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RESUMEN

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafo y del sector de actividad, han
de hacer frente a mercados competitivos en los que han de conciliar |a satisfaccion de sus clientes
con la eficiencia econémica de sus actividades. Por ello cada vez un mayor nimero de
organizaciones considera que las actividades de un Sistema de Comercializacion eficiente es un
instrumento técnico que contribuye a la captacion de ingresos, el cual contribuye a la mejora
financiera, contable e institucional de las mismas.

Por ello el objetivo de la presente investigacion es Disefiar un Sistema de Comercializacion Virtual
Matricial que mejore los procesos, desarrollo de nuevos productos 6 servicios y mayor captacion de
Ingresos Directamente Recaudados en entidades generadoras de conocimiento en el ambito
nuclear.

El presente sistema se ve justificado por la necesidad intrinseca de las empresas e instituciones de
tener una metodologia a seguir para estandarizar las actividades que traten de cumplir los
objetivos institucionales previendo las necesidades del cliente y estableciendo entre el
productor y el cliente una corriente de bienes, informacion y servicios eficiente y eficaz, toda
vez que esto redundara en un mejor manejo administrativo, logistico, econdmico, contable,
comercial y financiero que ayudara al incremento de la imagen y percepcion del cliente
produciendo un efecto sinérgico en un primer momento de adentro hacia fuera y luego un
mejoramiento(cambio) en el interior de la organizacion.

Un Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial es un tipo de sistema de comercializacion que por
su concepcion es flexible y busca adecuarse a las politicas y lineamientos establecidos por la
institucion que tenga a bien implementarlo, que tiene como premisas basicas comprometer a las
unidades productoras y operacionales dentro del mercadeo de los productos que ofertan y extinguir

-reducir gastos innecesarios dentro de su organigrama.
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De tal manera, sera importante elaborar este sistema de comercializacion para que opere
sistémicamente, considerando la organizacion como un todo, y que permita articular las mutuas
influencias entre sus elementos constitutivos. Debera permitir articular los distintos subsistemas de
la organizacion mostrando la red de interrelaciones existente entre ellos. Ademas, de las relaciones
causales (causa - efecto) que se detecten surgiran en forma natural las acciones a ser medidas por
indicadores. Se establecera asi un permanente calibrar el modelo en base a las mediciones de los
indicadores, lo que permitird mantener permanentemente actualizada la posibilidad de simular
comportamientos provocados por posibles decisiones frente a nuevas alternativas o cambios en la
politica institucional.

Dentro de un concepto macro el Sistema de Comercializacion Virtual Matricial integrara las areas
mas afines al proceso de comercializacion sin dejar de lado a las demas areas organicas que
pueden ser observadoras y en su momento entes reguladores cuando alguna distorsion desvie el
fin de este sistema. Para ello si bien la figura muestra en forma de sistema planetario con el centro
al SICOVI y a las demas areas funcionales y de apoyo en forma periférica, esto es solo una
primera aproximacion de una de las posibles opciones que pueden desarrollarse a lo largo de la
interaccion con los clientes intemnos, |a posicion central dependiendo de la circunstancia y suceso
puede ser adoptado por cualquiera de las areas, también no debemos olvidar que las flechas que
muestran actividades son de doble via por lo que queda mas que claro que el manejo de
informacion e interaccion es flexible y cambiante.

O AREA | [ AREA /
\ apovo |/ | apovo , —

Dentro de un concepto micro es de recalcar que este sistema contempla 11 médulos los cuales
interactuan entre si para regularse, los cuales por su amplitud reducida puede ser facilmente
manejada por un grupo minimo de personas produciendo una revisién mas sencilla y acorde con el

giro del negocio.

EL AUTOR
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CAPITULO I:

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

11 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.14.1  Caracterizacion del Problema

Dado que en la actualidad se deben considerar los continuos y acelerados cambios
en materia tecnolégica, conjuntamente con la reduccién en el ciclo de vida de los
bienes y servicios, la evolucion en los habitos de los consumidores; los cuales
poseen cada dia mas informacién y por tanto son mas exigentes, sumados a la
implacable competencia a nivel global que exige a las empresas mayores niveles de
calidad, acompaiiados de mayor variedad, y menores costes y tiempo de respuesta,
lo cual requiere la aplicacion de métodos que en forma arménica permita hacer frente
a todos estos desafios, surge como herramienta para cumplir eficientemente las
especificaciones de los clientes el tener un Sistema de Comercializacion agil y flexible
que provea lo necesario en el tiempo exacto.

Lo anteriormente expuesto aunado a que las operaciones que requieren gente
pueden no ser necesarias para el suministro de un servicio eficiente mas ain si
tenemos presente que el objetivo principal consiste en satisfacer la necesidad de los
clientes situa a la empresa actualmente independientemente de su tamario y del
sector de actividad, hacer frente a mercados competitivos en los que han de conciliar

la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econémica de sus actividades.
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Tradicionalmente las operaciones del servicio requieren mucha gente. Pero las
operaciones que requieren gente pueden no ser necesarias para el suministro de un
servicio eficiente. El principio mas importante tiene que ser llenar la necesidad de los
clientes. Los clientes pueden tener cierlas ideas acerca de la realizacion del servicio y
pueden identificar cierto personal del servicio como clave para este. En estos casos,
una aproximacién mas innovadora hacia la produccion y el marketing, utilizando
tecnologia intensiva en capital para controlar la calidad de la produccion y
distribucion, podria dar como resultado un nivel mas alto de servicio. Pero hay ciertos
servicios donde el contacto directo sigue siendo de gran importancia. Las
innovaciones tienen que limitarse siempre a través del nivel de aceptacion del
consumidor y criterios de costo/beneficio. Por ello es vital para obtener la confianza y
cooperacion de los clientes realizar programas o actividades para que estos
aprendan cdmo utilizar las innovaciones de los servicios. Sin embargo, el esfuerzo de
implementar un sistema de comercializacion confiable no siempre resulta exitoso
debido a diversos factores como la falta de compenetracion del personal o la
adopcion de sistemas que no representan las actividades cotidianas sub o sobre
valorando tales actividades.

En las entidades generadoras de conocimiento de la Regién, desde hace mucho
tiempo, se han ejecutado actividades de comercializacion dirigidos a satisfacer en su
totalidad a los clientes y/o usuarios e integrarlos a la cadena productiva, pero debido
a limitaciones financieras e institucionales no permitieron que las metas fueran muy
ambiciosas y en la mayoria de los casos se opto por sistemas de comercializacion
que no tienen una retroalimentacion constante con las necesidades de los clientes y/o
usuarios abarcando la mayoria de veces sbélo la perspectiva econdémica de la
empresa.

Por lo tanto la instalacion e implementacion de sistemas de comercializacion, en gran
escala y perdurables, continla siendo un reto, que tanto las entidades generadoras

de conocimiento, entidades gubernamentales, gobiernos locales, etc., enfrentan de
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diferentes maneras, aunque con elementos comunes, pero ain asi no logran cuajar
hasta la actualidad.

1.1.2  Formulacién del Problema

1.1.2.1 Problema Principal
o (Es posible disefiar un Sistema de Comercializacion Virtual Matricial
que permita la mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos 6
servicios y mayor captacion de Ingresos Directamente Recaudados en
entidades generadoras de conocimiento en el ambito nuclear para el
afio 20057

1.1.2.2 Problemas Secundarios

¢ Sera posible identificar riesgos en el uso inadecuado de sistemas de

comercializacion?

e Se podra evaluar tecnicas que permitan implementar el sistema
disefiado?

e En qué medida el personal involucrado en la implementacion del
Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial permitira la real adopcion
de este?

e De qué manera la orientacion al cliente por parte del Sistema de
Comercializacién Virtual Matricial en las entidades generadoras de
conocimiento en el ambito nuclear incrementarad la captacién de
Ingresos Directamente Recaudados mediante la mejora de procesos,
reduccion de costos y aumento de las ventas?

1.1.2.3 Delimitacién del Problema

1.1.2.3.1 Delimitacion temporal
El presente trabajo de investigacién esta referido al periodo
comprendido entre 1999-2002.

1.1.2.3.2 Delimitacién espacial
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La presente investigacion se desarrollo dentro del Instituto
Peruano de Energia Nuclear (IPEN), centro nuclear ubicado en
el Distrito de Carabayllo a 42 kilémetros al Norte de la ciudad de
Lima y se tomaron datos pertinentes de las principales
instituciones de energia nuclear de Sud-América.

1.1.2.3.3 Delimitacion Social

La delimitacién social esta referida a los beneficios que traeria
consigo una correcta aplicacion de un Sistema de
Comercializacion Virtual-Matricial que permita utilizar de manera
mas fluida los beneficios que tiene la energia nuclear como el de
producir electricidad asi como otras valiosas aplicaciones de
esta forma de energia, como la medicina nuclear, la inspeccion
de gasoductos por gammagrafia, la conservacion de alimentos
mediante su irradiacién, para los ciudadanos del pais, asi como
los habitantes del orbe, como una primera aproximacion
mencionamos los actuales beneficiarios del Instituto Peruano de
Energia Nuclear; Universidades: Universidad Nacional De
Trujillo, Universidad Particular Ricardo Palma, Universidad
Nacional De Piura, Universidad Nacional Del Centro Del Peru,
Universidad Nacional Del Callao, Esep Honorio Delgado De
Arequipa, Universidad Catdlica De Santa Maria, Universidad
Nacional De Tumbes, Universidad De Piura, Empresas:
Electroperu S.A., Empresa Comercializadora De Productos
Mineros S.A. - Mimpeco, Servicio De Agua Potable Y
Alcantarillado De Lima, Empresa Minera Del Centro Del Pert,
Instituciones Publicas: Servicio Nacional De Meteorologia E
Hidrologia - Senamhi, Consejo Nacional De Ciencia Y

Tecnologia - Concytec, Instituto Geofisico del Peru, Instituto Del
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Mar del Perl - Imarpe, Servicio Nacional De La Marina Sima -
Peru, Instituto Geoldgico Minero Metallrgico, Instituto Nacional
De Salud Ocupacional - Inso, Instituto Nacional De Nutricion —
Inn, Instituto Nacional De Enfermedades Neoplasicas - Inen,
Hospital Militar Central, Centro De Altos Estudios Nacionales,
Instituto Nacional de Becas y Credito Educativo - Inabec,
Programa Nacional de Aguas Subterraneas y Tecnificacion De
Riego - Pronaster, Etc.

1.1.2.3.4 Delimitacion conceptual

La delimitacion conceptual esta referida al sistema de
comercializacion virtual matricial asi como su relacién con el
modelo cibernético y su contribucion al mejoramiento de los
procesos y desarrollo de nuevos productos ¢ servicios, para ello
se utilizé conocimientos sobre:

a) Teoria General de sistemas

Se basa en una busqueda sistematica de la ley y el orden en el
universo; pero a diferencia de las otras ciencias, tiende a ampliar
su busqueda, convirtiéndola en una bisqueda de un orden de
ordenes, de una ley de leyes

b) Cultura Organizacional

Es un sistema social que se basa en un conjunto central de
convicciones, tradiciones, costumbres y valores;, y que se
desarrollé y aprendié como consecuencia de los esfuerzos de la
organizacion a traves del tiempo para enfrentar su entorno.

c) Calidad

Es la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o
servicio que se sustenta en su habilidad para satisfacer las

necesidades establecidas implicitas.
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d) Productividad
Evalla la capacidad del sistema para elaborar productos que
son requeridos ( que se adecuan al uso) y a la vez el grado en
que se aprovechan los recursos utilizados, es decir el valor
agregado.
e) Desarrollo Organizacional
Es un proceso planeado y administrado por la Alta Direccion
destinado a producir un cambio en la cultura organizacional que
llevara hacia la excelencia.

Mejora de Procesos
Es una herramienta sistematica de optimizacién con la que un
equipo multifuncional mejora su proceso de trabajo mediante la
minimizacion del desperdicio y el enfoque hacia la satisfaccion
del cliente.
g) Organizacion Matricial
Consiste en combinar la departamentalizacion por productos con
la de funciones. La estructura matricial crea una doble cadena de
mando que explicitamente infringe el principio clasico de la
unidad de comando.
h) Organizacion Virtual
Se trata de organizaciones que no tienen una estructura formal,
y en las que no existe proximidad fisica entre sus miembros, sino
una relaciéon de asociacion, colaboracion y red
i) Vision
La visibn es un escenario ideal y posible, que contiene las
maximas aspiraciones en el futuro. La visién es un suefio que se
quiere alcanzar en el largo plazo, esta vision debe ser

compartida y motivadora.
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) Mision

Define el giro 0 rumbo de accion de la empresa o institucion, es
la razén de existir de la empresa.

k) Comercializacion

ha sido concebida como un proceso configurado por circulos
concéntricos que rodean al blanco de mercado (consumidor), al
que la organizacion accede a través de variables controlables y
no controlables.

[)  Orientacion al cliente

Se debe considerar al cliente como principio guia para lograr la
excelencia en el servicio de limpieza publica. La orientacion del
sistema hacia el cliente impone una dinamica de busqueda y de
desarrollo continuo. La innovacion de la institucion es obligatoria;
se tiene que adaplar los procesos asi como sus salidas y
entradas a las exigencias del cliente, si se pretende continuar

por un tiempo mayor en el mercado.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.21  Objetivo General
e Disefiar un Sistema de Comercializacion Virtual Matricial que permita
la mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos 6 servicios y
mayor captacion de Ingresos Directamente Recaudados en entidades

generadoras de conocimiento en el ambito nuclear para el afio 2005.

1.2.2  Objetivos Especificos

e Identificar riesgos en el uso inadecuado de sistemas de

comercializacion.

e Evaluar técnicas que permitan implementar el sistema disefiado.
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e Determinar en qué medida el personal involucrado en la
implementacién del Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial
permitira la real adopcion de este

e Determinar de qué manera la orientacion al cliente por parte del
Sistema de Comercializacion Virtual Matricial en las entidades
generadoras de conocimiento en el ambito nuclear incrementara la
captacion de Ingresos Directamente Recaudados mediante la mejora

de procesos, reduccion de costos y aumento de las ventas.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

1.3.1  Importancia de la Investigacion

Es importante puesto que proporcionard un sistema estandarizado que establezca
actividades de comercializacion a ser utilizado por cualquier entidad generadora de
conocimientos en el ambito nuclear y que por su naturaleza flexible, ampliada de ser el
caso a cualquier tipo de organizacion con o sin fin de lucro.

La aplicacién de un sistema de comercializacién virtual-matricial propuesto recaeria en
mejoras sustanciales en cuanto a monitoreo eficiente y eficaz de la Alta Direccion,
mejora de procesos comerciales y conexos, mejorar la relacion con los clientes ylo
usuarios por su rapida respuesta a problemas puntuales, acrecentar la imagen
Institucional permitiendo la mejora de ingresos, la recaudacién y un trabajo corporativo
integrado, Automatizar e integrar el ciclo operativo y administrativo de la venta y
despacho de los productos y servicios que brinda la Institucion.

Las empresas y organizaciones enfrentan cambios de orden econémico, industrial,
social y tecnolégico por lo que deben adaptarse rapidamente a las nuevas
circunstancias para sobrevivir. Actualmente, las organizaciones, independientemente de
su tamafio y del sector de actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los
que han de conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econémica de sus

actividades. Por ello cada vez un mayor numero de organizaciones considera que las
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actividades de un Sistema de Comercializacion eficiente es un instrumento técnico que
contribuye a la captacién de ingresos, el cual contribuye a la mejora financiera,
contable e institucional de las mismas,
Un principio clasico e irrefutable del marketing es que un producto puede ser el mejor en
condiciones técnicas y facilidades que pueda brindar al usuario final, pero si este
producto no es percibido de tal forma por los usuarios a quienes va dirigido termina
inevitablemente en la calda y eliminacion dentro del mercado. Los procesos que
generan conocimiento pueden ser divididos en dos: los que sirven para una mejora
filosofica del conocimiento y desarrollo de la humanidad; y los que se traducen en
productos benéficos de contrastacién empirica, a estos ultimos se aboca la presente
investigacion cuyo fin principal es dotar a estas empresas y/o instituciones de un
sistema estandarizado que establezca actividades de Comercializacién que permitan
lograr los objetivos Institucionales, mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos
previendo las necesidades del cliente y/o usuario estableciendo entre el Instituto y
cliente una corriente de bienes, servicios e informacién que satisfagan sus
necesidades.

1.3.1.1 Importancia Social

La presente investigacion propone la mejora de procesos, desarrollo de

nuevos productos 6 servicios en las entidades generadoras de conocimiento

en el ambito nuclear, difundiendo entre las personas los beneficios en el

tratamiento de enfermedades Ademas permite detectar alteraciones mucho

antes de que las enfermedades sean clinicamente detectables, lo que

repercute en tratamientos tempranos mas efectivos y pronésticos mas

favorables, generacion de electricidad e irradiacion de alimentos volviéndolo

mas asequible al comun de la gente.

