos, de los cuales se tomaron los que se consideraron los mas relevantes
y cercanos a la tematica tratada, esto es estudios relacionados con diferencias de opinién, puntos de
vista diferentes o discrepancias en conceptos, en los que se reviso el propdsito, la metodologia y los
resultados de sus investigaciones; ademads, se identificaron grosso modo diversas perspectivas que
guardan alguna relaciéon con la problematica presente en las contralorias territoriales por la
subjetividad en las opiniones y que sirven como apoyo al presente trabajo.

Los datos de publicaciones fueron descargados en texto plano y se trataron con el software
VOSviewer, el cual permite generar mapas de redes vy visualizar co-ocurrencias de palabras para
analisis bibliométricos (Cobo et al.,, 2011), permitiendo identificar 5 conglomerados o grupos
tematicos en la investigacion.

De igual manera, se recopilé informacidn organizacional que tuvo en cuenta aspectos esenciales, asi:
en personas, se establecié la cantidad de servidores publicos, el tiempo en la entidad, los diferentes
cargos y los conocimientos bdsicos requeridos para el ejercicio de las auditorias fiscales; informacién
gue se encontrd en el manual de funciones, objetivos estratégicos y en respuestas de la Direccion de
Talento Humano.

En cuanto al pilar cultura, se obtuvo informacién presente en el organigrama, la mision, la visién, los
valores, los principios y los compromisos éticos. Entre tanto, para el pilar procesos se hallé
informacién en el plan estratégico, el mapa de procesos, el procedimiento de auditoria fiscal y la
politica operacional. Por su parte, en el pilar tecnologia se establecid el uso de las tecnologias
computacionales y las mesas de trabajo como elementos que incorpora el procedimiento de
auditoria.
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En la fase 2, se disefiaron instrumentos para recolectar datos, tales como: Brechas de Necesidades,
Nivel de Madurez, Estrategia de Conocimientoy Mapa de Conocimientos. Los cuales fueron aplicados
previamente a tres funcionarios como prueba piloto, con el objetivo de corregir ambigliedades y
errores de redaccion y ortografia; posteriormente se aplicod a 98 funcionarios del area misional.

Con elinstrumento Brechas de Necesidades se indagd sobre el pilar personas, en este los funcionarios
tuvieron la oportunidad de autoevaluarse frente a los conocimientos basicos o esenciales requeridos
para desempefiar el ejercicio auditor; sirvié para determinar opiniones y percepciones frente a
conocimientos que se requieren en la labor auditora, asi como para saber que conocimientos
requieren ser reforzados.

Para determinar el nivel de madurez de gestién del conocimiento en la CGM, se tomd como
referencia el instrumento de evaluacién propuesto por Ehms y Langen (2002) Modelo General de
Madurez de Gestion del Conocimiento Siemens AG, para indagar sobre los pilares Personas, Cultura,
Procesos y Tecnologia. Esta herramienta tuvo dos partes, la primera fue el Modelo de Desarrollo, en
la cual se plantearon doce caracteristicas que preguntaron sobre: intension formal de gestionar el
conocimiento (personas), saber gestionar el conocimiento (procesos), consciencia de los funcionarios
sobre la necesidad de gestionar (personas vy cultura), documentar el conocimiento fundamental para
realizar tareas rutinarias (procesos), iniciar proyectos formales de GC (procesos), establecer
estructuras para crear conciencia de los métodos de GC (procesos y tecnologia), almacenamiento del
conocimiento explicitado (tecnologia), compromiso de la Alta Direccidon para comunicar y mostrar el
valor de compartir el conocimiento (personas y cultura), existencia de tecnologia de soporte parcial
para los métodos de la GC (tecnologia), cultura organizacional que promueve todas las actividades
hacia el intercambio de conocimiento (cultura), planes de recompensa por compartir el conocimiento
(cultura) y seguimiento a los conocimientos tacitos y explicitos (procesos).

En la segunda parte, Modelo de Analisis, se plantearon 23 cuestionamientos distribuidos en 8
factores: Estrategia, Metas de conocimiento (Cultura y Procesos); Ambiente, Alianzas (Cultura);
Gente, Competencias (Personas); Colaboracion, Cultura (Cultura); Liderazgo, Soporte (Cultura vy
Procesos); Estructuras y formas del conocimiento (Procesos y Tecnologia); Tecnologia,
Infraestructura (Tecnologia); Procesos Roles, Organizacion (Personas, Cultura y Procesos).

Con los resultados del nivel de madurez se determind las estrategias que debe desarrollar la CGM
para mitigar debilidades y pasar a un nivel superior en la Gestion del Conocimiento. Para una mayor
comprension de la Gestion del Conocimiento en la CGM, se disefié y aplico el instrumento Estrategia
de Conocimiento expuesto por Hansen, Nhoria y Tierney (1999), para quienes las estrategias de
gestion son la codificacion y la personalizacion; en este sentido, Dalkir (2005) piensa que una
estrategia de conocimiento debe comprender una articulacion con los objetivos del negocio, un
inventario de conocimientos, una distincion de los conocimientos existentes y los conocimientos
requeridos, asi como una descripcién de las actividades indispensables para cerrar brechas.

El mencionado instrumento incluyé preguntas como équé valor/beneficio esperan las partes
interesadas de la labor de la CGM?, icomo el conocimiento que reside en la CGM afiade valor a las
partes interesadas?, éconsidera que los Informes de Auditoria son un producto maduro o un
producto innovador?, i considera que los Informes de Auditoria son un producto estandarizado o un
producto personalizado? ¢Para resolver problemas, los funcionarios confian en el conocimiento
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tacito o el conocimiento explicito?; cuyas respuestas permitieron conocer el desarrollo y aplicacion
de las estrategias codificacion y personalizacidn en la organizacion objeto de estudio.

Otra herramienta de recoleccién aplicada fue el Mapa de Conocimientos, para que las personas de
la organizacion sepan a donde ir cuando requieran experticia (Davenport y Prusak, 1998); este
instrumento incluyd interrogantes tales como: ¢Qué conocimiento se requiere para realizar el
procedimiento de auditoria fiscal? (Procesos); éQuién tiene ese conocimiento o donde reposa?
(Personas y Tecnologia); ¢ Qué tan disponible estd ese conocimiento? (Personas y Tecnologia); (Estd
documentado ese conocimiento o solo se encuentra en las personas? (Personas y Tecnologia); si ese
conocimiento es Comun, Exclusivo (Personas); si el origen de ese conocimiento es por capacitacién
formal, autoestudio individual, autoestudio grupal (Personasy Cultura); ¢ Qué competencias requiere
ese conocimiento? (Personas); ¢ Qué situaciones apoya el tener ese conocimiento? (Procesos).

El mapa de conocimientos sirvid para identificar en el proceso auditor los conocimientos que mayor
aportany que se requieren, reflexionar sobre el conocimiento que es necesario desarrollar, su origen,
el lugar donde se encuentran, entre otros aspectos con incidencia en una Optima creacion,
mantenimiento y uso del conocimiento en el ejercicio de las auditorias.