1.3.1.2 Importancia Ambiental

El incremento del uso de la energia nuclear traerla beneficios principalmente

por:
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e Laenergia nuclear no produce ninguna emision de CO2 u otros gases
de efecto invernadero.

e Laenergia nuclear y la hidraulica son las Unicas fuentes de electricidad
a gran escala, exentas de emisiones de carbono y econémicas.

e IMPACTO AMBIENTAL: Para una central nuclear de 1000 MW de
potencia se requiere una superficie de 1 a 4 km? Para una central
solar de equivalente potencia se necesitaria una superficie de 20 a 50
km?, y de 50 a 150 km? para una central clica.

o Los costes de produccién (operacién, mantenimiento y combustible) de
las centrales nucleares han descendido en los Gltimos afios, siendo en
estos momentos de unas 2,3 PTA/Kwh. El precio medio del Kwh. en el
pool, durante el aiio 2000, fue de 5,29 PTAS.

e Las centrales nucleares funcionan 24 horas practicamente todo el afio.
En total, el afio tiene 8760 horas y las centrales nucleares funcionan
entre 7500 y 8000 horas, frente a, por ejemplo, las centrales solares 0
edlicas, que funcionan solo entre 2500 y 3000 horas.

1.3.1.3 Importancia Economica
La mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos 6 servicios que
contribuiran a una reduccién de costos que beneficiara a la poblacién en
general y un incremento de los Ingresos Directamente Recaudados que
beneficiara a las instituciones. La reduccién de costos alentara el uso de los
productos o servicios incrementando la demanda y permitiendo a la institucion
el manejo de economias de escala para la reduccion progresiva de mayores
costos, a su vez la aplicacion de energfa nuclear en el campo de la electricidad
traeria reducciones en le costo de kw-h gracias a la mayor oferta.

1.3.2. Justificaciéon

La presente investigacion se ve justificada por la necesidad intrinseca de las empresas

e instituciones de tener un sistema a sequir para estandarizar las actividades de
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comercializacion que logren cumplir los objetivos institucionales previendo las
necesidades del cliente y estableciendo entre el productor y el cliente una corriente de
bienes, informacion y servicios eficiente y eficaz, toda vez que esto redundara en un
mejor manejo administrativo, logistico, econémico, contable, comercial y financiero que
contribuya a la mejora de los resultados empresariales, tanto desde el punto de vista
econémico, como de satisfaccion de clientes, empleados y sociedad en general
produciendo un efecto sinérgico en un primer momento de adentro hacia fuera y luego
un mejoramiento(cambio) en el interior de la organizacion motivando al personal,
mediante herramientas de gestion participativa, hacia la consecucién de unos objetivos

generales y mejora de procesos sostenidos en el tiempo.

1.4 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.4.1 Metodologia tipo y disefio de la Investigacion

En las distintas etapas del desarrollo de la tesis se ira utilizando alguna metodologia
que permita organizar el proceso de investigacion, ir controlando los resultados que se
vayan obteniendo y presentar posibles soluciones al problema para una oportuna y
correcta toma de decisiones.

De esta forma se sigui6 el Método Cientifico para modelar los habitos observados a
traves de un modelo hipotético que sera contrastado con la hipotesis, variables e
indicadores; este método sera el que norme la investigacion y él que nos permitira
descubrir las propiedades del objeto de estudio.

Una vez definidas las variables e hipbtesis de estudio se siguié la Metodologia del
Enfoque Sistémico para realizar el analisis interno del sistema en estudio y de su
entorno, el cual nos permitid considerar simultaneamente el conjunto de variables
interdependientes que interactian en el sistema y comprender el comportamiento del
sistema como un todo.

Una vez disefiado el sistema que se propone en la investigacion, con el fin de

contrastar los objetivos e hipotesis a través del tratamiento de los datos se sigui6 el
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Método de Analisis y Sintesis toda vez que el analisis es la descomposicion de un todo
en sus elementos y la sintesis es una totalidad que contiene todo el sistema de
relaciones. El andlisis presupone la sintesis y viceversa; es decir, son correlativa y
absolutamente inseparables.

El presente trabajo investigativo por el proceso de validacion al cual sera sometido
denota una investigacién de tipo aplicada, en razdn que el proposito es la aplicacion

directa o inmediata, con miras al uso practico de sus resultados.

1.4.2 Poblacion y muestra

La poblacion quedara limitada por las instituciones o entidades generadoras de
conocimiento en el ambito nuclear en Sud-América, a saber las siguientes:
Argentina: Comision Nacional de Energia Nuclear -CNEA (www.cnea.gov.ar)
Brasil; Comision Nacional de Energia Atdmica -CNEN (www.cnen.gov.br)
Centro de Desarrollo de Energia Nuclear
Instituto de Engenharia Nuclear - IEN (Instituto de Ingenieria Nuclear)
Instituto de Pesquisas Energeticas e Nucleares - IPEN (www.ipen.br)
Bolivia: Instituto Boliviano de Ciencia y Tecnologia Nuclear - IBTEN

Comision Nacional de Energia Atémica-Bolivia

Chile: Comision Chilena de Energia Nuclear -CCHEN
Colombia: INGEOMINAS (www.ingeominas.gov.co)
Ecuador: Comision ecuatoriana de Energia Atomica
Paraguay: Comision Nacional de Energia Atémica

Centro de Informacién Nuclear

Peru: Instituto Peruano de Energia Nuclear - IPEN (www.ipen.gob.pe)
Uruguay: Direccidn Nacional de Tecnologia Nuclear -DNTN
Venezuela: Instituto Venezolano de Investigaciones Cientificas - IVIC
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Se aplico la formula de investigacion de mercados para poblaciones pequefias, a través de ella

se consiguibé una muestra representativa, se siguio dos pasos:

, S (0.5)*(0.5 025
n'="_ = = =100
p? (0.05)? 0.0025

Donde:

S2 = Varianza de la muestra expresada como la probabilidad de la ocurrencia de ¢ ; para
nuestro caso asignamos probabilidades neutras es decir 50% para cada caso.

Se = Error estandar = 5%

V2 = Varianza de la poblacion. Por definicion es igual también a (Se) cuadrado del error
estandar.

2. n= " = 1! = 13encuestas

n 100
1+ 1+
( N) [ 15)

n’'= tamao de la muestra sin ajustar

Donde:

n = tamano de la muestra

N = tamaiio de la poblacion.

1.4.3  Técnicas e instrumentos para recolectar informaciéon

Entre las técnicas de recoleccion de datos se utilizaron la observacién, la entrevista, la
encuesta y el analisis documental.

La técnica de observacion sirvid para apreciar los procesos de elaboracion de los
radioisotopos, radiofarmacos y agentes de radiodiagnostico, principalmente se desarrollo
durante los meses de junio y julio de 2003.

En la técnica de la entrevista, nos valdremos del estudio realizado por la escuela de
gestion y economia “Gerens” durante el periodo de agosto a diciembre del afio 2002 por
encargo de la Organizacién Internacional de Energla Atoémica (OIEA) para la formulacion

del plan estratégico para el Instituto Peruano de Energia Nuclear.
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Para este estudio se realizaron entrevistas a personal interno (trabajadores) del Instituto
Peruano de Energia Nuclear y personas de distintas entidades relacionadas con el ambito
de desarrollo de actividades del IPEN.

Dichas entrevistas en su totalidad fueron realizadas el afio pasado entre los meses de
septiembre y noviembre.

Para un mejor entendimiento y participacion de los trabajadores del IPEN en el proceso

de realizacion de entrevistas se dividid en grupos de trabajo como sigue:

Lista de Participantes por grupo

TITULAR
ALTERNO

® N s W N

Castro Manuel Anaya Olager Ampuero Carlos Alfaro Gabi
Espinoza Marco Baltuano Oscar Avila Juan. Arrieta Rolando
Gayoso Carlos Del aguila Ricardo | Carrilo David. Cifuentes Ever
Mallaupoma Mario Espinoza Luis Escudero Pedro Condori Jorge
Medina Edgar Falla José Espinoza José Cusi Jesus
Medina Eduardo Henriquez Patricia Estrada Walter Diaz Roberto
Morales Roxana Medina Max Gonzales Susana Gallardo Alberto
Prado Antonio Montano Alberto Llamas Ivan Ota Juho

9| Regalado Santiago

Pizarro César

Montoya Eduardo

10{ Sebastian Carlos

Ramirez Renan

Montoya Isabel.

11

Munive Marco

12

Nieto Manuel

13

Robles Ana

14

Zuniga Agustin

El encargo que recibié cada grupo fue el siguiente:

Grupo 1 : Diagnéstico del Entomo y entrevistas.

Grupo 2 : Diagnostico Intemo y entrevistas.

Grupo 3 : Nuevas Lineas tematicas con enfoque técnico y entrevistas.

Grupo 4 : Nuevas Lineas tematicas con enfoque de mercado y entrevistas.

La participacion del personal de Gerens se centrd en un triple rol:

o De asesor metodologico: Evaluando las diferentes alternativas provistas por la

administracion modema y seleccionando un grupo de ellas, que a su juicio resultaban

pertinentes para su aplicacion en el presente proceso.
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o De consultor: La aplicacion de los instrumentos metodologicos propuestos dio lugar a la
formulacién de una serie de consultas de tipo metodologico y casuistico que el personal
de Gerens absolvié diligentemente.

« De recurso de apoyo: Prestando en ocasiones apoyo logistico o de mecanografiado del

informe final.

La encuesta es una técnica que permite la recoleccion de los datos en forma directa del
entrevistado o indirecta (a través del correo electronico), para ello se elabor6 una
encuesta que constaba de 16 preguntas para la contrastacion de la Hipotesis propuesta
por el trabajo de investigacion y ue fue contestada por cada una de las personas de la

muestra.
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21 ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS

Al consultarse a diferentes Instituciones del ambito nuclear dentro de Sudamérica a través de
enlaces telefonicos asi como en el desarrollo de las encuestas propuestas se ha verificado que
solo una institucion denominada INGEOMINAS ubicada en Colombia utiliza la estructura
matricial pero no asi la estructura virtual. Debemos recalcar que el obtener informacién sobre el
funcionamiento e implementacion de dicho sistema es tratado como reservado por parte de la
Institucion. Debemos de recalcar que no existen trabajos de investigacion relacionados a tratar
un sistema de comercializacion matricial virtual en su conjunto.

La linea de investigacion sobre Comercializacion Virtual-Matricial nace a raiz de la situacion
econdémica actual de la mayoria de las empresas e instituciones dentro del pals que ha
promovido la busqueda de alternativas de actividad empresarial que generen empleo en vez de
demandar trabajo. Respecto a un Sistema de Comercializacidn Virtual-Matricial se han escrito
muchos libros y textos sobre comercializacion, organizacion matricial y ultimamente
organizaciones virtuales, pero si bien lo han descrito en sus dimensiones unitarias existen
vacios en cuanto a la interrelacion de los factores en mencién, de tal manera que existe la
necesidad de explorar de qué manera se enlazan, cbmo se complementan y cual es el modo

en que se retroalimentan. Lo anterior porque se requiere brindar un enfoque de conjunto y

Capitulo 2 Pégina 16



sistémico que facilite la comprension integral de las ventajas y metodologia del Sistema, lo cual
representa el interés central de la presente investigacion.

Como se explico las teorias marco del presente trabajo de investigacion son desarrolladas
aisladamente, de esta forma el trabajo de Bamatt sobre organizacion virtual en el afio 1996 nos
da una clara idea de cémo las actuales organizaciones estan repensando la forma de empezar
y tomar el trabajo, siendo el modelo a adoptar la organizacién focalizada en el procesamiento
de la informacion en el conocimiento con el uso menor de recursos fisicos.

Dentro del desarrollo de |a teoria referente a estructura virtual el libro de Gofii nos permite
apreciar las distintas etapas que deben ser superadas para hablar de “virtualidad”; es sin duda
la digitalizacién de los soportes fisicos y documentos que operaban como soporte de la
transmision un paso previo a la virtualidad tal como se expone en el libro mencionado.

Otro libro de real importancia para la delimitacion de |a teoria de virtualidad es el escrito por
Padilla en el cual se puede determinar que los objetos a los que se aplicara la virtualizacion
son los objetos que almacenan o transportan informacion de cualquier naturaleza.

En cuanto a informacién organizacional matricial esta es claramente explicada principalmente
en libros de gestion de proyectos, para nuestro propésito se tomo como referencia el libro de
Piedrahita donde se resalta las situaciones en los que es mejor su utilizacion toda vez que una
estructura matricial consiste en combinar la departamentalizacion por productos con la de
funciones de igual forma en el libro de Kotter, Schlesingen y Sathe nos da un claro panorama
de la vision de la flexibilidad de la estructura matricial asi como las distintas etapas por las que
pasaesta estructura hasta considerarse madura.

La Fundacion Cotec de Espafa a través de diversos boletines nos da a conocer distintas
experiencias de empresas en lo que se refiere a gestion de tecnologia de esta forma en abril
2001 se publicaron experiencias de 13 empresas en el mundo que aplicaron una estructura
matricial (trabajo en red), gestion de proyectos , gestion de interfaces, mejora continua, gestion
del cambio, etc., de esta publicacion se extrajo la experiencia mas saltante y que sirvio de
modelo para el trabajo de investigacion nos referimos a la empresa Hako donde la estructura

organizativa por funciones resultd ser el principal problema de la cada vez mas importante
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actividad de desarrollo de nuevos productos merced a lo cual se opto por el acogimiento de
una estructura matricial que permite una asignacién muy fiexible de recursos humanos, y la
coordinacién e integracion de los principales proyectos de desarrollo de nuevos productos y
del restante trabajo incremental de desarrollo.

Para el caso de gestion de procesos nos valdremos entre otros del libro de Del Cerro Aldea
donde se logro rescatar como punto neuralgico para la presente investigacion que los
procesos estan relacionados entre si, una cadena de procesos, 0 un conjunto de procesos es
lo que hace un Sistema por lo que la mejora continua de los procesos traeria como
consecuencia el logro de la excelencia dentro de la empresa en todas las actividades que
emprenda.

A través de la ideas expresadas en el libro de sistemas de Wilson se puede concluir que una
clave importante para manejar el cambio es el diagnostico adecuado de los problemas y
situaciones, recordando que el desempefio del todo no es la suma de las partes individuales,
sino una consecuencia de la relacion del desempeiio entre las partes. Por tanto, los problemas
no pueden resolverse por separado, dado que son interdependientes.

Uno de los principales bastiones dentro de la recoleccién de informacion sobre energia nuclear
es la Red Regional de Informacién en el Area Nuclear (RRIAN) cuyo nacimiento fue al concluir
el proyecto ARCAL XLIII a finales del afio 2000 (proyecto que buscaba la divulgacién de la
produccion cientifico-técnica, a través del aumento de la participacion en la formacién de la
Base de Datos INIS), por ello principalmente la informacién expresada en este trabajo de
investigacion sobre las ventajas y desventajas del uso de la energia nuclear pueden ser
consultadas en la pagina Web correspondiente (www.cnea.gov.ar/rrian) o a través de
intercambio de informacion a las direcciones de los coordinadores de los palises participantes.
Cabe resaltar la activa participacion de estos colaboradores en la culminacion del presente
trabajo de investigacion en la contrastacion de las hipotesis planteadas a través de la solucion
de las distintas encuestas que se realizaron.

2.2 MARCO TEORICO

2.21 Teoria General de sistemas
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El concepto de sistema en general esta sustentado sobre el hecho de que ningln
sistema puede existir aislado completamente y siempre tendra factores externos que lo
rodean y pueden afectarlo, por lo tanto podemos referir a Muir citado en Puleo (1985:26)
que dijo: "Cuando tratamos de tomar algo, siempre lo encontramos unido a algo mas en

el Universo”.

Puleo (1985:29) define sistema como " un conjunto de entidades caracterizadas por
ciertos atributos, que tienen relaciones entre si y estan localizadas en un cierto

ambiente, de acuerdo con un cierto objetivo”.

Una Entidad es lo que constituye la esencia de algo y por lo tanto es un concepto
basico. Las entidades pueden tener una existencia concreta, si sus atributos pueden
percibirse por los sentidos y por lo tanto son medibles y una existencia abstracta si sus

atributos estan relacionados con cualidades inherentes o propiedades de un concepto.

Los Atributos determinan las propiedades de una entidad al distinguirlas por la

caracteristica de estar presentes en una forma cuantitativa o cualitativa.

Las Relaciones determinan la asociacion natural entre dos 0 mas entidades o entre sus
atributos. Estas relaciones pueden ser estructurales, si tratan con la organizacion,
configuracion, estado o propiedades de elementos, partes o constituyentes de una
entidad y son funcionales, si tratan con la accién propia o natural mediante la cual se le

puede asignar a una entidad una actividad en base a un cierto objetivo 0 proposito.

El Objetivo es aquella actividad proyectada o planeada que se ha seleccionado antes
de su ejecucion y esta basada tanto en apreciaciones subjetivas como en

razonamientos técnicos de acuerdo con las caracteristicas que posee el sistema.

Al estudiar la teoria de sistemas se debe comenzar por las premisas o0 los supuestos

subyacentes en la teoria general de los sistemas. Van Gigch (1987) intent6 una sintesis
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de los supuestos subyacentes en la teoria general de los sistemas y sefala cinco
premisas basicas. Dichas premisas se podrian denominar igualmente postulados (P),

presuposiciones o juicios de valor.

P1. El orden, |a regularidad y la carencia de azar son preferibles a la carencia de orden

o a lairregularidad (caos) y a la existencia de un estado aleatorio.

P2. El caracter ordenado del mundo empirico hace que el mundo sea bueno,

interesante y atrayente para el tedrico de los sistemas.

P3. Hay orden en el ordenamiento del mundo exterior 0 empirico (orden en segundo

grado): una ley de leyes.

P4. Para establecer el orden, la cuantificacion y la matematizacion son auxiliares

altamente valiosos.

P5. La busqueda de la ley y el orden implica necesariamente la bisqueda de los

referentes empiricos de este orden y de esta ley. (p. 25).

El tedrico general de sistemas no es tan s6lo un investigador del orden en el orden y de
las leyes de leyes; busca las materializaciones concretas y particularistas del orden

abstracto y de la ley formal que descubre.

En consecuencia, la teoria general de los sistemas, al igual que todas las ciencias
verdaderas, se basa en una busqueda sistematica de la ley y el orden en el universo;
pero a diferencia de las otras ciencias, tiende a ampliar su busqueda, convirtiéndola en
una busqueda de un orden de 6rdenes, de una ley de leyes. Este es el motivo por el

cual se le ha denominado la teoria general de sistemas.

Caracteristicas de la Teoria General de Sistemas

Segun Schoderbek y otros (1993) las caracteristicas que los teéricos han atribuido a la

teoria general de los sistemas son las siguientes:
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1. Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos, acontecimientos y otros aspectos
similares. Toda teoria de los sistemas debe tener en cuenta los elementos del sistema,
la interrelacion existente entre los mismos y la interdependencia de los componentes
del sistema. Los elementos no relacionados e independientes no pueden constituir

nunca un sistema.

2. Totalidad. El enfoque de los sistemas no es un enfoque analitico, en el cual el todo se
descompone en sus partes constituyentes para luego estudiar en forma aislada cada
uno de los elementos descompuestos: se trata mas bien de un tipo gestaltico de
enfoque, que trata de encarar el todo con todas sus partes interrelacionadas e

interdependientes en interaccion.

3. Busqueda de objetivos. Todos los sistemas incluyen componentes que interactuan, y la
interaccién hace que se alcance alguna meta, un estado final o una posicién de

equilibrio.

4. Insumos y productos. Todos los sistemas dependen de algunos insumos para generar
las actividades que finalmente originaran el logro de una meta. Todos los sistemas

originan algunos productos que otros sistemas necesitan.

5. Transformacién. Todos los sistemas son transformadores de entradas en salidas. Entre
las entradas se pueden incluir informaciones, actividades, una fuente de energia,
conferencias, lecturas, materias primas, etc. Lo que recibe el sistema es modificado por

éste de tal modo que la forma de la salida difiere de la forma de entrada.

6. Entropia. La entropia est4 relacionada con la tendencia natural de los objetos a caer en
un estado de desorden. Todos los sistemas no vivos tienden hacia el desorden; si los
deja aislados, perderan con el tiempo todo movimiento y degeneraran, convirtiéndose

en una masa inerte.

Capitulo 2 Pégina 21



7. Regulacién. Si los sistemas son conjuntos de componentes interrelacionados e
interdependientes en interaccion, los componentes interactuantes deben ser regulados
(manejados) de alguna manera para que los objetivos (las metas) del sistema

finalmente se realicen.

8. Jerarquia. Generalmente todos los sistemas son complejos, integrados por subsistemas
méas pequefios. El término "jerarquia” implica la introduccion de sistemas en otros

sistemas.

9. Diferenciacion. En los sistemas complejos las unidades especializadas desempedan
funciones especializadas. Esta diferenciacion de las funciones por componentes es una

caracteristica de todos los sistemas y permite al sistema focal adaptarse a su ambiente.

10. Equifinalidad. Esta caracteristica de los sistemas abiertos afirma que los resultados
finales se pueden lograr con diferentes condiciones iniciales y de maneras diferentes.
Contrasta con la relacion de causa y efecto del sistema cerrado, que indica que sblo
existe un camino Optimo para lograr un objetivo dado. Para las organizaciones
complejas implica la existencia de una diversidad de entradas que se pueden utilizar y

la posibilidad de transformar las mismas de diversas maneras. (pp. 42-43)

Al tratar de comprender la organizacién se le debe encarar en su complejidad total, en
lugar de considerarla simplemente a través de un componente o un area funcional. El
estudio de un sistema de produccion no produciria un anélisis satisfactorio si se dejara

de lado el sistema de comercializacion.
2211 Sistema Cerrado

Los sistemas cerrados no presentan intercambio con el medio ambiente que los rodea,
son herméticos a cualquier influencia ambiental. No reciben ningun recursos externo y
nada producen que sea enviado hacia fuera. En rigor, no existen sistemas cerrados. Se
da el nombre de sistema cerrado a aquellos sistemas cuyo comportamiento es

deterministico y programado y que opera con muy pequefio intercambio de energia y
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materia con el ambiente. Se aplica el término a los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de una manera peculiar y

rigida produciendo una salida invariable, como las maquinas.
2.21.2 Sistema Abierto

Los sistemas existen dentro de sistemas: cada sistema existe dentro de otro mas
grande. Los sistemas son abiertos: es consecuencia del anterior. Cada sistema que se
examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros sistemas,
generalmente en los contiguos. Los sistemas abiertos se caracterizan por un proceso de
cambio infinito con su entomo, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa,
el sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia. Por lo tanto los
sistemas abiertos presentan intercambio con el ambiente, a través de entradas y
salidas. Intercambian energia y materia con el ambiente. Son adaptativos para
sobrevivir. Su estructura es dptima cuando el conjunto de elementos del sistema se
organiza, aproximandose a una operacion adaptativa. La adaptabilidad es un continuo

proceso de aprendizaje y de auto-organizacion.

Gniads Salida
Informacién
. Informaciéon
Ambiente . Energla Ambients
> Energla . Transformacion % S
o Recursos

Recursos '
Materiales procesamiento Materiales

Figura 1: Modelo genérico de sistema abierto

Fuente: Elaboracion Propia

El sistema abierto como organismo, es influenciado por e0l medio ambiente e influye

sobre el, alcanzando un equilibrio dinamico en ese sentido.

Capitulo 2 Pagina 23



Capitulo 2

La categoria mas importante de los sistemas abiertos son los sistemas vivos. Existen
diferencias entre los sistemas abiertos (como los sistemas biolégicos y sociales, a
saber, células, plantas, el hombre, la organizacion, la sociedad) y los sistemas cerrados

(como los sistemas fisicos, las maquinas, el reloj, el terméstato):

o El sistema abierto interactua constantemente con el ambiente en forma dual, o sea,

lo influencia y es influenciado. El sistema cerrado no interactia.

o El sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y hasta

reproducirse bajo ciertas condiciones ambientes. El sistema cerrado no.

e Es propio del sistema abierto competir con otros sistemas, no asi el sistema

cerrado.

Segun Katz y Lazarsfeld, en su libro “Psicologla Social de las Organizaciones” (1977),

algunas caracteristicas que pueden definir a los sistemas abiertos son:

a) Entradas: Los sistemas abiertos importan algun tipo de energia del medio externo
que lo rodea. Igualmente las organizaciones reciben suministros de, energia de

otras instituciones en forma de dinero, recursos humanos, materiales, técnicos, etc.

b) Procesamiento: Los sistemas abiertos procesan y transforman la energia
disponible. Asl la organizacion procesa materias primas y entrena gente para crear

un producto o prestar un senvicio.

c) Las salidas: Los sistemas abiertos exportan hacia el medio que los rodea algun tipo

de producto. La organizacion exporta bienes o0 servicios.

d) Ciclos de eventos: El proceso de entrada, procesamiento y salida es de naturaleza
ciclica, repetitiva. El producto exportado al medio ambiente proporciona la fuente de
energia para que se repita el ciclo de actividades y se obtengan nuevos insumos,
los cuales son procesados repltiendose sucesivamente el ciclo. En una

organizacion este ciclo de eventos se cumple en cada uno de sus departamentos.
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Por ejemplo el departamento de produccion' recibe la entrada de materia prima, la
procesa y saca un producto que va al medio ambiente; dicho producto es vendido
obteniéndose recursos financieros con los cuales de nuevo se compra materia

prima para repetir el proceso.

e) Entropia negativa: Se entiende por entropia al proceso natural de desorganizacion,
decadencia y muerte, hacia donde tienden todos los sistemas cerrados. Todos los
sistemas abiertos para desarmollarse y mantener un estado de equilibrio, deben
eliminar el proceso de entropia y asi contrarrestar la tendencia de los sistemas
hacia la desorganizacion. En las organizaciones, como sistemas sociales abiertos,
observamos que ellos tratan de almacenar energia en forma de activos,
especialmente dinero en efectivo, materias primas y otros recursos para ser
utilizados en los momentos de crisis cuando la tendencia a la desorganizacion es

mas fuerte.

f) Entrada de informacion, retroalimentacion y proceso de codificacion: Las entradas
de los sistemas abiertos no estan formadas solamente por energias sino también
por la informacién sobre la actuacion (retroalimentacion), lo cual sirve para corregir
deficiencias y errores en el logro de los objetivos del sistema, asi como también
para regular la cantidad de energia que el sistema requiere para existir. Es
importante destacar, que las entradas son selectivas, es decir, no todas son
capaces de ser asimiladas por los sistemas, de alli que sea necesario un proceso

de codificacién que permita clasificar la informacién requerida.

g) Estado estable y homeostasis: Cuando un sistema abierto sobrevive, por haber
almacenado energia y haber vencido la entropia, mantiene cierta estabilidad en el
intercambio de energia y desarrolla un estado de equilibrio. Esto no significa que el
sistema no cambie si el entono obliga al cambio, sino que, a medida que se

experimentan cambios en el entomo, el sistema cambiara produciéndose un
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proceso de adaptacion y ajuste. Este proceso es lo que se denomina homeostasis

(equilibrio dinamico del sistema).

h) Equifinalidad: Un sistema abierto puede llegar al mismo punto final partiendo de
diferentes condiciones iniciales. Este principio es muy importante en la aplicacion
de la practica organizacional, especialmente cuando se trata de logro de objetivos y

de disefio de estructuras.
2.2.1.3 Las Organizaciones como sistema

Una organizacion es un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio que es la

sociedad con la que interactua influyéndose mutuamente.

También puede ser definida como un sistema social, integrado por individuos y grupos
de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que
controla parcialmente, desarrollan aclividades aplicando recursos en pos de cierlos

valores comunes.

Segln la teoria estructuralista, Taylor, Fayol y Weber usaron el modelo racional,
enfocando las organizaciones como un sistema cerrado. Los sistemas son cerrados
cuando estan aislados de variables externas y cuando son deterministicos en lugar de
probabilisticos. Un sistema deterministico es aquel en que un cambio especifico en una
de sus variables producira un resultado particular con certeza. Asi, el sistema requiere
que todas sus variables sean conocidas y controlables o previsibles. Segun Fayol la
eficiencia organizacional siempre prevalecera si las variables organizacionales son

controladas dentro de ciertos limites conocidos.

Herbert Spencer afirmaba a principios del siglo XX: *Un organismo social se asemeja a

un organismo individual en los siguientes rasgos esenciales:
e En el crecimiento.

e En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece.
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» En el hecho de que haciéndose mas complejo, sus partes exigen una creciente

interdependencia.

e Porque su vida tiene inmensa extensién comparada con la vida de sus unidades

componentes.

o Porque en ambos casos existe creciente integracion acompaiiada por creciente

heterogeneidad".

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas abiertos. Algunas

caracteristicas basicas de las organizaciones son:

. Comportamiento probabilistico y no-deterministico de las organizaciones: la
organizacion se afectada por el ambiente y dicho ambiente es potencialmente sin
fronteras e incluye variables desconocidas e incontroladas. Las consecuencias de los
sistemas sociales son probabilisticas y no-deterministicas. El comportamiento
humano nunca es totalmente previsible, ya que las personas son complejas,
respondiendo a diferentes variables. Por esto, la administracion no puede esperar que
consumidores, proveedores, agencias reguladoras y otros, tengan un comportamiento

previsible.

Il. Las organizaciones como partes de una sociedad mayor y constituidas de partes
menores: las organizaciones son vistas como sistemas dentro de sistemas. Dichos
sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion, produciendo un todo
que no puede ser comprendido tomando las partes independientemente. Talcott
Parsons indico sobre la vision global, la integracion, destacando que desde el punto
de vista de organizacion, esta era un parte de un sistema mayor, tomando como
punto de partida el tratamiento de la organizacién como un sistema social, siguiente el

siguiente enfoque:

Capitulo 2 Pégina 27



= La organizaciéon se debe enfocar como un sistema que se caracteriza por

todas las propiedades esenciales a cualquier sistema social.

= La organizacion debe ser abordada como un sistema funcionalmente

diferenciado de un sistema social mayor.

= La organizacién debe ser analizada como un tipo especial de sistema social,
organizada en torno de la primacia de interés por la consecucion de

determinado tipo de meta sistematica.

» Las caracteristicas de la organizacion deben ser definidas por la especie de
situacién en que necesita operar, consistente en la relacién entre ella y los
otros subsistemas, componentes del sistema mayor del cual parte. Tal como si

fuera un sociedad.

lll. Interdependencia de las partes: un cambio en una de las partes del sistema, afectara
a las demas. Las interacciones intemas y externas del sistema reflejan diferentes

escalones de control y de autonomia.

IV. Homeostasis 0 estado firme: la organizacion puede alcanzar el estado firme, solo
cuando se presenta dos requisitos, la unidireccionalidad y el progreso. La
unidireccionalidad significa que a pesar de que hayan cambios en la empresa, los
mismos resultados o condiciones establecidos son alcanzados. El progreso referido al
fin deseado, es un grado de progreso que esta dentro de los limites definidos como
tolerables. El progreso puede ser mejorado cuando se alcanza la condicion propuesta
con menor esfuerzo, mayor precision para un esfuerzo relativamente menor y bajo
condiciones de gran variabilidad. La unidireccionalidad y el progreso solo pueden ser

alcanzados con liderazgo y compromiso.

V. Fronteras o limites: es la linea que demarca lo que esta dentro y fuera del sistema.

Podria no ser fisica. Una frontera consiste en una linea cerrada alrededor de
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variables seleccionadas entre aquellas que tengan mayor intercambio (de energia,
informacién) con el sistema. Las fronteras varian en cuanto al grado de
permeabilidad, dicha permeabilidad definira el grado de apertura del sistema en

relacion al ambiente.

VI.  Morfogénesis: el sistema organizacional, diferente de los otros sistemas mecanicos y
aun de los sistemas biologicos, tiene la capacidad de modificar sus maneras
estructurales basicas, es identificada por Buckley como su principal caracteristica

identificadora.

Para mantenerse, las organizaciones recurren a la multiplicacion de mecanismos, ya
que les falta la estabilidad de los sistemas bioldgicos. Asi, crean estructuras de
recompensas para vincular a sus miembros al sistema, establecen normas y valores y
dispositivos de control. Mientras que en la Teoria General de Sistemas se habla de
homeostasia dinamica (0 mantenimiento del equilibrio por ajuste constante y
anticipacion), se usa el término dinamica de sistema en las organizaciones sociales: el
sistema principal y los subsistemas que lo componen hacen que se vuelve cada vez
mas aquello que basicamente es. Para sobrevivir (y evitar la entropia), la organizacién
social debe asegurarse de una provisidn continua de materiales y hombres (entropia

negativa).

Subsistemas que forman la Empresa:

a) Subsistema psicosocial: esta compuesto por individuos y grupos en interaccion.
Dicho subsistema esta formado por la conducta individual y la motivacion, las

relaciones del status y del papel, dinamica de grupos y los sistemas de influencia.

b) Subsistema técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de
tareas, incluyendo las técnicas usadas para la transformacién de insumos en

productos.
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C) Subsistema administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y establece los
objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y operacion, mediante el

diseno de la estructura y el establecimiento de los procesos de control.

2.2.2 Configuraciones estructurales tipicas

2.2.2.1 La estructura Lineal

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola persona, quien
toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando, el jefe superior
asigna y distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez reportaran a un sélo

jefe.

Ventajas:

e Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucién de las mismas; No hay
conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad; Es claro y sencillo; Util en

pequenas empresas; La disciplina es facil de mantener.