En la fase 3 se compild la informacion de modelos generales de Gestidn del Conocimiento propuestos
en la literatura que brindaron elementos y buenas practicas utiles en el disefio del modelo; se elabord
el mapa de conocimientos de las auditorias fiscales que realiza la contraloria territorial y se logré una
imagen representativa de los elementos contextuales de la organizacion respecto de los cuatro
pilares, se comprendieron percepciones de los servidores frente a personas, practicas comunes,
procesos de ensefianza y aprendizaje, comportamientos y motivaciones; asi como saber si los
conceptos de conocimiento estan interiorizados por el personal y si los funcionarios son conscientes
de la existencia de conocimientos criticos al interior de la entidad.

De igual manera, se conocié la opinién de los funcionarios en cuanto al estado de la infraestructura,
al apoyo de la direccidn, a los factores de motivacién, las estructuras de conocimiento, entre otros
aspectos que permitieron diagnosticar una situacion actual de gestién del conocimientoy las brechas
a partir de la ponderacién de los factores, lo cual fue la materia prima principal para el disefio del
modelo.

En la fase 4, se realizé ante los directivos de la Contraloria General de Medellin la socializacién del
modelo de Gestidn del Conocimiento desarrollado, previa validacion de contenido por dos equipos
de trabajo mediante pasos del método Delphi, indicando los argumentos tedricos y los resultados
obtenidos en cada uno de los objetivos especificos trazados, a fin de que evaluaran la pertinencia,
coherencia y factibilidad de ser implementado en pro del cumplimiento de los objetivos misionales
de la organizacion; destacdandose por la CGM la necesidad de gestionar en debida forma el
conocimiento del talento humano para fortalecer el drea misional, el formato y el procedimiento de
lecciones aprendidas, las brechas de necesidades y las iniciativas estratégicas propuestas.
Finalmente, describe esta fase el modelo disefiado, su estructura, su propdsito, sus componentes y
las iniciativas estratégicas.
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4. RESULTADOS

El andlisis del mapa indica que se tienen los siguientes 5 grupos tematicos: gestion del conocimiento,
sistemas basados en el conocimiento, competencia, sociedades e instituciones, gestién del recurso
humano. Esta revision permite concluir que un modelo de gestidon del conocimiento debe estar
fuertemente relacionado con el desarrollo de las auditorias de conocimiento, el aprendizaje
organizacional, el factor humano, su gestion, su competencia y sus relaciones con las sociedades e
instituciones (personas y cultura); con los sistemas basados en conocimiento, el procesamiento de
datos, los sistemas de gestion vy la interaccién persona-ordenador (tecnologias); y con los procesos
de conocimientos propiamente dichos (adquisicion, difusion, transferencia, por citar algunos); esto
con el fin innovar y lograr una ventaja competitiva, que para el caso de las contralorias territoriales
se veria reflejado en conservar y transferir de manera eficiente y sistematica el conocimiento creado
en el ejercicio auditor al fortalecer las competencias funcionales (ver Figura 3).
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Figura 3. Mapa de redes

Figure 3. Network of keywords
Fuente: elaboracién propia a partir de Scopus y VOSviewer.

La integracion de los datos e informaciones recopiladas también permitieron establecer que la
organizacion CGM debe actualizar a sus auditores fiscales en conocimientos basicos o esenciales,
teniendo en cuenta lo que muestra la Figura 4.
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Figura 4. Consolidado de brechas conocimientos esenciales auditores
Figure 4. Summary of essential knowledge gaps of auditors
Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados del estudio.

Es recomendable entonces que se capaciten y entrenen los auditores en conocimientos bdsicos o
esenciales con resultados inferiores a 4; esto en coherencia con lo que sostiene Rodriguez Lora
(2018), sobre plantear métodos que categoricen los niveles de Aprendizaje Organizacional, midiendo
las capacidades dindmicas de aprendizaje tras la aplicacion de estrategias enfocadas al desarrollo y
ejecucién de la gestion del conocimiento con el fin de lograr un impacto en el entorno, interviniendo
en este proceso la transferencia de conocimientos; y que para este caso, es tener un informe
auditoria fiscal con calidad para las partes interesadas dado el fortalecimiento de las competencias
funcionales.

Los resultados dan cuenta también que para los auditores en general, es necesaria la actualizacion
en normativas de acuerdo con su area de conocimiento o profesién (Derecho, Administracién,
Contaduria Publica, Ingenierias, otros) junto con las aplicadas al sector que audita, por ejemplo:
Salud, Educacion, Cultura, Servicios Publicos y demds; asi como, en técnicas para recopilar
informacién relevante en las auditorias de control fiscal, aplicacion de pruebas sustantivas y de
cumplimiento y elaboracion de papeles de trabajo para soportar los analisis y las conclusiones del
ejercicio auditor.

Respecto al nivel de madurez de la gestion del conocimiento (Ehms y Langen, 2002), la Figura 5
muestra que la entidad se encuentra en el nivel Consiente, ya que a pesar de que existen esfuerzos

Revista CEA, ISSN-p 2390-0725, ISSN-e 2422-3182, Vol. 8 = No. 16, enero-abril 2022, e1909 15/ 36


https://revistas.itm.edu.co/index.php/revista-cea/index

Propuesta de modelo de gestidon del conocimiento para auditorias de control fiscal realizadas por la Contraloria General de
Medellin

no se ha alcanzado el maximo puntaje para cada caracteristica, lo que indica que se tienen debilidades
gue deben abordarse, asi:

a) Existencia de tecnologia de soporte parcial para los métodos de la GC: para esta caracteristica es
necesario familiarizar al personal con el concepto de tecnologia, dado que suelen relacionarlo con los
sistemas informaticos, dejando de lado tecnologias no informdaticas como pasantias, trabajo en
equipo, reuniones, cafés de conocimiento programas de mentoria, trabajo por pares, entre otros.

b) Cultura Organizacional que promueve todas las actividades hacia el intercambio de conocimiento:
caracteristica primordial para mejorar la base de conocimientos institucionales, por lo que es
necesario promover desde esta las capacidades de los empleados, motivarlos segln sus creencias,
los valores compartidos y los comportamientos observados.

c) Planes de recompensa por compartir el conocimiento: perciben los funcionarios, que no se
recompensa al personal que aporta, al contrario, sienten que se les carga mas trabajo y
responsabilidades que a otros servidores publicos que no comparten conocimiento; razén por la cual,
es relevante premiar a los funcionarios que se destaquen por compartir sus conocimientos a través
de dias remunerados, post en el boletin interno o las redes sociales de la entidad.

d) Seguimiento a los conocimientos tacitos y explicitos: valoracion explicada en que, a pesar de
procurar documentar los procesos rutinarios, no se tiene claridad de como explicar o garantizar la
transferencia de conocimientos tdcitos.
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Figura 5. Modelo de Desarrollo de Gestién del Conocimiento en la CGM
Figure 5. Radar chart of knowledge management practices at the Office of the Comptroller General of
Medellin
Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados del estudio.
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Por lo anterior, se requieran las iniciativas para cada caracteristica citada a fin de fortalecerlas y lograr
pasar al nivel definido en el Desarrollo de la Gestion del Conocimiento.