Desventajas:

e Es rigida e inflexible; La organizacion depende de hombres clave, lo que origina
trastomos; No fomenta la especializacion;Los ejecutivos estan saturados de
trabajo, lo que ocasiona que no se dediquen a sus labores directivas, sino,

simplemente de operacion.
2.2.2.2 La estructura Funcional

En general, |a estructura funcional divide las unidades o areas de modo que cada una
de ellas contenga un conjunto de obligaciones y responsabilidades que no son
similares. El trabajo se organiza en grupos afines de habilidad. Esta organizacion
maximiza fundamentalmente la eficiencia (lograr el objetivo al menor costo), ya que, en

general, el personal se especializa en lo que esta haciendo.
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En general las principales ventajes se podrian enumerar como sigue: Concentra las
habilidades del personal en forma particularmente efectiva al orientar fuertemente las
personas hacia una actividad especial. Funcionan bien en un ambiente estable. La
claridad funcional esta asegurada: cada empleado comprende bien su propia tarea. Es
una organizacion con altos grados de especializacion y por tanto eficiente y permite

mantener el control centralizado de las decisiones estratégicas.

Sin embargo, existen desventajas, que se podrian enumerar como sigue: Tiende a

restar importancia a la cooperacion entre departamentos. A cada un de ellos le es dificil
comprender la tarea global del conjunto y de relacionar su propia labor a ella. En
muchos casos estrategias definidas por areas compiten con la estrategia corporativa.
No permite incorporar aspectos modernos del desarrollo de recursos humanos como el
trabajo en equipo. Son organizaciones mas bien rigidas y ofrecen gran resistencia a los

cambios, dificultan la coordinacion y las decisiones entre las distintas funciones.

2.2.2,3 La estructura matricial

2.2.2.3.1Concepto

Consiste en combinar la departamentalizacién por productos con la de
funciones. La estructura matricial crea una doble cadena de mando que
explicitamente infringe el principio clasico de la unidad de comando. La
organizacion matricial es la interpretacion que hace el ejecutivo de sus
requerimientos de servicio y costo asi como el diagnéstico del entorno y de sus
clientes. Un disefio matricial no siempre es apropiado, sin embargo se usa
frecuentemente en una o mas de estas tres situaciones: Cuando existen
presiones del medio ambiente; La fuerte competencia puede requerir esfuerzos
de mercadotecnia importantes y diferenciados por productos, esfuerzos que la
mayoria de las veces un departamento funcional como marketing no puec]e
administrar por lo especifico del conocimiento que se debe tener del cliente y el

entorno. Cuando es necesario procesar grandes volumenes de informacién: en
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este caso el diseflo matricial genera relaciones laterales que aumentan la
capacidad transversal de procesamiento de informacién de la organizacion.
Cuando se desea minimizar la cantidad de recursos presentes en una
organizacion, es decir cuando las presiones de desempefio y costo requieren
de una mayor participacion y de una distribucion mas flexible de recursos

humanos y fisicos presionando el uso de recursos compartidos.

Uno de los aspectos mas importantes de este tipo de estructura es que los
costos asociados a su desarrollo e implantacion son normalmente menores que
las dos alternativas mencionadas anteriormente. Son estructuras, en general,
mas flexibles, que pueden adaptarse con mayor facilidad a los cambios
internos o externos, permiten un desarrollo mas amplio de las personas y
mantienen la posibilidad de aprender nuevas habilidades a raiz de la
interaccion con expertos de otras areas, permite establecer mejores
comunicaciones al interior de la empresa, logra niveles adecuados de
motivacion y compromiso en el personal, asi como eficientes niveles de

coordinacion de actividades muy complejas.

Sin embargo, existen desventajas, Son estructuras con alguna tendencia a la
anarquia, desarrollan excesivas luchas por el poder, potencian en exceso el
trabajo en equipo, perdiendo el trabajador la capacidad de trabajar solo, eleva
los costos en sistemas de informacion y control, desarrolla confusiones en la
organizacién respecto del poder y la autoridad, no siempre el personal llega a
comprender adecuadamente la doble dependencia que se genera, existe una
exacerbada inclinacion a las decisiones grupales desdibujando y traspasando
la responsabilidad del ejecutivo en la toma de decisiones hacia el personal. No
permite efectuar una adecuada evaluacién de las habilidades y conocimientos

de los ejecutivos debido a que se disfraza.
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2.2.2.3.2El lado humano de la Estructura Matricial

La administracion y las organizaciones matriciales se han vuelto cada vez mas
comunes en los afios recientes. La estructura matricial ofrece el potencial para
lograr la flexibilidad que tan seguido falta en organizaciones convencionales de
linea sencilla de mando y de reconciliar esta flexibilidad con la coordinacion y
economia de escala que son las ventajas tradicionales de las grandes
organizaciones. Visualice la estructura matricial como un diamante (Figura 2).
El ejecutivo general a la cabeza de la organizacion matricial esta arriba del
diamante. Los jefes matriciales o administradores matriciales, que tienen
subordinado(s) comun(es), estan a ambos lados del diamante. La persona de

abajo es un administrador con dos (2) jefes.

El alto liderazgo

El alto liderazgo esta literalmente arriba o afuera de la organizacion matricial.
Por lo general, esto no se aprecia. Aun en organizaciones totalmente
matriciales los altos ejecutivos no estan en la matriz. Sin embargo, a pesar de
esto, pertenecen a ella; son los guias de arriba, los que vigilan y sostienen el

balance del poder. (Kotter, Schiesingen y Sathe: 234)

Alto liderazgo

Adminigrador con dos jefes

Figura 2: La estructura matricial

Fuente: Kotter, Schlesingen y Sathe; Organization Tex, cases and readings on the management
design and change, pp 240.
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El alto lider es el que debe "comprar" el enfoque matricial. Debe convencerse
de sus méritos hasta el punto de creer que es la mejor (aunque no
necesariamente ideal) de las alternativas de disefio. También debe "venderlo”;
debe ser muy efusivo e inteligible al desarrollar el concepto y contagiar su

entusiasmo entre los diversos niveles. (Kotter, Schlesingen y Sathe: 234)

Una de las diversas paradojas del enfoque matricial es que necesita un mando
fuerte y unificado arriba, para asegurar un equilibrio de poder en los siguientes
niveles hacia abajo. El equilibrio del poder en el alto liderazgo, por lo tanto,

requiere de una mezcla de estilos autocratico y participativo.

El ejecutivo general en una organizacion matricial tiene el papel singular de
encabezar ambas estructuras de mando doble, administrativa y técnica. Segun
entendemos este papel, entran en accion tres aspectos singulares: balance de

poder, administracion del contexto de decisiones y escenarios estandares.

Estos tres procesos conciernen a cualquier ejecutivo superior, pero tienen una
importancia muy especial en una organizacién matricial madura. No es dificil
encontrar la razon para esta importancia; brota directamente de las tres
razones basicas para que una matriz pueda ser una forma de organizacién

deseable.

1) La existencia de presiones dobles hace necesario tomar decisiones
balanceadas, considerando ambos aspectos simultaneamente. El papel critico
de ejecutivo general, al lograr tal toma de decisiones, es establecer y mantener

un balance razonable de poder entre los dos brazos de la matriz.

2) La segunda condicidn necesaria para que una organizacion matricial sea
efectiva es que se procese una gran cantidad de informacion y se enfoque para
usarse en la toma de decisiones claves. Si la organizacion se va a enfrentar

con tal carga de procesamiento de informacion, el alto lider debe ser solamente
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uno de los tomadores de decisiones claves: debe delegar. Sin embargo, no
puede delegar en otros tomadores de decisiones el trabajo de disponer el

escenario. EI debe manejar el contexto de las decisiones.

3) Por ultimo, el ejecutivo superior debe establecer las normas para el
funcionamiento esperado. Los otros contribuiran al proceso, pero sélo el
individuo en el mas alto nivel tiene las expectativas superiores para la
organizacion. Es poco probable que la organizacion matricial responda
adecuadamente a la presion ambiental para la relocalizacién de los recursos, lo
cual hemos identificado como la tercera condicidn necesaria para una
organizacion matricial. Veamos cada uno de esos tres aspectos especiales del

papel del lider superior en la organizacién matricial mas detalladamente.
Balance de Poder

Si contrastamos el diagrama piramidal de una jerarquia convencional y el
diagrama en diamante de la matricial, tenemos una pista sobre porqué es cierto

esto.

El diagrama en diamante, a diferencia del piramidal, es de por si inestable.
Para que la estructura se quede en su lugar, a pesar de los empujones y
jalones ambientales que guian hacia el cambio en los requerimientos
administrativos y técnicos, su énfasis y actitud deben estar constantemente
equilibrados por las manos del alto liderazgo. Esta anomalia es cruda, pero
relevante. Los administradores que desempefian papeles de liderazgo suelen
ser explicitos acerca de este requisito de su trabajo. "La afinacién® de una

organizacion matricial necesita atencién continua.

Si el trabajo de una persona va a ser dirigido por dos superiores, segun la
I6gica, ambos deben tomar parte en la evaluaciéon de la persona de vez en

cuando.
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Sin importar el disefio particular del sistema, la persona con dos jefes debe
saber que ambos han sido una parte de la evaluacién si esa persona se va a
sentir obligada a considerar ambas orientaciones en sus actividades. Por esta
razén, muchas organizaciones matriciales insisten en que ambos superiores se
involucren en la retroalimentacién de las evaluacién con los empleados y que
ambos les avisen sobre cambios de salarios, para que las recompensas no se
interpreten como provenientes de un solo lado de la estructura matricial. Esos
arreglos formales, basicos para lograr un equilibrio razonable de poder, son
esenciales en una organizacion matricial madura, pero raramente son
suficientes por si mismos. Muchos eventos pueden romper el equilibrio y una
pérdida de equilibrio necesita ser detenida por el gerente general para que no
degenere en un pleito mayor por el poder y hasta en un alejamiento mal
aconsejado de la organizacion matricial. La estructura matricial puede
desbalancearse en muchas maneras, pero una causa comun de pérdida de
equilibrio es una crisis temporal en un lado de la estructura matricial, que se
usa como pretexto para movilizar recursos en esa direccion. Hasta cierto punto
tal reaccion hacia una crisis real es en verdad adecuada, pero puede ser el
principio de un desequilibrio duradero si no es corregida por el gerente general.
Una fuente mas duradera de inestabilidad surge del hecho que los gerentes de
area de producto (y de negocio) regentean un negocio completo y por eso
tienen la mistica especial que se asocia con la responsabilidad de la linea
inferior. Esto es una fuente de poder. Son vistas como fuentes de ingresos:
como la gente que hace sonar el timbre de la caja registradora. El gerente
general debe estar alerta hacia esta fuente unilateral de poder para evitar su
potencia desequilibrante. El administrador de centros de ganancias suele caer
en la tentacién de arguir que debe tener control completo sobre todos los
recursos necesarios, pero este argumento no cabe en una organizacion

matricial.
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a. Administrando el contexto para la toma de decisiones

No existe sustituto, en una organizacion matricial, para la administracion

sensible del contexto decisional en los altos niveles de direccion.

La existencia de una estructura matricial es un reconocimiento de que los
lideres ejecutivos no pueden tomar todas las decisiones importantes en el
momento oportuno. Existe mucha informacién relevante que debe ser digerida
y muchos puntos de vista que deben tomarse en cuenta. Pero el gerente
general debe sentar las bases para que estas decisiones puedan ser tomadas

por otros. Debe asegurarse de que esto suceda.

Segun Kotter, Schlesingen y Sathe (240) para sobrellevar las presiones duales
ambientales que conlleven al conflicto, la alta gerencia debe fomentar y actuar

como un modelo de decision de tres pasos:

1.- Los conflictos deben aflorar. Esto es propiciado en la estructura matricial,
con sus brazos dobles; pero de aqui en adelante, el gerente debe premiar a
aquellos que traen a la superficie los temas mas dificiles para ser discutidos

abiertamente.

2.- Las posiciones en conflicto deben debatirse en forma animosa y razonable.
Deben presentarse los puntos mas importantes del argumento y las evidencias
apropiadas. La conducta personal del administrador ejecutivo debe servir de

ejemplo.

3.- El problema debe ser resuelto, y se debe crear un compromiso en forma
oportuna. El lider no puede tolerar que otros le hagan la barba o se pasen de la

raya.

Todos estos procesos de decision requieren un alto grado de habilidades

interpersonales y una disposicién para tomar riesgos. Tambien requieren un
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minimo de diferencias de jerarquia entre las posiciones mas altas y las mas
bajas. Los lideres maximos pueden influir favorablemente en estos factores por
su propia franqueza para disentir y su disposicidn para escuchar y debatir. Uno
de los rasgos mas notables de la mayor parte de los lideres de organizaciones
matriciales es la simplicidad de sus oficinas, y la relativa informalidad de sus
conductas y su forma de vestir. EI punto clave aqui es que esta conducta debe
comenzar por arriba, como parte del establecimiento del contexto de

decisiones.

b. Administradores con dos jefes

Para Kotter, Schlesingen y Sathe el desafio mas obvio en el papel de esta
organizaciéon matricial es la demanda, a veces conflictiva, de dos jefes. Por
ejemplo, un representante de una planta manufacturera, en un equipo de
negocios, puede saber que su planta esta teniendo problemas de rentabilidad y
que la tltima cosa que el gerente de planta desea es interrumpir las actividades
de produccién en marcha con trabajos de desarrollo, como realizar muestreos
0 experimentar con un nuevo proceso. Como miembro del equipo de negocios,
el representante de la planta puede ver la importancia de hacer las cosas

inmediatamente para lograr el éxito del proyecto.

En esta situacion, el individuo en la posicion con dos jefes experimenta una
gran cantidad de ansiedad y tension. Esto proviene de las dificultades en
superar los intereses conflictivos de su funcion y de su equipo de proyecto.
Ambos tienen puntos de vista legitimos. Pero... ¢Cual es el punto de vista mas

importante desde la perspectiva de toda la organizaciéon?.

Esta no es una pregunta facil de contestar o un conflicto facil de resolver.
Ademas de esto estan las cuestiones de identificacion y lealtad a las funciones

individuales o al equipo de negocios, y las consecuencias de rechazo o incluso
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de castigo por parte del lado de la organizacion matricial que percibe que se ha
perdido en un conflicto dado. Para arreglar el problema, incluso si el
representante de la planta en un equipo de proyectos decide que ir en contra
de lo que él sabe va en beneficio de su planta, 4 como lo comunica a los
miembros de su organizacion y los convence de los méritos de sus
planteamientos ? El mismo problema existiria si él estuviese en favor de su
orientacion funcional y tendria que persuadir al equipo de que las pruebas del

proyecto tendrian que ser pospuestas.

2.2.3  Formas estructurales complejas nuevas

2.2.3.1 La Estructura virtual

El Diccionario de la Real Academia de la Lengua define “virtual* como “lo que tiene
virtud para producir un efecto aunque no lo produce de presente, o lo que tiene una

existencia aparente y no real".

Segun Hieber (2002:36) “for over a decade, there has been a growing interest in the
concept of virtual organizations to enlarge own business offerings and solutions, not only
in production but also in the field of services, in order to gain additional market shares as
web as increase customer satisfaction”, de lo citado podemos deducir que las
organizaciones virtuales estan en una etapa posterior al inicio y mas bien han pasado a
una etapa de desarrollo donde su utilizacién es mas productiva, merced a lo cual podria
convertirse en la organizacién que liderara las transacciones y operaciones entre

empresas Y clientes.

Para Johnson (2001:372). la organizacion virtual “se trata de organizaciones que no
tienen una estructura formal, y en las que no existe proximidad fisica entre sus
miembros, sino una relacidén de asociacién, colaboracion y red”. Lo mas importante es
que la organizacién parece real desde el punto de vista del cliente, y satisface sus

necesidades al menos tan bien como otras organizaciones reales.
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B Existe B Ho existe (de igual manera)
B Presencia Fisica B Ho presencia (en el mismo lugar)
B Accion cara a cara B Camumicacion reamota
B Documentosfisicos BDocumentacion electronica
§ Lugares de encuentro BEspacios electronicos de encuentro
H Procesos visibles HProcesos compartidos y distribuidos
# Basado en Recursos Humanos y fisicos | BTecnologia avanzada y colaboracion
|

Cuadro 1° Comparacién entre escenario real y virtual

Fuente: Gofli, Jose; La modelizacion de los espacios virtuales, pp 22

En el mundo “real” se da siempre una presencia fisica, lo que posibilita una actuacion,
cara a cara, mientras que en el mundo “virtual” no hay presencia fisica. Este handicap
(a veces ventaja) se supera gracias a los medios teleméticos que permiten la sensacion
de percibir estar en otro lugar a través de la comunicacién remota, aunque

geogréaficamente se esté muy distante.

Cuando manejamos documentos fisicos en el mundo real tenemos constantemente
problemas de produccién, envio, distribucién y almacenamiento. Lo “virtual® en cuanto a
los documentos, libros y textos en general, abre un mundo de posibilidades gracias a la
documentacion electronica con herramientas como el EDI, el correo electronico,
bibliotecas virtuales, etc., que faciltan y resuelven mdltiples problemas de la

documentacion en papel o en otros soportes fisicos.