Del resultado del Modelo de Andlisis, en la Figura 6, se interpretd que la entidad ha destinado los
rubros necesarios para gestionar el conocimiento; no obstante, tiene debilidades en cuanto a la
definicién de metas organizacionales y desarrollo de proyectos de conocimiento, que requiere mayor
esfuerzo de la entidad para involucrar a los actores del entorno inmediato de la organizacién, que los
funcionarios requieren capacitacion en conocimientos basicos o esenciales para el desarrollo de las
auditorias como estrategia para reducir las brechas de necesidades, que requiere incentivar la cultura
del conocimiento e institucionalizarla; asi como, disefiar y sistematizar las lecciones e incluir en el
proceso auditor los procesos operativos de conocimiento.

Estrategia, Metas de
conocimiento
10.0
9.0
8069
7.0
6.0
6.9 5. D
4.0
3.0
2.0
1.0
Tecnologia, Infraestructura 5.4 0.0 5.4 Gente, competencias

Procesos roles, organizacion Ambiente, alianzas

5.3

6.4 >8

Estructuras y formas del

o Colaboracidn, cultura
conocimiento 6.6

Liderazgo, soporte

Figura 6. Modelo de Andlisis de Gestidn del Conocimiento en la CGM
Figure 6. Radar chart of knowledge management aspects at the Office of the Comptroller General of Medellin
Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados del estudio.

Los resultados del modelo de analisis para cada factor indican lo siguiente:

a. Estrategia y metas de conocimiento: factor asociado a los pilares Cultura y Procesos. Los resultados
para este factor indican que fue calificado con 6,9 puntos de 10 puntos posibles. Las respuestas
indican que la entidad ha destinado los rubros necesarios; no obstante, se tienen debilidades en
cuanto a la definicion de metas organizacionales y desarrollo de proyectos de conocimiento, por lo
gue se requiere mayor socializacion del plan institucional y sus objetivos con relacién a la gestion del
conocimiento en materia de auditorias de control fiscal.

b. Ambiente y alianzas: factor asociado a los pilares cultura y procesos, obtuvo 5,3 puntos en la

evaluaciodn, su analisis indica que se requiere mayor esfuerzo de la entidad para involucrar a los
actores del entorno inmediato de la organizacion, en este caso los sujetos auditados; asimismo,
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comparar su desempefio y sus procesos con otras contralorias territoriales, por lo que se recomienda
disponer de un funcionario por cada Contraloria Auxiliar de Auditoria Fiscal como enlace de las partes
interesadas en el que prime la proactividad y monitorear periédicamente los procesos de auditoria
de otras contralorias territoriales para tomar de ellos elementos que mejoren los procesos de
conocimiento actuales.

c. Gente y competencias: factor correspondiente al pilar personas, obtuvo 5,4 en una escala de 10,
su resultado permitid conocer que en la entidad los funcionarios requieren capacitacion en
conocimientos bdsicos o esenciales para el desarrollo de las auditorias como estrategia para reducir
las brechas de necesidades; igualmente implementar planes de sucesion.

d. Colaboracién y cultura: factor relacionado con la cultura de la organizacion, fue calificado con 5, 8
puntos de 10 posibles, las respuestas indican que es primordial para la CGM incentivar la cultura del
conocimiento a través de cafés del conocimiento, comunidades de practica y trabajo por pares;
igualmente, se sugiere disefiar y sistematizar las lecciones aprendidas e institucionalizar la cultura de
compartir conocimiento.

e. Liderazgo y soporte: asociado a los pilares cultura y procesos, obtuvo 6,6 puntos, su analisis
muestra que la direccion y los grupos que ejercen influencia en el personal deben asumir ese
liderazgo para apoyar las actividades de Gestion del Conocimiento llevadas a cabo por el personal.

f. Estructuras y formas del conocimiento: factor relacionado con los pilares procesos y tecnologia, fue
calificado con 6,4 puntos, su resultado da cuenta de que es primordial en la entidad desarrollar
estrategias de personalizacion y mejorar los mecanismos de clasificacion documental para que se
tenga acceso a los repositorios de lecciones aprendidas y a otros documentos de interés en las
auditorias de control fiscal.

g. Tecnologia e infraestructura: factor que corresponde al pilar tecnologia, obtuvo un puntaje de 5,4
sobre 10, el resultado indica que la tecnologia y las estructuras informaticas deben alinearse con los
factores estructuras y formas del conocimiento y procesos, roles y organizacion.

h. Procesos, roles y organizacion: factor relacionado con los pilares personas, cultura y procesos,
obtuvo una calificacién de 6,9 puntos sobre 10, del andlisis se concluye que en el proceso auditor se
deben incluir los procesos operativos de Gestién del Conocimiento; también definir los roles para el
equipo de soporte y el comité directivo de Gestion del Conocimiento para operacionalizar sus
funciones; de igual manera, elaborar el mapa de conocimiento, actualizarlo periédicamente vy
socializarlo con los funcionarios del drea misional.

Lo anterior con el fin de consolidar el nivel Inicial, alcanzar su nivel maximo y lograr ascender al nivel
Definido, que de acuerdo con Teah et al. (2006), las organizaciones en ese nivel tienen en ejecucion
bases fundamentales para apoyar la Gestion del Conocimiento, articuladas con iniciativas
estratégicas, apoyadas en incentivos y formacion; conjuntamente, con la incorporacién de procesos
operativos de conocimiento ya sea de manera formal o informal.

Por otro lado, los resultados del instrumento estrategia de conocimiento y la observacién directa,
apuntan a que en la CGM coexisten las estrategias de codificacion y personalizacién, en la primera la
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organizacion utiliza herramientas tecnoldgicas como lo son el sistema de informacion, el software de
gestion documental, el software integrado de gestién, el aplicativo de rendicion de cuentas, el
software de ndmina y gestién humana, el software contable y financiero, la Intranet, el correo
electrénico y las diferentes redes sociales; las cuales apoyan la codificacion a través de procesos de
almacenamiento, consulta o difusién.

En cuanto a la estrategia de personalizacion, se identificé que esta se aplica sobre todo cuando
ingresa personal nuevo a la entidad o se presentan reubicaciones internas, lo que da lugar a que se
presenten didlogos informales entre los servidores publicos o conversaciones formales en mesas de
trabajo, en las que los contralores auxiliares, lideres de proyectos y abogados dan instrucciones a los
auditores en general sobre las auditorias o procesos que se ejecutan. Los resultados dan cuenta de
la poca frecuencia de acercamientos entre el personal del nivel profesional para conocer el detalle
de cémo se realizaron determinados trabajos de auditoria o documentos que han sido de utilidad por
las partes interesadas. Se subraya que en la entidad se aplican las dos estrategias, siendo la
codificacion la que mas se ha desarrollado o madurado debido al caracter institucional y burocratico
de la entidad; en menor proporcién se tiene la estrategia de personalizacidn.

De otro lado, referente a las teorias analizadas sobre gestién del conocimiento en las organizaciones,
se seleccionaron los elementos descritos en la Tabla 2, los cuales se consideraron Utiles para el disefio
del modelo, destacando los modelos de Bukowitz y Williams (1999) y de Kucza (2001), dado el
caracter diferenciador de procesos de coordinacion o estratégicos con los operativos o tacticos y su
integracion dentro del sistema de gestion del conocimiento. Asimismo, sobresalen los modelos de
Ponjuan Dante (2011), Andersen (1999), Stankosky y Baldanza (2000) y Choo (2002), por cuanto
integran pilares que interactUan entre si para gestionar el conocimiento y ofrecen otros elementos
de utilidad para ser adoptados.

Tabla 2. Elementos Utiles para el modelo tomados de la literatura
Table 2. Useful elements for the model taken from the literature
Componentes del modelo

Autor Plan Pilares Procesos de

‘o - o Resultados
estratégico Personas Cultura Proceso Tecnologia conocimiento
Kucza (2001) X X
Stankosky y Baldanza (2000) X X X
Nonaka y Takeuchi (1995) X X X
Bukowitz y Williams (1999) X X X X
Wiig (1993) X X
Andersen (1999) X X
Meyer y Zack (1996) X
Choo (2002) X X X X
McElroy (1999) X X X
T R <
Von Krogh y Roos (1995) X X
Asian Productivity X X X X X

Organizations - APO (2013)
Ponjuan Dante (2011) X X X X X X
Fuente: elaboracién propia.
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Partiendo de esa informacién y para para contribuir a la Gestion del Conocimiento en el ejercicio de
auditoria de control fiscal, se disefid un procedimiento y la estructura de las lecciones aprendidas
(ver Tabla 3), definidas como ese conocimiento que se adquiere de procesos o experiencias, por
medio del andlisis y la reflexidn de sus resultados y los factores que condicionaron o incidieron en su
obstaculizacion o éxito (BID, 2011); en otras palabras, es tomar el conocimiento adquirido de una
buena practica o experiencia desfavorable, capturarlo, documentarlo y compartirlo para mejorar una
actividad o proceso para hacerlo mas eficiente, mds seguro y con mas calidad (Bickford, 2000).

Las lecciones aprendidas son una practica de la cultura organizacional, forman parte de la mejora
continua de las organizaciones y de la gestion del cambio de éstas, que pretenden difundir el
conocimiento adquirido a través de experiencias y garantizar que la informacion sea de utilidad al
planear vy al ejecutar procesos y actividades organizacionales (White y Cohan, 2005).

Tabla 3. Estructura de las lecciones aprendidas
Table 3. Structure of learned lessons
Titulo: palabras que describen la leccién aprendida
Autor: nombre de la persona o personas que registran la leccién aprendida
Grupo Meta: grupo al cual va dirigido el escrito
Objetivo: lo que se pretende con el documento
Contexto: descripcion de tiempo, modo y lugar, en el que ocurrid la buena practica o situacion
problematica; asi como, todo aquello que es susceptible de mejorarse, hacerse de manera diferente o
replicarse para lograr los resultados esperados en las auditorias de control fiscal.
Impacto: describir si es positiva o negativa la experiencia, argumentar por qué se considera que es
replicable y su utilidad en casos iguales o similares.
Factores de éxito: describir las condiciones que deben darse para que la experiencia sea reproducida con
éxito en el ejercicio de auditoria.
Limitaciones: describir los desafios a los que se puede enfrentar al ejecutar la actividad en las auditorias de
control fiscal.
Fuente: elaboracién propia a partir de (White y Cohan, 2005).

Lo anterior, para que a través de esa practica se identifiquen, reconozcan, registren y socialicen las
acciones que fueron notables por su eficacia o ineficacia, que se realizaron o que se dejaron de hacer
en el proceso de auditoria fiscal, las cuales brindan un conocimiento especifico que se puede utilizar
en situaciones similares o iguales a futuro y que fortalecen las competencias funcionales y que
conservan y difunden de manera eficiente y sistematica el conocimiento creado.

De otra parte, con el resultado del mapa de conocimientos en el ejercicio de auditorias fiscales, se
logrd saber donde reposa el conocimiento requerido, quien lo requiere, que tan disponible esta, cual
es el origen, que situaciones apoya ese conocimiento, entre otros aspectos que brindaron un
panorama de identificacion de expertos y otros aspectos relacionados.

Disefio del modelo de Gestién del Conocimiento para las auditorias de control fiscal de la Contraloria
General de Medellin

El modelo de gestién del conocimiento disefiado, (ver Figura 7), se tomd como referencia principal lo

propuesto por las Organizaciones de Productividad de Asia -APO-, los Cuatro Pilares de Stantosky, los
procesos de conocimiento de Kucza, el Ciclo de Gestién del Conocimiento de Wiig y la Espiral de
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conocimiento de Nonaka y Takeuchi; ademas, comprende los elementos descritos en Tabla 2, que se
relacionan con otros modelos propuestos en la literatura.

El propdsito del Modelo de Gestion del Conocimiento Diseflado para la Contraloria General de
Medellin es ayudar en la transformacién del conocimiento individual en conocimiento organizacional,
a la vez, fortalecer la cultura colaborativa que permita una dptima gestion del conocimiento,
mejorando las competencias funcionales al conservar y transferir de manera eficiente y sistematica
el conocimiento creado en el ejercicio de auditorias fiscales.

RESULTADOS

PROCESOS OPERATIVOS
DE CONOCIMIENTO

PILARES

Idertificar

Acdcuiriv

PLAN
ESTRATEGICO
CGM

Difundir

Tecrologia

Transfetir

Irtercam biar

Conservar

Fartalecimiento dela
participacion dudadana

Figura 7. Modelo de Gestidon del Conocimiento para las auditorias de control fiscal realizadas por las
Contralorias Territoriales
Figure 7. Knowledge Management Model for fiscal control audits carried out by the offices of Regional
Comptrollers
Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados del estudio.

Del centro al exterior de la Figura 7 se esquematiza los siguientes componentes o capas:
A. Plan Estratégico: constituye el punto de partida, es la direccién y la guia de lo que la Contraloria

Territorial deberia hacer en un tiempo determinado. De acuerdo con Mintzberg et al. (1998) la
estrategia es el patrdon de una serie de acciones que ocurren en el tiempo; es decir, que es el plan en
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el que se formula la integracién de las metas, las politicas y las acciones, con el fin de alcanzar una
situacién deseada.

Estratégicamente, la dependencia de Gestion del Conocimiento, es la llamada a ocuparse de los
procesos de coordinacion: Analisis, Definicidn, Planificacién y Ejecucion.

B. Pilares: son considerados el soporte de la gestion del conocimiento, ast:

Personas: se constituyen en parte del capital intelectual, son las que poseen el conocimiento tdcito e
interpretan el conocimiento explicito; son las que crean, intercambian y hacen uso de los
conocimientos en la organizacién, convierten datos en informacién y conocimiento, haciendo que el
éxito de la Gestion del Conocimiento dependa bdsicamente de la cooperacion de las personas, siendo
éstas el factor clave diferenciador de la organizacion, cada una de ellas con sus conocimientos tacitos
fruto de valores, experiencia, habilidades sociales, formacién, capacidades y habitos, contribuyen al
éxito sostenido de la entidad. El conocimiento de las personas es fundamental para la toma de
decisiones en las mesas de trabajo o comités, el cual contribuye a la solucion de problemas v la
satisfaccion de necesidades.

Para este pilar, es necesario desarrollar estrategias que promuevan la interaccion humana, didlogos
formales e informales y la creacion de redes entre las personas y la contraloria territorial; en este
pilar se incluyen los roles para el equipo de soporte y el comité directivo de Gestidén del Conocimiento.