El mundo virtual también contempla espacios de encuentro, con lo que las relaciones
personales no se pierden, sino que incluso se pueden enriquecer ya que posibilita una
comunicacion mucho mas abierta como pueden ser los espacios electronicos de

comunicacién aplicables a muchas situaciones.

La ejecucion de los trabajos en la actividad virtual se basara en procesos menos visibles
por su realidad fisica y por la no existencia de documentos que los materialicen. La

estructura de los procesos debera ser representable y conocida, siendo necesario
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conocer cul es su estado o avance para gestionar el proceso. Conoceremos el proceso
mas por sus hitos de avance que por la situacion de los documentos que lo representan.
Los procesos pasaran de ser invisibles en su estructura y visibles en los recursos
(documentos) que los desarrollan, a visibles en su estructura e invisible en los recursos
que los ejecutan. Seran siempre procesos compartidos y distribuidos aprovechando las
oportunidades que nos brindan los avances tecnoldgicos. Segun Shao (1998) Hasta
hace poco la organizacion se manifestaba por su estructura a través de los recursos
humanos y fisicos, mientras que la organizacion virtual se fundamentara en la
interrelacion de los procesos y las economias derivadas del uso de tecnologia avanzada
y de la colaboracidn entre expertos, produciéndose asi un alto valor afadido individual y

colectivo.

*Cuando hoy nos referimos a la virtualizacion hablamos también de una nueva
representacion de los mensajes, la informacion, las ideas, etc., pero siempre utilizando

la electrénica”. (Goni, 2002:34)

Esta tecnologia nos permite la representacion, almacenamiento y difusioén de cualquier
simbolo, mensaje, informacion y contenido una vez que es transformada en soporte
digital. Esta es la base de la transformacion de gran parte de las actividades alrededor
de cualquier tipo de intercambio de informacién, para la creaciéon de lo que podemos

llamar espacios virtuales.

La virtualizacion surge por tanto de un concepto sencillo pero a su vez revolucionario
como es el derivado de las consecuencias de la digitalizacion de cualquier contenido
informativo que imaginemos, traspasando las limitaciones del uso primitivo de la
informatica aplicada a los caracteres numéricos y alfabéticos, para hacer posible un
tratamiento combinado y muy eficaz de cualquier modalidad de contenido informativo,

ya sea voz, datos, imagen, sonido, video,etc.
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Asimismo, lo digital es susceptible de ser procesado, dando otro avance sustancial a las
posibilidades de esta revolucion de lo digital. EI poder de la representacion digital y su
procesado aportado por la informatica, multiplicado por la capacidad, velocidad y
alcance en la distribucion de los contenidos de informacion dan lugar al poder de la

creacion de nuevas formas de relacion y comunicacion.

La digitalizacion como paso previo a la virtualizacion

Asi como los soportes tradicionales no digitales de empleo de la informacién como lo
son la prensa escrita, la radio, |a television, suponen que la produccién de informacion
se produce para ser leida, oida o vista de una misma forma por todos sus receptores, la
transformacion de ésta realidad a lo virtual afade el poder procesar el contenido de la
informacién. Por procesar podemos entender el clasificarla, depurarla, seleccionarla,
distribuirla y todo ello por medio de unas reglas que pueden adoptar formas muy
diversas. La informacién ya no es la misma para todos sino que depende de quien la

use, cuando la use, y para que la necesite. (Gofi, 2002)

Se abre sin duda junto a lo digital otra gran revolucién como es la capacidad de elegir,

la interactividad con los nuevos medios, y en definitiva la personalizacién de los

servicios. Aunque la fuente sea la misma la informacién es servida y usada de forma
diferenciada por cada persona y miembro de la comunidad de los servicios de

informacion o del correspondiente espacio virtual.

Este potencial de empleo de lo digital sustituyendo a todos los soportes fisicos y
documentos que operaban como soporte de la transmisién de informacion para Padilla
(2001), dara lugar a la creacion de espacios sustitutorios de muchos espacios reales, en
los que se incorporan tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, creando
nuevos escenarios innovadores que por su propia naturaleza aportan nuevas

posibilidades y propiedades.
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De aqui viene el concepto de Virtualizacion basado en lo digital, en la comunicacién
electrénica y en su representacion sobre pantallas, que nos abre un sinfin de
posibilidades en todas aquellas situaciones, donde el intercambio o el compartir
informacion sean la parte sustancial de una relacién social, econémica, de colaboracién
o de cualquier otro tipo de actividad. Caben incluir aqui desde la formacién, los servicios
privados, 0 publicos, el ocio, la cultura, el trabajo, la salud, las relaciones familiares y

sociales.

Es por ello que podemos afirmar que lo virtual es una realidad sin limites, en tanto que

el campo de aplicacion de lo digital sobre muchos procesos basados en los
intercambios de informacién hacen que lo virtual, lo digital, y lo interactivo puedan
extenderse practicamente a todas las actividades de la vida social y econdmica.
*Mientras lo virtual conviva con los escenarios reales, y ésto lo sera durante mucho
tiempo, en tanto que no se abandona definitivamente el escenario anterior y
equivalente, (por ejemplo la dualidad entre el correo escrito y fisico de la
correspondencia, con el correo electronico), lo virtual sera lo novedoso®. Pero estas
situaciones iran cambiando con el tiempo, de forma que lo virtual pase a convertirse en

lo real 0 mas bien en lo natural. (Godi, 2002:47)

Tomando lo escrito por Padilla (2001) en su libro las formas organizativas en la era
digital podemos determinar que los objetos a los que se aplicara la virtualizacion son los
objetos que almacenan o transportan informacién de cualquier naturaleza. Con la
virtualizacion los objetos que tradicionalmente soportaban contenidos de informacion
tienen directamente su réplica electrénica y por tanto virtual, con todas las nuevas

posibilidades que esta transformacion posibilita como son:

=  Localizar contenidos concretos.

* Fragmentar los contenidos.

= (Clasificarlos de diversas formas.
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= Procesarlos para aplicar reglas ldgicas.

» Distribuirlos de forma mas inteligente.

2.2.3.2. Aspectos de la virtualizacion

La socializacion

La utilizacion de las tecnologias de la informacion y sobre todo de las
telecomunicaciones en los intercambios de informacion cuestion inherente a los
espacios virtuales, hacen que el encuentro personal no es el recurso fundamental del

que nos valemos para poner en comun la informacion.

En la gran mayoria de las ocasiones los intercambios de informacion a través de las
redes seran mucho mas eficaces, bien en forma de correos electronicos, conferencias

electronicas, audioconferencias, videoconferencias, etc.

La comunicacién no sera tan restringida al ambito de lo presencial y limitado a un
espacio fisico comun al que tienen que desplazarse las personas. Por contra sera mas
abierto y con mas posibilidades de comunicar con mas personas pero con otros medios

como lo seran las comunicaciones visuales, vocales, escritas, on-line y diferidas.

El nuevo espacio virtual ofrece también nuevas posibilidades para la creacién de estos
espacios colectivos para la comunicacién como lo son las intranet's en el ambito de una
empresa, los chats y foros en espacios virtuales mas abiertos, el correo electronico, y

otros sistemas de trabajo cooperativo.

Lo que si es evidente es que el medio de socializacién se altera y con ello el impacto en
las personas y en los nuevos comportamientos son muy profundos. La forma de
comunicacién no presencial supone cambios en las habilidades y capacidades de
comunicacién de las que las personas estan dotadas en distinto grado. Requerira sin
duda una mayor capacidad para la comunicacion escrita en detrimento de la

comunicacion oral y presencial, mas frecuente en el modelo tradicional. La
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socializacién adopta obviamente otras formas cuando nos referimos a escenarios
virtuales donde se desarrolla una actividad remunerada que bajo la forma de teletrabajo

se desenvuelve en un espacio de virtualizacion,

La utilizacién de las tecnologias de la virtualizacion afecta a todos los agentes que
representan personas interactuando con los nuevos medios. La virtualizaciéon puede
provocar cambios sustanciales en la empresa, donde la concepcion virtual trae consigo
la consideracién de la misma como un sistema abierto donde los clientes y los

proveedores forman parte integral de la misma.

La socializacion en los espacios virtuales adopta formas distintas a los procesos de
socializaciébn en espacios presenciales. Quizas el rasgo mas destacado en esta
diferencia es el ambito de dimensioén y variedad de las relaciones que se pueden
establecer. Si bien en el ambito de lo presencial las relaciones se concentran en un
numero reducido de miembros en lo virtual la poblacién potencial a contactar es

infinitamente superior.

La ejecucion de la tarea

Generalmente el motivo de la existencia de una actividad virtual se refiere a una forma
de realizacion de una actividad aislada o de un conjunto compacto de actividades que
tienen a través de las tecnologias ya citadas nuevas formulaciones que presentan
ventajas. Estas ventajas se refieren a la facilidad de acceso en términos de tiempo y

lugar, a la variedad y riqueza de la informacién, y a la actualizacion de sus contenidos.

La realizacion de una tarea de forma virtual entraiia el uso de ordenadores, con unos
programas especificos que trabajando en red permiten desarrollar actividades
independientes que integradas producen un resultado mas o menos complejo. Estas
situaciones estan presentes en muchos trabajos como el desarrollo de software, la
teletraduccion, el disefio, las actividades de secretaria remota, la asistencia o

asesoramiento remoto, la telemedicina, la simulacion o realidad virtual.
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En el caso de la formacién la virtualizacion de la formacion tiene que satisfacer estos
dos aspectos de manera simultanea: presentar ventajas derivadas de mayor grado de
libertad y personalizacién de las variables de tiempo y lugar, y por otra una capacidad
real de los usuarios de desenvolverse con los medios informéaticos para el uso de los

COMPONENTES A DESARROLLAR ENUN ESCENARIO VIRTUAL
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Figura 3 - Componentes a desarrollar en un escenano virtual
Fuente: Gofi, Jose; La modelizacion de los espacios virtuales, pp. 61

b) Laplanificacion y gestion de recursos

Ya que la creacion de espacios virtuales va inherentemente relacionado a mayores
grados de libertad y menor supervision directa, se necesitan establecer nuevos cauces
de planificacién y asignacion de los tiempos de dedicacién, bien en la forma de

planificacion de tareas o del logro de resultados.

Es quizas en este aspecto donde menos desarrollos se han habilitado para los usuarios
de los espacios virtuales y es donde se precisa seguramente de un mayor rigor para
conseguir buenos resultados de la aplicacion de este tipo de modelos organizativos.
Seguramente no se dispone de suficiente experiencia para regular y establecer las
mejores pautas para organizar este tipo de espacios cuando se precisa de la obtencién

de unos resultados en un periodo de tiempo.

c) Las capacidades y los skills

Desde la perspectiva del individuo que actua en un espacio virtual existen cambios

notables en todo lo relativo a la socializacion, la gestion de los trabajos, la formacion y

Capitulo 2 Pagina 46



Capitulo 2

otros aspectos que no echamos en falta en un modo tradicional de trabajo,

formacion,etc.

El usuario de un espacio virtual requiere de unas caracteristicas personales que le
hacen superar una serie de problemas iniciales si se traslada de un modo tradicional a

un modo virtual. Entre otras cabe destacar:

¢ Disponibilidad de un suficiente nivel de competencias tecnolégicas que le
hacen capaz de superar las dificultades inherentes al uso de medios

tecnoldgicos a veces no suficientemente establecidos.

e Autodisicplina. El ambiente de trabajo aislado exige una buena planificacion y
compromiso personal en la dedicacion del tiempo necesario para ejecutar las

tareas requeridas en cada unidad de tiempo.

e Orientacion a objetivos. La realizacion del trabajo no se medira en la
dedicacion sino en el logro y es por ello clave disponer de una buena

orientacion hacia la calidad y la eficacia de los trabajos.

e Trabajo en colaboracion. La distancia no evita la necesaria coordinacion y
colaboracion en ciertos trabajos en los que haya dependencia mutua de los
participantes. La integracion requerira una buena gestion de los elementos y

recursos comunes que se empleen en los proyectos y tareas colectivas.

Todos estos skills deben de ser incorporados previamente al inicio de las actividades de
insercién en equipos o grupos virtuales de cualquier naturaleza. Es por ello frecuente
encontrar programas formativos especificos para la introduccién de personas en estas

disciplinas tan necesarias en la praxis de las comunidades virtuales.

2.2.4 Experiencias de Empresas

2.2.4.1. Empresas que adoptaron una estructura matricial

Pagina 47



El Grupo HAKO-international, incluyendo sus filiales en el extranjero, tiene
aproximadamente unos 1.500 empleados, alcanzando el grupo una facturacién conjunta
de aproximadamente 400 millones de marcos alemanes. HAKO-Werke , la matriz del
Grupo HAKO-International, se encuentra ubicada en Bad Oldesloe, al norte de
Alemania, donde se encuentran centralizados los departamentos de administracién y

desarrollo, asi como las plantas de fabricacién de mayor tamario.

Tras varios afios de crecimiento continuo, HAKO se enfrentd a condiciones adversas al
principio de los afios 90. El aumento de la presiéon de la competencia, en particular
debido a la imitacion de productos de HAKO y a la mas favorable estructura de costes
de los suministradores extranjeros, unido a la recesién econdémica y la debilidad
financiera en Alemania de aquellos afios, llevaron a HAKO a experimentar drasticos
descensos en la facturacion y los beneficios. Por lo tanto, la direccion de HAKO decidié
invertir en el desarrollo de nuevos productos innovadores para recuperar la cuota de
mercado perdida y abrir nuevos segmentos de mercado. Se lanzé un extenso programa
de desarrollo de nuevos productos. Esto llevo a intensificar las actividades de desarrollo
lo que, por otra parte, provocd serios problemas de coordinacién entre los
departamentos implicados. Los procesos de desarrollo llevaron demasiado tiempo y
fueron muy caros. En algunos casos, la calidad de los nuevos productos resultd
insatisfactoria, lo que hizo necesario realizar modificaciones costosas en las siguientes
fases del proceso de desarrollo. Todo esto era debido en gran parte a la clasica
estructura organizativa de HAKO. Esta estructura dividida en distintas funciones
empresariales por las que discurrian los procesos o proyectos de forma secuencial,
resultaba inflexible para el nuevo y mas complejo programa de desarrollo de nuevos
productos. Por lo tanto, la direccién decidid introducir una gestion de proyectos

plurifuncional para mejorar los procesos de desarrollo de nuevos productos.

La estructura organizativa por funciones resulté ser el principal problema de la cada vez

mas importante actividad de desarrollo de nuevos productos. Esta estructura
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organizativa habia funcionado bien para procesos rutinarios como la produccion y venta
de los primeros productos de HAKO. Los desarrollos de modificaciones simples llevados
a cabo por el departamento de desarrollo también funcionaban bien. Pero esta
estructura comenzo6 a resultar inadecuada para las mas exigentes y extensas labores de
desarrollo contempladas dentro del nuevo programa de productos. Hasta ese momento,
la gestion y ejecucion de todos los desarrollos de nuevos productos era responsabilidad
de la direccidn de un departamento funcional, en la mayoria de los casos el director del
departamento de 1+D. A medida que los proyectos de desarrollo aumentaban en
volumen y complejidad (los presupuestos de los proyectos varian entre 0,5 millones y 4
millones de marcos alemanes, y un proyecto puede durar hasta 48 meses), las

necesidades de su gestion acababan sobrecargando al director de ese departamento.

Aunque éste era principalmente un problema cuantitativo, la coordinacion y cooperacion
de los distintos departamentos funcionales implicados resultd ser todavia mas
problematica. Ademas de la coordinacion del personal de los distintos departamentos
de desarrollo propiamente dichos (ingenieria de disefio, ingenieria eléctrica y pruebas),
habia muchos otros departamentos como compras, programacion de produccion,
produccién, marketing, publicidad, logistica de ventas, servicio posventa, calidad,
implicados en el desarrollo del nuevo producto. Dado que el director funcional del
departamento de 1+D no tenia autoridad fuera de su propio departamento, cuando se
cooperaba con empleados de otros departamentos se producian substanciales
problemas de coordinacion. Las fronteras entre departamentos de esta estructura

organizativa por funciones causaban bastantes problemas de interfaces (ver figura 4).
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Figura 4. Problemas causados por interfaces de organizacion
Fuente: Fundaclén Cotec, Casos practicos de gestion de la tecnotogia, pp 15
A menudo ocurria que el departamento de marketing no estaba suficientemente
implicado en 1+D. Como resultado de ello, en las Ultimas fases del desarrollo era
necesario realizar cambios complejos de disefio que llevaban mucho tiempo para
satisfacer las necesidades del cliente. Ademas de esos problemas de organizacién, no
se utilizaban las herramientas adecuadas de gestion de proyectos en los procesos de

desarrollo de nuevos productos.

En resumen, en la estructura organizativa por funciones de HAKO prevalecia una fuerte
tendencia a «pensar dentro del departamento». Algunos esfuerzos serios llevados a
cabo por parte del director responsable del departamento de disefio no habian

conseguido superar esas interfaces organizativas.