Cultura: es la encargada de propiciar un ambiente de colaboracion, de confianza, de intercambio y
de fluidez entre las personas para facilitar la gestién del conocimiento en la organizacién. Esta define
el comportamiento y las motivaciones de los funcionarios.

La cultura de la CGM estd compuesta por normas escritas: valores éticos (respeto, transparencia,
responsabilidad, honestidad, objetividad, participacion) y principios éticos; ademas, de las normas no
escritas de vestuario, celebraciones, cultos religiosos, entre otros. De igual manera, en la organizacién
coexisten los grupos formales e informales, cuyo comportamiento se realiza en el marco del respeto
por el otro; no obstante, se observan individuos que hacen parte de grupos informales que ejercen
poder y que no estan en cargos de autoridad; de igual manera, en ambos grupos se observan
funcionarios que generan ideas para agilizar procesos y otros que no son propositivos y que generan
ambientes adversos que permean el comportamiento de dichos grupos, aspectos que son de interés
en un eventual desarrollo de estrategias para fomentar la cultura de gestién del conocimiento, pues
se podria abordar a los individuos que ejercen influencia en los grupos para lograr el éxito de lo
propuesto.

En este pilar, la alta direccién debe ejercer un liderazgo sostenido, carismatico, fuerte y visionario;
con la capacidad de distinguir las habilidades y competencias que requieren los funcionarios para
cumplir los objetivos misionales; ademas, desarrollar estrategias para retener el personal con alto
rendimiento en el servicio publico.

Procesos: se refiere al flujo de eventos que describen como se gestiona el conocimiento en la

organizaciéon, los cuales son necesarios en la transformacion del conocimiento individual en
conocimiento organizacional, para fortalecer las competencias funcionales y para mejorar
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constantemente los resultados en el ejercicio de auditorias fiscales a través de la incorporacion de
mejores practicas y de la ejecucion consciente de procesos de coordinacién y operativos de
conocimientos tales como identificacion, creacién, adquisicién, difusién, transferencia, proteccion,
conservacion, intercambio y uso.

Procesos organizacionales con el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) que se integran con
los procesos de conocimiento para mejorar la codificacion de la informacién y su posterior difusion y
consulta.

Tecnologia: provee la plataforma, las herramientas y las técnicas necesarias para la gestién del
conocimiento; apoya los conocimientos técitos y explicitos por medio de herramientas colaborativas,
medios de comunicacion, medios de almacenamiento, correos electronicos, paginas web,
aplicaciones para videoconferencias, redes sociales, entre otras.

Si bien es cierto que, en la CGM se cuenta con herramientas tecnoldgicas que mejoran el desempefio
y agilizan las tareas de la entidad, que la codificacion es la estrategia que mas se ha desarrollado, es
necesario acelerar el uso y desarrollo de mas los servicios digitales en la ejecucion de auditorias, a fin
de ser mas agiles y eficientes dadas las restricciones de reuniones de personal derivadas de la
emergencia sanitaria por el COVID-19; de igual forma, desarrollar estrategias que conlleven al uso
apropiado y oportuno de otras tecnologias no informaticas, tales como: pasantias, cafés de
conocimiento, trabajo en equipo, creacion de espacios fisicos y temporales para encuentros de
conocimiento, formacion de pares, aulas virtuales, entre otros.

C. Procesos Operativos de Conocimiento: son las acciones propias del proceso operativo de la Gestidn
del Conocimiento que se realizan en la cotidianidad, estas son:

Identificar el conocimiento: es reconocer los conocimientos existentes, necesarios y requeridos para
construir las competencias de los funcionarios y cumplir los objetivos de cada uno de los procesos

misionales de la CGM.

Crear el conocimiento: aborda la generacién de nuevo conocimiento a través de la conversion de
conocimientos, desde el nivel individual hasta el nivel grupal.

Adquirir el conocimiento: es la obtencién del conocimiento requerido y necesario para llevar a cabo
los procesos misionales.

Difundir el conocimiento: se relaciona con dar a conocer el conocimiento para que los funcionarios
lo puedan usar segun las necesidades.

Transferir el conocimiento: es asegurarse que el conocimiento dado a conocer haya sido interiorizado
por el receptor del conocimiento.

Proteger el conocimiento: es garantizar su confidencialidad, integridad y disponibilidad.
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Conservar el conocimiento: implica la preservacién de conocimiento para que pueda ser recuperado
facil y rdpidamente por los servidores publicos. Incluye retener al personal que tiene pericia vy
experiencia.

Intercambiar el conocimiento: involucra el dar y recibir conocimiento de manera reciproca entre los
funcionarios, de manera que haya una construccién colectiva de conocimiento.

Usar el conocimiento: es la aplicacion del conocimiento en los procesos de la entidad, para agregarles
valor y mejorarlos continuamente.

D. Resultados: el objetivo del modelo es mejorar el rendimiento de la organizacion mediante la
adecuada gestion del conocimiento, que la planeacidn estratégica y las actividades del dia a dia
involucren las capacidades y conocimientos colectivos y la tecnologia apropiada, permitiendo crear
nuevas formas de desarrollar las actividades y orientar la toma de decisiones al aprovechar
conocimientos existentes, con el fin de proponer nuevos enfoques, conservar y transferir de manera
eficiente y sistematica el conocimiento creado en el ejercicio auditor y fortalecer principalmente las
siguientes esferas:

Competencias Funcionales: la capacitacidon del personal en temas esenciales y la apropiacién de esos
conocimientos ayudan a la creacion de valor en el capital humano, mejora la toma de decisiones y
optimiza recursos y tiempos de respuesta en la planeacién, ejecucion y cierre de las auditorias de
control fiscal.

Calidad en el Control Fiscal: significa que la funcion publica de vigilar los fondos y los recursos de las
entidades territoriales, que son administrados por los particulares o las mismas entidades, es
realizada con excelencia y uso eficaz del conocimiento organizacional, lo que conlleva a la mejora en
la satisfaccion del cliente.

Fortalecimiento de la Participacion Ciudadana: informes de auditoria de control fiscal, elaborados
con calidad, presentados a la comunidad para que se entere de conceptos u opiniones del ente de
control frente al manejo de los recursos publicos, permitird formar mas conciencia de lo publico, a
generar confianzay a que haya una mavyor participacion ciudadana para informar hechos que puedan
constituir afectaciones al erario territorial.

E. Espiral de conocimiento: Inspirado en Nonaka y Takeuchi (1995) que proponen el modelo de
conversién de conocimiento a manera de espiral, consistente en cuatro formas: Socializacién,
Externalizacion, Combinacién e Internalizacidn, el cual se articula transversal y tecnoldgicamente al
modelo desarrollado para las contralorias territoriales, lo que hace que se mejore el aprendizaje
individual, grupal y organizacional, conduciendo a la entidad a los resultados esperados, asi:

Socializacién (conocimientos tacitos a conocimientos tacitos): en esta forma de conversidon los
servidores publicos adquieren nuevos conocimientos directamente de otros, tal es el caso de la
rotacién de personal, las reubicaciones de dependencia o las tutorias a los nuevos empleados, los
cuales observan, imitan y practican segln su propia interpretacion del conocimiento adquirido. Acé
un funcionario comparte con otro las experiencias y formas de trabajar o realizar determinada tarea;
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al mismo tiempo, el funcionario receptor interpreta mentalmente ese conocimiento a su maneray lo
pone en practica en sus actividades diarias o al ensefiarle a otros.

Externalizacion (conocimiento tacito a conocimiento explicito): representado en la organizacion en
los diferentes informes de auditoria, instrucciones y demas documentos formales; cuyo origen puede
ser de mesas de trabajo, comités técnicos o grupos primarios en los que se toman decisiones sobre
procesos o procedimientos, lo cual conlleva a que se dispongan documentos formales en el gestor
documental, en el sistema de gestién integral y en plataformas tecnoldgicas como Intranet, pagina
web, correo electrdnico, redes sociales, entre otros.

Combinacién (conocimiento explicito a conocimiento explicito): forma de conversién que desarrollan
los servidores publicos al intercambiar y combinar los documentos disponibles o bases de datos que
dan soporte a los diferentes procesos y procedimientos que tiene estipulada la CGM en su proceso
auditor para producir un nuevo conocimiento, tales como comunicaciones oficiales dispuestas en la
pagina web o correo electronico, normas internas o externas que sirven de criterios y demas
documentos que indican actividades a realizar, ya sea por los sujetos de control o los servidores
publicos en el ejercicio de auditoria, que una vez procesados, enriquecen la base de datos y el
conocimiento de la CGM en la elaboracion del producto denominado Informe de Auditoria.

Internalizacién (conocimiento explicito a conocimiento tacito): en esta forma de conversién, los
auditores desarrollan actividades o tareas segun instructivos, normas o politicas que orientan el
guehacer auditor, internalizando la informacion de dichos documentos en sus propios modelos
mentales para tener experiencias de campo propias; es decir, la documentacién contribuye a que los
funcionarios experimenten o interioricen lo que otros han vivido o expresado en formas escritas,
graficas o audiovisuales.

En esta espiral de conocimiento las tecnologias informaticas y de la informacién son factores
influyentes en la gestion del conocimiento y en el aprendizaje organizacional; no obstante, su
implementacion debe estar alineada a politicas, procesos, personas, documentos, entorno y aspectos
culturales y sociales de la organizacion para que se logre influir en los procesos de creacién,
almacenamiento, difusion, socializacion, uso y transferencia adecuada de conocimiento para alcanzar
ventajas competitivas y ser un referente en su campo; de ahi que sean necesarias las estrategias que
conlleven a una mayor practica de interacciones entre empleados para que compartan sus
experiencias positivas y negativas en el ejercicio auditor, sus formas de trabajar y demas
informaciones que sean de utilidad para otros empleados al momento de desarrollar sus funciones y
tareas asignadas.

Iniciativas Estratégicas Para el Modelo de Gestion del Conocimiento para las auditorias de control
fiscal de la Contraloria General de Medellin

Las iniciativas estratégicas para el modelo, entendidas como aquellas acciones o actividades a

desarrollar en cada factor para transformar la organizacién en una que gestiona el conocimiento, son
las que se proponen en la Tabla 4.
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Tabla 4. Iniciativas estratégicas por componente
Table 4. Strategic initiatives classified by component

Componente al

Iniciativas Estratégicas P
€ que esta dirigido

= |nvolucrar los grupos formales e informales en el desarrollo de todas las iniciativas.

= Reforzar, a través de comunicaciones internas, los elementos del direccionamiento
estratégico en materia de auditorias de control fiscal, articulado con el modelo de gestion
del conocimiento.

= Actualizar periédicamente el mapa de conocimientos del procedimiento de auditoria de
control fiscal con el fin de saber que conocimiento se encuentra en la entidad, cual esta
ausente y cual debe ser reforzado.

=  Elaborar periédicamente la auditoria de la gestion del conocimiento con el fin de analizar
las brechas y las dreas a intervenir para mejorar los procesos y los resultados en lo  Plan Estratégico
referente a las auditorias de control fiscal.

= Recompensar al personal que comparte de manera voluntaria el conocimiento de
auditoria de control fiscal con los compafieros por medio de sistemas de incentivos
emocionales, ya sea con horas o dias de descanso, reconocimiento divulgado en las
publicaciones internas y externas de la organizacion, entre otros.

= |nstituir una politica de aprendizaje tutorizado cuando se tiene personal nuevo o se ha
presentado rotacion interna entre las diferentes contralorias auxiliares de auditoria de
control fiscal.

Personas
= |ncentivar a las personas a compartir el conocimiento producto del ejercicio de auditoriay
generarle esa cultura a través de iniciativas como lecciones aprendidas, programas de
mentoria, trabajo por pares, entre otros.

Cultura
=  Minimizar las brechas de conocimientos, basicos o esenciales, especialmente en los
resultados inferiores a 4 en la figura 4; brindando la opcién de temas para autoestudio,
capacitaciones individuales o grupales aprovechando las TIC.
= Actualizacion permanente en normativas de acuerdo con el drea de conocimiento o
profesién (derecho, administracion, contaduria publica, ingenierias, otros) junto con las
aplicadas al sector que se audita, sobre todo en eventos de rotacién de puestos de trabajo
o de CAAF, por ejemplo: salud, educacion, cultura, servicios publicos y demas; asi como en
el disefio de papeles de trabajo y soportes que sirvan de evidencia en el desarrollo de Pilares
auditorias fiscales.

Procesos
= (Capacitaciones en herramientas de trabajo en equipo, bases de datos y analitica de datos,
tematicas ambientales y fundamentos de derecho probatorio.
= Introducir el procedimiento de buenas précticas a fin de crear conocimiento de interés
para los auditores (Anexo F).

Tecnologia
= Preparar espacios en los que el personal pueda de manera informal compartir
conocimientos adquiridos en el desarrollo de auditorias.
=  Fomentar espacios ensefianza aprendizaje para que los equipos auditores compartan
saberes y se fortalezcan entre si.

Crear / Adquirir
= Promover tecnologias no informaticas, tales como: pasantias, cafés de conocimiento, Procesos de
creacién de espacios fisicos para encuentros de conocimiento, formacion de pares, entre Conocimiento
otros en el ejercicio de auditoria.
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Desarrollar estrategias de comunicacién de los repositorios de lecciones aprendidas a
través de grupos primarios, encuentros virtuales y charlas técnicas, a fin de que sirvan de
insumos en la elaboracién de los programas, la ejecucién y los informes de auditoria.
Asignar trabajo por pares segun el cargo vy el nivel del servidor publico, a fin de que los
conocimientos no codificados sean compartidos y sean asimilados por mas de una persona
en el ejercicio auditor.