Ademas, no se disponia de instrumentos y métodos de gestion de proyectos eficaces.
Estos problemas, asi como la trayectoria de la empresa, motivaron la seleccion de un
concepto adecuado de equipos pluri-funcionales de proyectos, y la introduccion de este
sistema de gestion de proyectos en la empresa para recuperar parte del empuje

caracteristico de las pequefas empresas.

En particular, las razones para elegir una organizacion matricial fueron:
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o La fuerte adaptacion a los objetivos del proyecto.

o La responsabilidad personal de los directores del proyecto.

e« La promocion de la cooperacion entre distintas funciones para superar las

interfaces.

o El buen flujo de informacién y la transmision de knowhow entre los proyectos y los

departamentos funcionales especializados.

Ademas, este enfoque matricial permite una asignacion muy flexible de recursos
humanos, y la coordinacion e integracion de los principales proyectos de desarrollo de

nuevos productos y del restante trabajo incremental de desarrollo.

El enfoque matricial permiti6 a HAKO integrar los procesos de desarrollo de nuevos
productos dentro del organigrama existente de un modo muy flexible: los miembros del
equipo contribuyen como participantes del proyecto desde sus departamentos
funcionales. Los miembros del equipo de proyecto que vienen de departamentos como
marketing, servicio post-venta o calidad, colaboran a tiempo parcial y pueden participar
en varios proyectos simultaneamente, mientras que el personal del area de desarrollo
es asignado practicamente a tiempo completo a un unico proyecto. De acuerdo con
esto, los proyectos tienen una especie de «equipo central» de hasta siete personas de
los departamentos del area de desarrollo; pruebas, ingenieria eléctrica e ingenieria de
disefio. Los conflictos entre los directores de proyectos y los directores de
departamentos funcionales exigen una atencion especial. La solucion de los potenciales
conflictos que pueden surgir en tomo a la escasez de recursos y tiempo de trabajo
disponible requieren que todas las personas implicadas tengan ganas de cooperar. Esto
exige que la direccién establezca claramente las prioridades y que defina con cuidado
las funciones en la organizacion. HAKO, en términos simplificados, aceptd las

siguientes responsabilidades compartidas: el director de un proyecto es responsable del
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qué (alcance del proyecto) y cuando (programacion del proyecto), mientras que los

directores funcionales son responsables de quién y como se hace el trabajo.

El entorno de multiples proyectos en el departamento de |+D exige un sistema
adecuado para la gestion de multiples proyectos. En este sentido, el antiguo
departamento de control de desarrollo se cambi6 por un «centro de apoyo a la gestion
de proyectos». Ademas de varias funciones auxiliares, este departamento integra los
requisitos de los diversos proyectos con las actividades de desarrollo en curso, y ayuda

a los directores de proyectos a planificarlos y controlarlos.

Impacto sobre el rendimiento

La introduccion de nuevos productos ha llevado a récords de ventas en los Ultimos
anos. La facturacion total del grupo HAKO ha pasado de menos de 300 millones de
marcos alemanes en 1992 a unos 400 millones en 1997. En el segmento de mercado
mas importante, la maquinaria para la limpieza industrial y de oficinas, la cuota de
facturacion total resultante de los productos introducidos en los Ultimos tres afios
aument6 de un 23% en 1988 a un 61% en 1994. HAKO entré con éxito en nuevos
segmentos de mercado y recuperd cuotas de mercado de sus competidores. En
general, HAKO ha fortalecido su posicion como lider del mercado en el sector de la

maquinaria para la limpieza industrial y el mantenimiento del suelo.

Segun la direccion de HAKO, las razones de este impresionante giro hay que buscarlas
en la mejora de los procesos de desarrollo de nuevos productos. La forma de pensar

dentro de la empresa ha cambiado de manera significativa.

2.4.2. Empresas que adoptaron una estructura virtual

. La libreria Amazon.com

Un caso que ha merecido la atencion de estudiosos y profesionales es el de

Amazon.com, un distribuidor que vende a través de su servidor Web de Seattle mas de
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dos millones de libros, diez veces mas que cualquier libreria real en todo el mundo, y
que tiene una base de datos de clientes que se estima superior a los diez millones. Esta
libreria virtual, al ahorrarse los gastos de locales y de personal de las librerias
tradicionales, se permite hacer descuentos de hasta el 40% sobre los best-seller y no
menos de un 10% para la mayoria de los libros. Sin embargo, Amazén.com no guarda
en sus almacenes mas alla de cuatrocientos titulos, mientras que el resto de los pedidos

los dirige directamente a los editores.

Amazon.com es también un ejemplo de una nueva forma de comerciar y de fidelizar a
su clientela. Su nodo sirve como centro de discusion, en donde los lectores pueden
expresar su opinién sobre sus lecturas. Los autores de los libros son entrevistados
sistematicamente y el lector potencial puede encontrar referencias al autor o sobre otros
libros con temas relacionados. Criticas literarias, resimenes de libros, etc., forman parte
de la relacion de Amazon.com con sus lectores. Amazon.com esta asi en situacion de
disponer de una gran base de datos con el perfil de sus clientes, a los que puede
anunciar nuevas publicaciones o sugerir lecturas proximas a su interés. De esta forma
deja de ser algo mas que una supertienda para convertirse en un escaparate de la

actualidad editorial o un foro de discusion literaria.

e Un caso de transformacion de empresas: Barrabés.com

Espana también ofrece casos singulares de transformacion de empresas. Barrabes era
una tienda familiar de material de montana y esqui de un pueblo pirenaico, que se ha
visto potenciada, tras su incursién en Internet en 1996, hasta convertirse en una de las
primeras tiendas especializadas de Espana. Desde su nodo, Barrabes.es sirve material
a varios continentes, reciben visitas en busca de material y de asesoramiento, ha
incrementado el turismo en la zona, ha disminuido la estacionalidad de su comercio, ha
convertido su nodo en un «lugar de paso y avituallamiento» para gran numero de
expediciones que se dirigen a atacar los ocho mil metros del Himalaya, y sirve al mismo

tiempo de medio de comunicacion entre expedicionarios y aficionados.
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2.2.5 Gestion de Procesos

2.2.5.1 Definicién de Procesos

Para Del Cerro(2002:2) un proceso es un conjunto de actividades secuenciales que
transforman una serie de entradas(material, mano de obra, capital, informacién, etc.)en
las salidas (productos y/o servicios) deseadas, aiadiendo valor. El cliente de los
resultados puede ser intemo(personal, areas, departamentos u otros procesos de la

empresa) o externo (consumidor, usuarios, partes externas de la empresa).

Los procesos estan relacionados entre si, una cadena de procesos, 0 un conjunto de
procesos es lo que hace un Sistema. Dentro de cada proceso podremos encontrar fases
y etapas. Las fases y etapas siguen también una secuencia légica de procesamiento. Lo
que se pretende con este desglose es obtener una descripcion de los que se hace en la

empresa, de forma estructurada: una simplificacion de la realidad.

2.2.5.2 Mejora e Innovacion de procesos

Contribuye a la constitucion y mantenimiento de unos adecuados estandares de calidad,

lo que facilita la fidelizacion del cliente y el éxito en el mercado.

La mejora continua implica entender y trabajar en la cadena de valor. Proveedor-
Organizacion-Cliente y directamente en los procesos que configuran esta cadena,
sumando las diferentes iniciativas de mejora. La mejora de procesos, significa optimizar
la efectividad y la eficiencia, mejorando los controles, reforzando los mecanismos
internos para responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros

clientes.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizaciéon deben
esforzarse en HACER LAS COSAS BIEN SIEMPRE. Para conseguirlo, una empresa

requiere responsables de los procesos, documentacidn, requisitos, expectativas y
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establecimiento del grado de satisfaccién de los clientes externos, indicadores, criterios

de medicién y herramientas de mejora estadistica.

Para establecer una metodologia clara para la comprensiéon de la secuencia de
actividades o pasos que debemos de aplicar para la Mejora Continua de los procesos,
primero, el responsable del area debe saber que mejorar. Esta informacién se basa en
el cumplimiento o incumplimiento de los objetivos locales de la organizacion. Por lo que,

si quisiéramos establecer una secuencia de pasos para la Mejora, estos serian:

1.- Definir el problema o la desviacion detectada sobre los indicadores y objetivos.
2.- Establecer los mecanismos de medicion mas adecuados de acuerdo a la naturaleza

del problema.

3.- Identificar las causas que originan el problema, determinando cual es la mas
relevante, estableciendo posibles soluciones y tomar la opcion mas adecuada, por

medio del Analisis de los datos obtenidos.

4. - Establecer los planes de accion, e implementar la mejora.

5.- Controlar la mejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios, por medio de un

monitoreo constante.

Ahora bien, la Mejora Continua de nuestros procesos, alineada con el resto de los
principios de la gestion de Calidad, debe encaminar a la organizacion, al logro de la
Excelencia, o dicho de otra forma, alcanzar la calidad total. Precisamente, la Calidad
Total, se fundamenta en cinco principios, de los Cuales la mejora Continua es parte
fundamental, siendo lo otros cuatro: El enfoque al cliente, El involucramiento total del
personal, La Medicién y el establecimiento de objetivos, y finalmente el apoyo al

esfuerzo por la calidad y el Liderazgo de la Direccion.
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Estos criterios, estan profundamente arraigados en los valores, la misién y la vision de
las organizaciones de clase mundial. De esta forma la Mejora Continua, alineada con la

innovacion, nos amplia la perspectiva de nuestra organizacion.

Por innovacién de procesos, entendemos una reconsideracion fundamental y el
redisefio radical en los procesos de las organizaciones, alcanzando drasticamente,
mejoras en las medidas criticas de resultados, tales como: costos, calidad, servicio,

capacidad de respuesta, etc.

Por redisefio radical de nuestros procesos, entendemos el replanteamiento integral de
la "forma en que hacemos las cosas”, por lo que dichos procesos deben innovarse en la
medida en que las condiciones del mercado, la competencia, los requerimientos del
cliente y la globalizacion y la tecnologia nos impongan como una necesidad latente. En
ocasiones, las mejoras son insuficientes, aun cuando muchas veces sean deseables 0
incluso pueden ser lo que la organizacion necesite, por lo que debemos de analizar los

esquemas actuales y establecidos y de ser necesario, debemos innovar.

Debemos también tener presente que la innovacién de procesos dista mucho de mejora
de procesos, la innovacién persigue un nivel de cambio radical, mientras que la mejora
pretende realizar el proceso en la misma forma, pero con un nivel de eficiencia o

efectividad mas alto. (Caravez, 2001)

La Mejora Continua, significa mejorar los estandares, estableciendo a su vez,
estandares mas altos, por lo que una vez establecido este concepto, el trabajo de
mantenimiento por la administracién o por el responsable del proceso, consiste en

procurar que se observen los nuevos estandares.

La Mejora Continua duradera, solo se logra cuando el personal trabaja para estandares
mas altos, de este modo, el mantenimiento y el mejoramiento son una mancuerna

inseparable. Por tal motivo, cuando se efectuan mejoras en los procesos, éstas a la
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larga, conduciran a mejorar la calidad y la productividad, evitando asi, la preocupacion

por los resultados.

Como ya se comentd en parrafos anteriores, el punto de partida para la Mejora
Continua, es reconocer que se tiene una no conformidad, desviacién o problema, por lo
que concluimos que el mejoramiento gana mas terreno cuando se resuelve un
problema. Sin embargo, para consolidar el nuevo nivel de mejora, éste debe ser
estandarizado, bien sea en un procedimiento, instruccion de trabajo o en los niveles de

desempeiio.

Por lo tanto, reforzaremos el concepto de mejoramiento e innovacién como mancuerna
de desarrollo de una organizacion, controlando la forma en que interactian la
innovacién y la mejora, observando que cuando se establece un proceso innovado, se
establece también un nuevo estandar, el cual, debe someterse al proceso de mejora,
mismo que garantice el desarrollo del nuevo proceso, y asi sucesivamente.
Concluyendo, si incluimos dentro de nuestra cultura organizacional, la coexistencia
controlada de la Mejora Continua y de la Innovacion, tenemos garantizado el camino a
la competitividad y por supuesto, al logro de los objetivos que por consecuencia, seran
los resultados deseados, evitando cotos por correccidn, fomentando el compromiso con
la calidad por parte de todos los involucrados, ganando terreno en el crecimiento

individual, colectivo y, en su conjunto, de toda la organizacion.

23 MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual (camino que se sigue para la consecucion de la contrastacion de la
hipétesis) se basa en el grafico 1, es importante recalcar que sirvié de mucha utilidad
un estudio realizado por la empresa GERENS en la formulacion del Plan Estratégico del
IPEN y que nos proporciond datos como el andlisis de la situacion intema y externa
entre otros, en lo cual como se desprende no hubo intervencion directa del autor, mas si

participacion indirecta.
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Grafico 1: Marco Conceptual

Fuente: Elaboracion Propia

2.4 FORMULACION DE HIPOTESIS

2.4.1 Hipotesis General
e FEl disedo de un Sistema de Comercializacion Virtual Matricial en

entidades generadoras de conocimientos en el &mbito nuclear y la

Capitulo 2 Pagina 58



eleccién de técnicas adecuadas para su implementacion, permitira la
mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos 6 servicios y
mayor captacion de Ingresos  Directamente  Recaudados
sustentandolos en el tiempo.

242 Hipotesis Secundarias

e La correcta identificacion de riesgos en el uso inadecuado de sistemas
de comercializacién contribuiria en su implementacion.

e La evaluacion de técnicas que permitan implementar el sistema
disefiado lograra una mejor y mas rapida participacion del equipo
plurifuncional que se forme.

e El personal involucrado y comprometido correctamente en la
implementaciéon del Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial
permitira la real adopcidn de este dentro de toda la organizacion.

e La orientacién al cliente por parte del Sistema de Comercializacion
Virtual Matricial en las entidades generadoras de conocimiento en el
ambito nuclear incrementara la captacion de Ingresos Directamente
Recaudados mediante la mejora de procesos, reduccion de costos y
aumento de las ventas

2.5. VARIABLES E INDICADORES

2.5.1  Variable Dependiente
e Proceso de Comercializacion (Y)
2.5.2 Variables Independiente
e Sistema de Comercializacion Virtual Matricial (X1)
e Ingresos Directamente Recaudados (X2)
e Tiempo (X3)
2.5.3  Variables Intervinientes

e Clientes
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Ventas
Publicidad
Cobranzas
Promocién
Precios
Pedidos
Capacitacion
Descuentos

Distribucion.
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CAPITULO Il
DISENO DE SISTEMA DE COMERCIALIZACION VIRTUAL

- MATRICIAL

3.1 INTRODUCCION

Debemos tener presente que las operaciones que requieren gente pueden no ser necesarias
para el suministro de un servicio eficiente. El principio mas importante tiene que ser llenar la
necesidad de los clientes. Los clientes pueden tener ciertas ideas acerca de la realizacion del
servicio y/o producto por lo que pueden identificar cierto personal del servicio como clave para
este. Sin embargo, puede haber algunos servicios en los cuales el personal del servicio sea
una parte menor de la oferta. En estos casos, una aproximacién mas innovadora hacia la
produccion y el marketing, utilizando equipos y no gente para controlar la calidad de la
produccién y distribucion, podria dar como resultado un nivel mas alto de servicio. Pero hay
ciertos servicios donde el contacto directo sigue siendo de gran importancia. Las innovaciones
tienen que limitarse siempre a través del nivel de aceptacion del consumidor. Por ello es vital
para obtener la confianza y cooperacion de los clientes realizar pruebas y demostraciones para
que estos aprendan cémo utilizar las innovaciones de los servicios.

En los Gltimos diez afios “se le ha reconocido a la informacién un valor estratégico primordial
en las organizaciones, y por tanto, su elaboracién como su utilizacion requiere de las personas

una especial capacitacion."(Zamorano, 2001:1).
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Para lograr la correcta adopcion e implementacion del sistema de comercializacion virtual -
matricial debemos tener presente que toda accién de gestion requiere de procesos de
retroalimentaciéon que permitiran monitorear los resultados que se obtienen, y que posibiliten
acciones correctivas ante la verificacion de desvios a las metas establecidas, produciendo un
efecto de espiral positivo.

Tampoco puede omitirse tener en consideracién que la gestién del conocimiento dentro del
sistema de comercializacion virtual-matricial se llevara a cabo dentro de una estructura, donde
un sistema desarrolla su accionar. Por tanto, resulta imprescindible analizar los efectos que
dicha gestién puede causar en los otros elementos del sistema, como también la manera que
el resto de los elementos del sistema actian sobre los procesos de gestion del conocimiento,
ya sea por su actividad especifica como por las consecuencias que sobre ellos genere las
acciones de la gestion o tratamiento del conocimiento o inputs.