Difundir / Transferir / Intercambiar
Implementar la estrategia denominada «Mi huella en la CGM es...», en la cual el personal
pre-pensionado consigna vivencias relevantes en las auditorias desarrolladas, las cuales
pueden ser dadas a conocer a través del boletin interno, las carteleras digitales o el correo
electrénico.
Divulgar con mayor propaganda los informes de auditoria como producto de la gestién del
conocimiento en la CGM, a fin de generar confianza en las partes interesadas y fomentar
su participacion en la vigilancia del control fiscal.
Implementar la estrategia «Soy competente para...», por medio de paginas amarillas o
portales virtuales que contengan el historial académico del personal auditor,
especialmente de aquellos que han sido beneficiados por la CGM con auxilios de
educativos formales, a fin de que contribuyan a la solucién de problemas en las auditorias
desde su area de conocimiento.
Establecer la estrategia «Hoy departiré contigo...» en la que los equipos auditores al
culminar sus auditorias compartiran experiencias positivas o negativas relevantes, con el
fin de evitar errores y reprocesos en futuras auditorias o aplicar précticas exitosas; las
cuales se pueden llevar a cabo a través de conversatorios, mesas de trabajo, cafés de
conocimiento.

Conservar / Asegurar
Consultar continuamente los repositorios para conocer casos exitosos y aspectos
negativos en el desarrollo de auditorias, con el fin de aprovechar el conocimiento creado
y optimizar tiempos.
Definir roles y equipo Directivo y de soporte de Gestion de Conocimiento.

Socializacién
Adquirir nuevos conocimientos directamente de otros servidores publicos, que tienen la
experiencia suficiente para orientar a otros, lo cual permite que se observe, imite y se
practique lo adquirido de otros compafieros en el ejercicio de auditoria.
Intercambiar saberes con otros auditores para soportar las diferentes actividades del
proceso de auditoria fiscal y procedimientos que tiene estipulada la CGM para producir
nuevo conocimiento en los informes de auditoria.

Externalizacién
Establecer consenso de expertos frente a temas complejos a fin de permitir que los
auditores puedan utilizar esos acuerdos en la resolucion de problemas que se presenten
en las auditorias de control fiscal.

Combinacién
Disponer de repositorios accesibles al personal auditor para que puedan ser consultados
de manera oportuna en la revision de casos similares o andlogos, con el fin de consolidar
el conocimiento adquirido desarrollando una nueva comprension.

Internalizacién
Interiorizar lo expresado en las diferentes formas escritas, graficas o audiovisuales que
tienen relacién con las auditorias fiscales.

Espiral de
Conocimiento
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= Consciencia de los beneficios y ventajas de gestionar el conocimiento adquirido y creado

en el ejercicio auditor. Resultados del
= Nuevas formas de desarrollar las actividades y orientar la toma de decisiones al aprovechar Modelo

los conocimientos nuevos y ya existentes.

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacion.

Validacién del Modelo de Gestion del Conocimiento para las auditorias de control fiscal de las
contralorias territoriales

El modelo fue socializado y validado en la Contraloria General de Medellin a un total de 19 servidores
publicos, en la semana del 23 al 27 de noviembre de 2020 mediante exposicidn via Microsoft Teams
a seis funcionarios que conforman el equipo de Gestion del Conocimiento y a doce funcionarios de
la Contraloria Auxiliar de Educacién; y de manera presencial, a cinco funcionarios por parte de la
Direccion de la Entidad, lo que permitio la recopilacién de opiniones y sugerencias en el formato del
anexo |, que sirvieron para ajustar el mapa de conocimientos, las iniciativas estratégicas y el modelo.

En la Tabla 5, se sintetizaron las validaciones realizadas al modelo por parte de servidores publicos
gue tiene participacion directa con las auditorias fiscales, estos son; Contralora General de Medellin,
Subcontralora, Contralora Auxiliar de Auditoria Fiscal, Lider de Proyectos y Auditor Fiscal del nivel
profesional.

Tabla 5. Iniciativas estratégicas por componente
Table 5. Strategic initiatives classified by component

ftem Componente Validacion por los servidores publicos

Coinciden en que es el punto de partida del ejercicio auditor, ya que es el instrumento

Plan Estratégico  que indica lo que la administracion proyecta alcanzar en un tiempo determinado.

Institucional Ademas, resaltan la labor que debe cumplir la Direccion de Gestién del Conocimiento
en este componente del modelo.

Destacan que se haya tenido en cuenta el modelo los cuatro pilares de Gestion del
Conocimiento que la CGM tiene en su contexto estratégico y se haya integrado a otros

2 Pilares ) o .
componentes que contribuyen al desarrollo y fortalecimiento del conocimiento
institucional.

Procesos Concuerdan en que son los procesos de que se deben desarrollar o explotar en el

3 Operativos de procedimiento de auditoria fiscal para lograr que el conocimiento llegue

Conocimiento oportunamente donde se esté requiriendo.

Resaltan que no solo el conocimiento explicito es importante, que se requiere otras
Espiral de formas de conversién de conocimiento que estén articuladas y en constante evolucion

4 Conocimiento para mejorar las competencias de los auditores y tener productos de calidad en el
ejercicio auditor.
Subrayan que son muy oportunas, demandan su operacionalizacién, que se lleven a
5 Iniciativas cabo los proyectos necesarios para implementarlas en pro del mejoramiento del
Estratégicas ejercicio auditor, la toma de decisiones y el fortalecimiento de las competencias
funcionales para la transferencia eficiente y sistematica del conocimiento.
6 Resultados Se espera mayor calidad en los productos y las competencias funcionales una vez se

operacionalice el modelo y sus iniciativas estratégicas.

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacién.

Los servidores publicos que validaron el modelo resaltaron también la importancia de implementar
dentro del ejercicio de auditorias fiscales las lecciones aprendidas, su procedimiento y su formato; la
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importancia de los resultados de las brechas de necesidades y las iniciativas estratégicas a
implementar para cerrarlas.

Finalmente, consideraron que estan totalmente de acuerdo en que el modelo y sus iniciativas
contribuyen al fortalecimiento de las competencias funcionales y a la transferencia eficiente y
sistemdtica del conocimiento en el ejercicio auditor.

5. DISCUSION

Se deduce del estudio que el proceso de creacién de conocimiento en el ejercicio de auditoria se da
en un contexto social, en el que los auditores interactlan e intentan codificar conceptos
estructurados en informes; no obstante, ese conocimiento que se desarrolla al auditar no es
incorporado en practicas de trabajo que sirvan para orientar a los funcionarios a actuar y decidir en
determinados contextos que se presentan al realizar auditorias; de ahi la importancia de desplegar
iniciativas estratégicas que sirvan para amplificar ese conocimiento individual y llevarlo a un
conocimiento organizacional en el que se aproveche a los expertos y se integren las dependencias
consideradas «islas».

Los resultados del estudio permitieron conocer que el Despacho de la Contralora y la Direccion de
Gestion del Conocimiento, Capacitaciones e Investigaciones, reconocen la necesidad de gestionar el
conocimiento en la entidad, especificamente en el procedimiento de auditorias fiscales, en los que
se requiere desarrollar la estrategia de personalizacién para lograr que el personal comparta por
conviccion el conocimiento creado en el ejercicio auditor o que ha obtenido a través de procesos
educativos, en lo cual es fundamental la participacién activa de la alta direccion de la organizacion.

Una estrategia de gestién del conocimiento formulada adecuadamente contribuiria a la optimizacion
de procesos, al orden, a la viabilidad y al éxito de las contralorias territoriales, dado que pueden
reutilizar conocimientos tacitos de sus funcionarios con la ayuda de herramientas tecnoldgicas
informaticas o no informaticas, con el propdsito de que los servidores publicos compartan los
conocimientos adquiridos con la experiencia en las auditorias y en las capacitaciones recibidas.