De tal manera sera importante elaborar éste sistema de comercializacion para que opere
sistematicamente, considerando la organizacion como un todo, y que permita articular las
mutuas influencias entre sus elementos constitutivos. Debera permitir articular los distintos
subsistemas de la organizacién mostrando la red de interrelaciones entre ellos. Ademas, de las
relaciones causales(causa-efecto) que se detecten surgiran en forma natural las acciones a ser
medidas por indicadores. Se establecera asi un permanente calibrar del modelo en base a las
mediciones de los indicadores, lo que permitird mantener permanentemente actualizada la
posibilidad de simular comportamientos provocados por posibles decisiones frente a nuevas
alternativas o cambios en la politica institucional.

El Sistema de Comercializacién Virtual-Matricial es un tipo de sistema de comercializacién que
por su concepcion es flexible y busca adecuarse a las politicas y lineamientos establecidos por
la institucion que tenga a bien implementarlo, que tiene como premisas basicas comprometer a
las unidades productoras y operacionales dentro del mercadeo de los productos que ofertan,
mejorar sus procesos y extinguir —reducir gastos innecesarios dentro de su organigrama.

A través del Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial cada area productora o de servicios

contribuira con personal capacitado en el conocimiento de lo que produce aunado a esto estara
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la capacitacion que recibiran en técnicas de venta, promocién y publicidad. Debemos tener
presente que cada area producirad una retroalimentacion con cada uno de los modulos que
conformen el nuevo Sistema de Comercializacién Virtual Matricial -SICOVI- en busca de
obtener una respuesta rapida a problemas puntuales asi como al mejoramiento continuo del
sistema, interaccion que se lograra con el accionar de cada uno de los usuarios internos en los
distintos procesos que se lleven a cabo dentro del Sistema, generando una retroalimentacion
integral que a su vez origine un efecto sinérgico.

Dentro de un concepto macro el Sistema de Comercializacion Virtual Matricial integrara las
areas mas afines al proceso de comercializacion sin dejar de lado a las demas areas organicas
que pueden ser observadoras y en su momento entes reguladores cuando alguna distorsion
desvie el fin de este sistema. Para ello si bien la figura 5 muestra en forma de sistema
planetario con el centro al SICOVI y a las demas areas funcionales y de apoyo en forma
periférica, esto es solo una primera aproximacion de una de las posibles opciones que pueden
desarrollarse a lo largo de la interaccion con los clientes internos, la posicién central
dependiendo de la circunstancia y suceso puede ser adoptado por cualquiera de las areas,
también no debemos olvidar que las flechas que muestran actividades son de doble via por lo

que queda mas que claro que el manejo de informacion e interaccion es flexible y cambiante.

( .
\PROD “N"/

—— T
AREA
APOYO y

' ( AREA ) " AREA \\
APOYO APOYO

Figura 5: Integracion de las areas

Fuente: elaboracién propia.
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Dentro de un concepto micro es de recalcar que este sistema contempla 11 médulos los cuales
interactian entre si para regularse, los cuales por su exactitud pueden ser facimente
manejados por un grupo minimo de personas produciendo una revision mas sencilla y acorde
con el giro del negocio.

Dentro de la concepcion matricial que se le pretende dar al SICOVI, entenderemos que es un
proceso gradual y que debe ser adoptado en etapas progresivas hasta lograr la “afinacion” de
la organizacién via una atencion continua. Es claro que en un primer momento se adoptara la
estructura matricial, para luego a través de la evidencia empirica se desarrollen las siguientes
aristas dentro de una organizacion matricial, como son un comportamiento matricial, sistemas
matriciales y cultura matricial.

Para un mejor entendimiento de la estructura matricial se procedera a agrupar segun sea el
caso a las unidades que intervienen directamente en la produccién a un lado de la matriz
(horizontal) y los 6rganos de apoyo en la parte vertical, como observamos en la figura 6.
Debemos recalcar que este tipo de matriz nos ayudara a lograr la flexibilidad en la
comercializacién y presiones ambientales, a través de que los jefes técnicos aprendan a
hacerse mas conscientes del impacto de sus decisiones en el éxito de la empresa en el

mercado-producto.

[ ALTA DIRECCION |
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Figura 6: Matriz General

Fuente: elaboracion propia.
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La Figura 6 si bien nos muestra la interaccion posible entre cada una de las areas interventoras
en el proceso de produccidén o servicios, debemos tener presente que la representacion
matricial grafica dentro de un organigrama (debemos aclarar que esta representacion no tiene
que ser llevada literalmente a un organigrama fisico, no olvidemos el caracter virtual del
sistema) se asemejara a la de la figura 7 con los proyectos individuales en la parte inferior de
los érganos de linea y de apoyo asumiendo personal de cada una de las areas para un mejor
desarrollo de los nuevos productos asi como seguir con el mantenimiento de la satisfaccion de
los clientes actuales, como se desprende de lo anteriormente citado las posibles
interfaces(demoras) que se pueden producir en el proceso de produccion se eliminaran en gran
porcentaje (completo) al tener no solo la perspectiva unipolar dentro de la concepcién inicial de
un nuevo producto o el mantenimiento del actual, con la retroalimentacién del cliente-usuario
que proveera el SICOVI . Este nuevo sistema y su enfoque matricial permite a la empresa
integrar los procesos de desarrollo de nuevos productos asi como el desarrollo de las lineas de
productos existentes dentro del organigrama existente de un modo muy flexible: los miembros
del equipo contribuyen como participantes del proyecto desde sus departamentos funcionales.
Los miembros del equipo de proyecto que vienen de departamentos como marketing, servicio
post-venta o calidad, colaboran a tiempo parcial y pueden participar en varios proyectos
simultaneamente, mientras que el personal del area de desarrollo/produccién es asignado
practicamente a tiempo completo a un unico proyecto. De acuerdo con esto, los proyectos
tienen una especie de «equipo centrals de hasta siete personas de los departamentos del area

de desarrollo/produccién; pruebas, ingenieria de disefio, simulacion, administracion, etc.
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Figura 7: Estructura Organizacional Virtual - Real Propuesta

Fuente: elaboracion propia.

A través de lo antes mencionado se logra flexibilidad de la organizacién y de los procesos a
través de una gestion de proyecto de matriz flexible, una «filosofian empresarial integradora,
tanto a través de la introduccion de jefes de proyecto como de equipos de proyecto,
procedimientos dirigidos al objetivo, poniendo mayor énfasis en la definicion de los objetivos de

proyecto y en la cooperacion en las primeras fases del proyecto.

En consecuencia, resultara de especial importancia conseguir una nueva concienciacion para
superar las interfaces y advertir la necesidad de disponer de equipos de proyecto que

incluyeran miembros de los distintos departamentos.

Cabe aclarar que en la figura 7 con fines estrictamente metodoldgicos y gréaficos, se coloca al
SICOVI al lado izquierdo de la Alta Direccién asemejando un 6rgano de staff, pero como se

explico anteriormente el caracter virtual, lo exime de esta particularidad pudiendo estar en
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distintos momentos y de acuerdo a la circunstancia al lado del érgano con el cual cumpla una

mayor interactividad que provea los mejores y mas eficientes resultados.

El caracter virtual del sistema podemos separarlo en dos el interno y el externo, el primero
viene relacionado con la estructura organica que mantiene la institucion o empresa como
comprendemos al ser el sistema virtual, el departamento de comercializacion, marketing o
quien haga sus veces no tendra una respuesta fisica (ente) sino mas bien éste departamento
sera reemplazado por el SICOVI siendo su circunscripcion toda la organizaciéon o mejor dicho
no sera formalmente graficado ni como 6rgano de linea ni de apoyo o staff, aqui radica el
concepto virtual del sistema propuesto con las ventajas que esto provee; un segundo caracter
viene representado por el entomo mas conocido como es el desarrollo en Intemet de las
relaciones comerciales con clientes y proveedores haciendo uso de las ventajas en el manejo
de la informacién y tecnologia a la mano de la Institucion para ello debe ser esencialmente
capaz de comunicarse y hacerlo con las caracteristicas propias del medio, es decir, de forma
flexible e interactiva. Una empresa no esta en Intemet porque tiene una "pagina web", pero si
lo estara si usa eficientemente su correo electrénico. Por ello la empresa debera centrarse en
los métodos y técnicas que usan para contactar, negociar y relacionarse en general con sus
clientes haciendo un correcto uso del SICOVI vy la realimentacion via indicadores que provea

esta con el desarrollo y paso del tiempo.

Como se vera en la figura 8 los colaboradores de venta asi como el personal de planta tendran
dos jefes uno administrativo y otro técnico, segun entendemos en este papel los jefes tendran
que afrontar tres aspectos singulares: balance de poder, administracion del contexto de
decisiones y escenarios estandares, debemos recalcar que si bien hay un jefe especifico
acorde al giro del trabajo, entendemos que los miembros de planta realizaran preguntas
técnicas a su jefe técnico mas no al jefe administrativo por simple coherencia de actividades,
pero sin perjuicio de lo anterior el jefe administrativo puede solicitar informacién al personal
técnico para salvar dudas que competan al desarrollo y evolucion de ventas por ejemplo, como

vemos todo esto redundard en un mejor manejo de los distintos procesos conexos a

Pagina 67



Capitulo 3

comercializacién entenderemos esto por el proceso de retroalimentacion y prueba-error que se
producira a menudo en el accionar y perfeccionamiento de las necesidades de los clientes,
cabe aclarar que los procesos que son mejorados por el sistema seran entradas de otros

procesos dentro de la organizacion (sentido holistico) o podran ser salidas de otros.

Debemos tener presente que para que este mejoramiento de procesos sea de caracter
permanente se deberan formar equipos de caracter temporal interdepartamental, compuesto

por personas que representan las areas afectadas por el proceso.

El mantenimiento de la mejora de los procesos, solo se logra cuando el personal trabaja para
estandares mas altos, de este modo, el mantenimiento y el mejoramiento son una mancuerna
inseparable. Por tal motivo, cuando se efectuan mejoras en los procesos, estas a la larga,
conduciran a mejorar la calidad y la productividad, evitando asi, la preocupacion por los
resultados. Debemos tener presente que una mejora o innovacion por si sola, forma un
estandar revolucionario de desempefio alcanzable. Al corto plazo, el nivel de desempefo

declinara a menos que sea refutado y mejorado constantemente.

ALTA DIRECCION

Jefe Técnico

ORG X" 4 . Administrativo
ORG"Y" J ORG"1”

ORG "2"

« Colaboradores de Venta
* Personal de Planta

Figura 8: Cadena de Mando

Fuente- elaboracién propia
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3.2 Fin

Implantar un sistema estandarizado que establezca actividades de Comercializacién que
permita lograr los objetivos Institucionales previendo las necesidades del cliente y/o usuario
estableciendo entre la Institucion y cliente una corriente de bienes, servicios e informacién que

satisfagan sus necesidades.

3.3 Objetivos Generales

= Acrecentar la mejora de procesos y creacién de nuevos productos, permitiendo la

mejora de ingresos, recaudacion y un trabajo corporativo integrado.

= Contribuir a la mejora de los resultados empresariales, tanto desde el punto de vista

econdmico, como de satisfaccion de clientes, empleados y sociedad en general.

= Permitir el monitoreo eficiente y eficaz por parte de la Alta Direccion o quien haga sus

veces.

= Mejorar la relacién con los clientes y/o usuarios por su rapida respuesta a problemas

puntuales.

3.4 Objetivos especificos

=  Definir procesos y relaciones comerciales de acuerdo al tipo de institucion.
= Desarrollar y proporcionar una sistematica de trabajo que fomente la cultura de la
mejora continua en la Organizacion, tanto a nivel de procesos concretos como de

perspectiva global.

*  Programar y confirmar volimenes a transportar.

Pagina 69



* Integrar la informacién comercial con los sistemas contables.

= Lograr un efecto participativo institucional

= Automatizar e integrar el ciclo operativo y administrativo de la venta y despacho de los
productos y servicios que brinde la Institucion.

= Estar al alcance de todas las personas autorizadas a su manejo.

3.5 Ventajas

= Permite tomar decisiones de mejora con unas elevadas probabilidades de éxito,
debido a la incorporacién de puntos de vista correspondientes a distintos niveles y

funciones de la empresa.

= El monitoreo por parte de la Alta Direccidn o quien haga sus veces sera mucho mas

sencillo y especifico.

= Alentara la interaccidn del personal de cada area en busca de mejoras continuas.

= Se tendran delimitadas las actividades de los participantes del sistema, evitando

duplicidad de funciones.

* Se tendra una visién especifica donde se origine algun problema o falla.

= Contribuye a la motivacion y participacion del personal, lo que se traduce en mayores

niveles de rendimiento y productividad.
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= Se contard con un area de Control de Calidad que monitoreara a las partes
integrantes del Sistema de Comercializacién Virtual-Matricial.

= Evita problemas de oportunidad, disponibilidad y duplicidad de informacién.

= Se tendra una politica de precios establecida.

= Contribuye a la constitucion y mantenimiento de unos adecuados estandares de

calidad, lo que facilita la fidelizacion del cliente y el éxito en el mercado.

3.6. Sistema de Comercializacion Virtual Matricial

MODULO 1: CLIENTES

Entiéndase a las personas que adquieren productos y/o servicios de la institucidn y/o empresa.

Modulo 1:Clientes

INPUT - OUTPUT
N—— SICOVI .
¢ Data de Pagos Clasificacién del
e Data de Demoras cliente segun
e Data de e Cumplimiento de
Cantdades pago
adquindas e Volumen de
compra
. .. e Alguna
Retroalimentacion combinacion de

las antenores
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MODULO 2: VENTA

Entendemos por venta la accion de ceder productos y/o servicios por cierto precio.

INPUT

¢ Data de
Transacoones
comeraales.

Modulo 2: Venta

SICOVI

Retroalimentacion

OUTPUT

MODULO 3: PUBLICIDAD

Entendemos por publicidad la comunicacion unilateral e impersonal, la cual es dirigida a un

publico determinado con el propésito de incidir sobre sus actitudes.

Modulo 3: Publicidad

INPUT — OUTPUT
~ SICOVI >
« Data de Clasficacén de la
Segmento de fawe de pubbadad
+ Data de * Aagnaadn
Pubdcdad Prespuestana.
exgdene * Orterio
. v * Alguna
Retroalimentacion combinaaén de
las anteniores

Capitulo 3
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MODULO 4: COBRANZAS

Entiéndase por cobranza el proceso de percibir por parte de la institucién lo que un usuario y/o

cliente le debe.

INPUT

« Data de Pagos.
¢ Data de Cartera

Pesada
* Data de

Procedinsentos
Admmstrativas

Modulo 4: Cobranza

{ s ]_

Retroalimentacion

MODULO 5: PROMOCION

OUTPUT

—

Ctasficaadn de la
cobranza segur
¢ Tiempo

La promocién es una actividad que ofrece un incentivo adicional y estimula el mercado meta

para que realice algun comportamiento complementario, como un incremento en ventas a corto

plazo 0 una asociacion con el producto. Debemos recalcar que esta promocion tiene efectos

solamente de corto plazo.

INPUT

Modulo 5: Promocion

'S
T

SICOVI

Retroalimentacion

ouTPUT
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MODULO 6: PRECIOS

Entenderemos por precio el valor monetario de un producto y/o servicio

Modulo 6: Precios

INPUT p - OUTPUT
\

W sicov .
s < J Ciificaasn de los
« Data de Utidad. f‘f:nﬁg“

« Dfta de Costo de o el

Retroalimentacion

MODULO 7: PEDIDOS

Se denominara asi a los requerimientos de productos y/o servicios que formulen cada uno de

los usuarios y/o clientes.

Modulo 7: Pedidos

INPUT - ~ OUTPUT
s sicov ’ .
+ Data de Tiempo | Chscaotndelos
estandar segimn
o Data de imvtes de ) " — * Camunes
complesdad * Epecalkes

Retroalimentacion
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MODULO 8: CAPACITACION

Denominaremos asi al proceso de ensefianza de nuevas técnicas y/o actitudes que refuercen

un proceso determinado.

Modulo 8: Capacitacion

INPUT

. [)Qadeq.nejas

o Data de dientes
e Data de niveles de
satisfacaén de

Sicovi

OUTPUT

Clasificaa6n ded

modulo capaataadn
* Personal Intemo
o Clertes

* Data de veritas

Retroalimentacion

MODULO 9: DESCUENTOS

Se entendera por descuento, la rebaja en términos monetarios que se produzca en el precio

del producto ylo servicio establecido.

Modulo 9: Descuentos

INPUT OUTPUT
—— sicov )

e Clasificacién del

Desasentos por o

época del aflo modulo descueTtd
* Data de cfedios m. Vlﬂn A

en chentes . Fiiosm
* Data de

modificacion de . .

volomenes de Retroalimentacion

compra
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MODULO 10: DISTRIBUCION

Entenderemos por Distribucion la transmision de bienes y servicios del productor o vendedor

hacia el usuario.

Modulo 10: Distribucion

INPUT OUTPUT
— SICOVI

o Data de Qlasficadén de ta
¢ Dats de grado de « Destino,

peredituidad de * Tiempo

oS productos .
« Data de dientes

Retroalimentacion

MODULO 11: CONTROL DE CALIDAD

Entenderemos por Control de calidad la estrategia para asegurar el mejoramiento continuo de
la calidad.
Este modulo realizara el proceso de feed back con cada una de las areas que componen el

sistema de comercializacion.