Es de destacar que, el estudio concuerda con el realizado por los investigadores Montoya Quintero y
Cogollo Florez (2018) que se relaciona con un modelo de evaluacién de la subjetividad de los hallazgos
en las auditorias de los sistemas de gestidn de la calidad, en el que concluyeron que las estrategias,
producto de un arbol de decisiones, son las que permiten validar hallazgos de manera imparcial en
auditorias, reduciendo el problema de las discrepancias entre los criterios y los juicios de los
auditores.

6. CONCLUSIONES

El disefio del modelo de gestién de conocimiento elaborado proporciona un marco referencial que
permite adaptarse a las particularidades de cada Contraloria Territorial en el ejercicio de la auditoria
fiscal; su plan estratégico y los objetivos plasmados en éste, son el punto de partida para que las
iniciativas estratégicas de los pilares personas, cultura, procesos y tecnologia puedan articularse con

Revista CEA, ISSN-p 2390-0725, ISSN-e 2422-3182, Vol. 8 = No. 16, enero-abril 2022, e1909 29/36


https://revistas.itm.edu.co/index.php/revista-cea/index

Propuesta de modelo de gestidon del conocimiento para auditorias de control fiscal realizadas por la Contraloria General de
Medellin

procesos de conocimiento, de gestidn y operativos, para convertir lo tacito en explicito y lo individual
en organizacional y continuar el ciclo de conversién de conocimiento, gestionandolo y preservando
en el tiempo la calidad de los servicios y productos de la organizacion en materia de auditoria fiscal.

El Modelo de Gestiéon del Conocimiento y las iniciativas estratégicas contribuyen a que el
conocimiento creado en el ejercicio de auditoria sea dado conocer en escenarios diferentes a las
mesas de trabajo, que la informacion sea aprovechada para analizar casos de auditoria similares, para
gue los equipos auditores trabajen asociadamente y para que en la solucion de problemas predomine
el conocimiento organizacional.

La recopilacion de informacién de fuentes dindmicas y su andlisis permitieron identificar que los
servidores que participan en el procedimiento de auditoria fiscal tienen en promedio 53 afios de
edad, lo que indica que en el corto plazo podrian retirarse de la entidad por haber obtenido la pension
de jubilacion o vejez, llevandose consigo un cumulo de conocimientos en materia de auditorias
fiscales; de igual manera, en todos los niveles, los servidores publicos requieren reforzar los
conocimientos bdsicos o esenciales para cerrar brechas de conocimientos, especialmente las
relacionadas con las auditorias de control fiscal.

La revision de los datos y la informacion de fuentes estaticas permitié elaborar el marco tedrico en el
gue se incluyeron las interpretaciones de conceptos relevantes y teorias que hacen posible dilucidar
la gestidn del conocimiento en las organizaciones; describir la CGM, conocer su mapa de procesos,
su direccionamiento estratégico, su estructura y lo desarrollado para gestionar el conocimiento en el
ejercicio del proceso auditor; categorizar el trabajo en las diferentes fases; realizar un anélisis
bibliométrico con la correlacion de palabras y elaborar el procedimiento y el formato para las
lecciones aprendidas, tanto positivas como negativas, relacionadas con la auditoria fiscal.

Otra contribucién de este trabajo a la auditoria fiscal, es el aporte de evidencia empirica acerca de
las brechas de los equipos auditores relacionadas con pruebas sustantivas de cumplimiento y de
recorrido, elaboracién de papeles de trabajo, indicadores de desempefio, tasas de crecimiento,
fundamentos de derecho probatorio y analitica de datos; las cuales se buscan subsanar con el modelo
de gestion del conocimiento disefiado y las iniciativas estratégicas para el proceso auditor de la CGM.

Los modelos, procesos y ciclos de gestion del conocimiento examinados aportaron principios y
caracteristicas pertinentes e importantes al modelo disefiado para el ejercicio auditor de la
Contraloria General de Medellin; de ellos se tomaron elementos utiles que fueron adaptados al
modelo creado.

De la revisidn de la literatura también se deduce que diferentes modelos de gestidn del conocimiento
tienen elementos en comun y a la vez pueden complementarse entre si; de igual manera, todos con
sus particularidades buscan gestionar adecuadamente el conocimiento individual y llevarlo a un
conocimiento organizacional para generar valor en las organizaciones, incluso en las de control de
recurso publico, mediante la auditoria fiscal.

La CGM cuenta con sistemas informaticos, procesos y politicas para los repositorios de informacion;

no obstante, los servidores publicos tienen restricciones de acceso a los documentos soporte de
informes de auditoria que han generado otros equipos auditores; lo cual dificulta que los auditores
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se apropien de métodos y actividades que les permita crear y socializar el conocimiento producto del
proceso auditor.

Este trabajo contribuye a reconocer que en la CGM el personal auditor comprende sobre que son
procesos de conocimiento y su control, que se estd concientizando de la necesidad de compartir los
conocimientos y que tiene debilidades en reconocer laimportancia de compartirlo; sin embargo, esta
suponiendo que no cuenta con la tecnologia o infraestructura adecuada para gestionar el
conocimiento; de ahi que, se requiera el desarrollo de iniciativas que fortalezcan la gestion de
conocimiento en la entidad, a través de los medios tecnoldgicos y de comunicacion que posee.

Los instrumentos disefiados para la recolecciéon de informacion permitieron obtener un diagndstico
de la entidad y la caracterizacién de la poblacion objeto de estudio, sus percepciones u opiniones con
respecto a la gestién del conocimiento en general en el proceso auditor; los resultados permiten
justificar la adopcién del modelo y orientar las iniciativas estratégicas para implementarlo.

El mapa de conocimientos elaborado es una herramienta de utilidad para la administracién y para los
funcionarios que realizan auditorias fiscales, ya que identifica el conocimiento clave en el proceso
auditor, indica su ubicacion, su disponibilidad, su origen, las situaciones que apoya, entre otros
aspectos.

Los elementos organizacionales, contextuales y de proceso se incorporaron en el modelo a través del
Plan Estratégico, que es la guia de lo que la contraloria territorial deberia hacer en un tiempo
determinado, con la designacién de funciones a la Direccidon de Gestién del Conocimiento con
respecto a los procesos de coordinacién (analisis, definicién planificacién y ejecucién) y con definicién
de los roles para el equipo de soporte y el comité directivo de Gestién del Conocimiento.

Los elementos organizacionales, contextuales y de proceso sirvieron para articular los procesos de
conocimiento de coordinacién y operativos con la estructura organizacional y de procesos de la
contraloria territorial, a fin de dar alcance a las perspectivas trazadas en el mapa estratégico
institucional, conservando la formalizacidon de los procesos, la especializacién en las tareas, la
jerarquia organizacional y la centralizacién en la toma de decisiones en los hallazgos u observaciones.

La socializacion del modelo contribuyd a confrontar, validar y llegar a un consenso frente a las
opiniones diversas encontradas tras la aplicacion de las diferentes herramientas de recoleccién de
datos.

La socializacion del modelo a los funcionarios de la CGM aporté en la estructuracién del mapa de
conocimientos, las lecciones aprendidas y las iniciativas estratégicas para cada componente del
modelo.
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