Modulo 11: Control de Calidad

INPUT OUTPUT

o SiCovi o

e Data de Clientes Clasificacion del

Capitulo 3

» Dete de Ventas

» Data de Promocién
* Data de Publicidad
* Data de Cobranze
o Data de Precios

¢ Data de Pedidos

o Data deo

Retroalimentacion

modulo de control de
calidad segun
e Variaciones del
esténder (quejas.
sugerencias,
monitoreo ,ventas)

Capacitacion

e Data de
descuentos

e Data de distribucion
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3.7 Metodologia Propuesta

Debemos empezar definiendo y entendiendo el tipo de procesos a modificar para no

emprender una modificacion infructuosa y que no dara los resultados deseados, para ello

podremos valernos del siguiente grafico.

Interrelaclon de los procesos de la organlzaclén

[ ESS——, MEmm——
—————H>|P Diectivos v estretigrod €————

|_ f Guies I Im_j;;?ué

Rl 'l"ﬂ'ﬂ.'i,_._." P oper atheOs
‘1
| p.sorRTE IJ
———

| PROVEEDORES

P | milarin

audecy T chente

Eucnie  Catedratico Carlos Raso
Universioad Carnlos Al ge Madrid

Fiqura 9: Interrelacion de los procesos de la organizacién

Del grafico anterior entenderemos por:
e Procesos Estratégicos: aquellos que aportan directrices a todos los demas procesos
e Procesos operativos o claves: Tienen un impacto en el cliente creando valor para este.
e Procesos de soporte: dan apoyo a los procesos claves.

Una vez que tengamos en claro cual es el tipo de proceso que analizaremos, pasaremos a la

etapa | de la metodologia propuesta.
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Etapa |: Organizacion para el mejoramiento

Las actividades a desarrollar en la etapa | se muestran en la figura 12. El objetivo fundamental
de esta etapa sera asegurar el éxito mediante la definicion de funciones, estructuras y el logro
de la comprension y el compromiso.

Un elemento importante de esta etapa es la seleccion del proceso critico para el mejoramiento
luego de que el SICOVI muestre el que mayores desventajas tiene con respecto a otros
procesos similares o disimiles de la organizacion.

Esta seleccion debe garantizar que los recursos y esfuerzos se inviertan en los procesos
claves para la organizacion. La identificacion de estos debera responder a las preguntas, ¢ cual
es el impacto del proceso en la percepcion del cliente?, ;existen las condiciones para cambiar
el proceso? y sen qué medida los cambios introducidos se veran reflejados en la mejora del

desempeiio organizacional?.

1.1 Identificar los 1.2 Aplicar SICOVI 1.3 Designar responsables 1.4 Definir y
procesos criticos de procesos y equipos de documentar el
de la organizacion meiora de Drocesos proceso
—— |

. 4 sl
1.5 Establecer las formas 1.6 Planeacion del
de medicion del + proyecto de mejora + ETAPA Il
desempefio

Figura 10: Etapa |: Organizacion para el mejoramiento

Fuente elaboracién propia

Etapa II: Conocer el proceso

Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa serd el objetivo

fundamental de esta etapa.
El Equipo de Mejora de Procesos (EMP) necesitara conocer profundamente la estructura del

proceso bajo estudio, asi como de las mediciones reales del desempefio del proceso antes de
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iniciar el mejoramiento. En la figura 13 se pueden observar las actividades que componen esta

etapa.

El conocimiento profundo del proceso se inicia con la elaboracion del Perfil del Proceso y del
Diagrama de Operaciones del Proceso. El primero permitira conocer las interrelaciones entre
los componentes del proceso y los indicadores de medicién del desempefio identificados. Por
su parte, el Diagrama de Operaciones, permitira conocer la estructura real del proceso,
destacando sus interconexiones y los flujos de trabajo.

El EMP debera recopilar datos del desempefio real del proceso en varias categorias que
componen los denominados “Signos Vitales del Proceso™ La Experiencia de Valor del Cliente,
el Tiempo de Procesamiento, el Tiempo del Ciclo, el Costo del Proceso y las mediciones de
Eficacia, Eficiencia y Adaptabilidad. De todos estas mediciones, la primera, reviste de una
especial importancia y como se puede apreciar en la Fig. 13 proporcionara informacién valiosa

para analizar el proceso y mejorarlo desde la optica del cliente.

II.1 Conocaveento 11 2 Mediiaonss en bempo 11 3 Andfisis de los 11.4 Solucidn rapida de
profundo dela estuchsa 9] maldelasiainded P 50008 vises proceso. P problemas del procaso,  [P]  ETAPAIN
del procaso proceaso

Figura 11: Etapa IIl: Conocer el proceso

Fuente: elaboracion propia

Etapa IIl: Ordenamiento y Optimizacién del proceso.

El objetivo de esta etapa sera mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso bajo
estudio. De la Metodologia propuesta esta es la etapa mas critica e interesante. El diagrama de
bloques de esta etapa se encuentra en la figura 14.

Adoptar un enfoque para la mejora del proceso es la tarea mas importante de esta etapa, si se
tiene en cuenta el impacto sobre los recursos y los clientes la seleccién de un enfoque erroneo.
La idea clave en este punto debe ser que las organizaciones modernas necesitan mejorar

continuamente su desempefio organizacional para mantener la fortaleza competitiva y agregar
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valor a sus productos y servicios, para ello deben combinar adecuadamente los enfoques de
mejora continua y reingenieria utilizando eficazmente los recursos de la organizacion para
maximizar el beneficio.

En el Ordenamiento y Optimizacién del proceso entran a jugar las diferentes herramientas
disponibles en cada caso, la creatividad de las personas y el trabajo en equipos. Aqui se
pretende que el proceso alcance un grado de eficacia, eficiencia y adaptabilidad para satisfacer y

superar las necesidades y expectativas de los clientes durante un tiempo y dar paso a la mejora

continua.
.1 Adoptar un 112 Ordenarmanto Wl 3 Evalusatn de 11l 4 Deasién sobre 1a
enfoque inical para la y Optimzaotn las potencialidades  =Pj mplementacion. Babaracion =  ETAPA IV
mejora de procesos. de meyoramesndo ded del plan preliminar
dasempeaic

Fiqura 12: Etapa lll: Ordenamiento y Optimizacién del Proceso

Fuente: elaboracion propia

Etapa IV: Funcionamiento, Control y Medicion del Desempeiio.

En esta etapa se persigue iniciar el funcionamiento del proceso y poner en practica un sistema
de control para el mejoramiento progresivo. El diagrama de bloques de esta etapa puede verse
en la Figura 15, se debe elaborar un plan detallado para el funcionamiento del nuevo proceso.
Debe conformarse un equipo de implementacion que puede incluir o no al EMP y que tendra la
responsabilidad de coordinar los cambios. Las mejores practicas indican que el equipo de
implementacion debe estar compuesto por el Responsable del Proceso, un Jefe de proyectos

del SICOVI con acceso a los recursos y miembros designados del EMP.

Capituio 3

N 1 Definiadn dal V.2 Funooamiento V.3 Eslablecineenio de IV.4 Disaho ddl Sistema V.5 Medcitn de los
Plan Fnal para el @8 nuBVD proceto 9] laslomesdemodcion (@] de Retoalmentacon 9| Castas de la Cabdad
Funcanamiento dal desampe’o dal 3
NUYO PIoCesO.
a ETAPA V

Figura 13: Etapa IV: Funcionamiento, Control y Medicion del desempefio

Fuente: elaboracién propla
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Aunque la retroalimentacién permanente es necesaria para los empleados involucrados en el
proceso, también son necesarios los reportes de resumen al mismo personal y de la gerencia.
Estos reportes deben ser informes de excepcion, de tal manera que la gerencia y los empleados
no pierdan tiempo con grandes volumenes de datos. La medicidn de los costos de la calidad es
el elemento final de un proceso completo de medicién para la mejora del desempefio de un
proceso. La medicion de los costos de la calidad se utilizara fundamentalmente como una
herramienta para la medicion del progreso de la mejora y para encontrar reservas de

mejoramiento para la reduccion de las pérdidas relacionadas con la calidad.

Etapa V: Mejora Continua.

En esta etapa se pone en practica un proceso de mejora continua, se implanta el SICOVI en
todos los ambitos de |a organizacién y se cierra el ciclo. La mejora continua es el comienzo del
crecimiento y los primeros pasos hacia la excelencia empresarial. EI esquema de esta etapa se

puede ver la Figura 16.

V.1 Ejecuctn de la V.2 Evaluaodn del impacto V.3iRealza & V.4 Envrenamenio C N AL
Calificactn dal ¥ del cambio sobrelos ches P Bencmarkingdel P avanzado delos O'OQNEL
PrOCBSO y '8 arganizacién. proceso. equipos NUEVO N
Reconocmisnto y retrbucion.
4
IMPLANTAR
SICovi

Figura 14: Etapa V: Mejora Continua

Fuente: elaboracién propia
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3.8 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION EN EL IPEN

3.8.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Para nuestros fines nos valdremos del problema delimitado por un grupo de expertos del IPEN
que se desprende de lo redactado por el grupo GERENS en su andlisis del Plan Estratégico

para ser implementado en la institucion, quedando delimitado de la siguiente forma:

2. Relacion con los
lineamientos de la
institucion:

El IPEN tiene como uno de
sus lineamientos el promover
la oferta de productos y
transferir |a tecnologia hacia
los sectores productivo

. Gravedad del Problema:
En la actualidad el problema
esta siendo capiado por el
monopolio existente en el
mercado, el cual puede ser
préoximamente desterrado.

N 4

Definicion del
Problema:
Ausencia de sistema

de comercializacion 4. Posibilidades y

1. Poblacion y areg

afectada: confiable limitaciones:
Los usuarios actuales Los usuarios actuales del
del IPEN y por IPEN y las autoridades del

MEM se encuentran
interesadas en la divulgacion
de las técnicas nucleares.

extension toda la
poblacion del pais.

5. Soluciones planteadas
anteriormente:

No se han implementado
planes de comercializacién
focalizados al cliente sino
mas bien planes de Unico
proveedor. .
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Como primer paso en la implementacion del SICOVI dentro de la Organizacién que se eligio

en este documento se realizé una sesion de brainstorming con los participantes de un grupo

de personalidades destacadas del IPEN con la finalidad de identificar los causas mas algidas

dentro de la Institucion en cuanto a comercializacion, a continuacién se muestra la lista antes

de ser depurada:

No existen politicas ni sistemas de calidad en cuanto a control dentro de la

Planta de Produccién de Radioisotopos.

Hay un sistema de informacion poco amigable, lo que retraza y contrae la

comercializacion mas fluida con los distintos usuarios.
No se tiene una estructura de costos de los productos que entrega el IPEN.

No se tiene desarrollado una politica de automatizacion de Operaciones dentro

de la Planta de Produccién de Radioisotopos.
No existen Diagramas de Operaciones.
Ausencia de un sistema de gestion.

Falta de desarrollo de sistemas de acercamiento del cliente/usuario con lo

producido en el Instituto.

Se entrega la distribuciéon de los productos a un tercero agrandando mas la

cadena entre los clientes y la Institucion.

Diferencia entre los patrones culturales de los profesionales del Instituto y las

familias de la zona.
Lejania de las instalaciones del IPEN con los mercados cautivos.

El recorrido de los insumos dentro de la produccion se basa en la memoria de los

profesionales, no se tienen escritos documentos fuentes.

No existe una total compenetracion del personal técnico y profesional con los

procesos de marketeo de los productos ofertados.
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= No se tiene una vision clara sobre la satisfaccion actual y futura de la demanda

de Radiois6topos y ARD'S.

Después de identificar las causas es necesario agruparlas de acuerdo a su relacion con el
problema principal. Esto implica dividirlas por niveles, pues es posible que algunas de éstas
afecten directamente al problema causas directas mientras que otras hagan a través de las

causas anteriores causas indirectas.
De esta forma las causas directas quedaron adscritas como sigue:

1. No se tiene una vision clara sobre la satisfaccion actual y futura de la demanda de

Radiois6topos y ARD'S.

No existe una total compenetracion del personal técnico y profesional con los

procesos de marketeo de los productos ofertados;

e Se entrega la distribucion de los productos a un tercero agrandando mas la cadena

entre los clientes y la Institucion.

o Falta de desarrollo de sistemas de acercamiento del cliente/usuario con lo

producido en el Instituto.
o Ausencia de un sistema de gestion;

e Hay un sistema de informacién poco amigable, lo que retraza y contrae la

comercializacion mas fluida con los distintos usuarios;

No se tiene una estructura de costos de los productos que entrega el IPEN.

2. No se tiene desarrollado una politica de automatizacién de Operaciones dentro de la

Planta de Produccion de Radioisotopos.

e El recorrido de los insumos dentro de la produccion se basa en la memoria de los

profesionales, no se tienen escritos documentos fuentes;

o No se tiene desarrollado una politica de automatizacion de Operaciones dentro de

la Planta de Produccién de Radioisétopos;
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No existen Diagramas de Operaciones;

No existen politicas ni sistemas de calidad en cuanto a control dentro de la Planta

de Produccion de Radioisétopos.

La satisfaccion actual y futura de la demanda de Radioisétopos y ARD’S presenta uno de los

principales problemas para la administracion del IPEN, pero esto presenta enormes

complejidades en cuanto a la parte de Comercializaciéon y en lo que respecta a los precios

especificamente, como podemos observar lineas abajo:

Respecto a la seccion de precios, es necesario ver que este sistema de formulacion
de precios es poco flexible y deviene en obsoleto conforme pasa el tiempo ya que
suponiendo que los costos directos e indirectos que se utilizaron para calcular los
porcentajes de la UIT (mercado nacional) y los délares (mercado extranjero), son
seguramente distintos ahora de lo que fueron entonces pues en ellos han influido
variables como la inflacién, tipo de cambio y los precios de los distintos factores de la
produccion (salarios, tarifas de servicios, costos de insumos, etc.), que no estamos
seguros hayan podido ser compensados sélo con la variacion en 100 soles de la UIT.
Todo esto sin considerar primero que la UIT refleja un alza (o eventualmente una
baja) global que no tiene nada que ver con los costos internos del IPEN, y, segundo,
tampoco se considera las implicancias econdmicas de los mercados abiertos, pues si
bien el IPEN posee un monopolio de radioisdtopos (técnicamente hablando), la
realidad es que no esta libre de productos sustitutos importados, que si bien no son de
igual calidad si tienen precios significativamente menores. En general, la idea es dotar
al IPEN de un sistema de precios mas flexible, que le permita competir con mayor
eficiencia, buscando las mayores rentabilidades que le pueda ofrecer el mercado
(nacional o extranjero), sin descuidar posibles politicas de apoyo a consumidores de

bajos recursos.

Pagina 85



Capitulo 3

Refiriéndonos a la estructura de costos, se denotd desde un primer momento que
basados en una "Demanda Irregular" no se gestionan con éxito elementos que
definan escenarios optimistas, pesimistas y mas probables; dejando fuera del analisis
los problemas potenciales en el tiempo y dentro de escenarios indefinidos. Asi mismo
la identificacion y solucién de problemas actuales previa toma de decisiones, 0
durante el curso de éstas, se ejecutan dilatadamente, ya que si bien los procesos
cuentan con diagramas de bloques, los encontrados ademas de no registrar las
operaciones Y las inspecciones de manera clara, no muestran los traslados y retrasos
de almacenamiento con los que tropieza un articulo en su recorrido por la planta.
Caso muy parecido al de los Agentes de Radiodiagnéstico que presentan un diagrama

de operaciones general para todos.

Siguiendo con loa estructura de costos, otro problema es el claro criterio de apegarse
a las cuentas del estado lo mas posible; pero ni las normas de contabilidad financieras
ni las del estado tienen porque guiar los sistemas actuales costos. Los niveles de alta
direccién utilizan esa informacion como un proceso interno y no tienen ninguna
relacion con las pautas fiscales que se usan externamente; con esto se afecta
directamente decisiones de la Direccion Administrativa como por ejemplo: La
Planeacion estratégica, La confeccion de Presupuestos, Los Analisis Financieros y La

Fijacion de precios y Productos,

Por dltimo, como ya se dijo anteriormente, si bien se noto el alto dominio de los
diferentes procesos por parte de los supervisores también se dejé en claro que todos
estos se basan en la memoria los mismos, teniendo como dnica herramienta de
ingenieria diagramas de bloques incompletos y no actualizados que hacen dificil la
estandarizacion de los productos ni generalizar los procesos de manera que sea

entendido por la mayoria de los trabajadores dentro de lo posible. Mientras menos
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personas sepan cual es el trabajo a realizarse, menos tendran idea del significado de

los costos y de como clasificarlos, agruparlos, etc.

Pasando a la seccidn de la estructura organizacional, a pesar del avance de la
informatica no se tiene un sistema apropiado que permita la coexistencia de las
diferentes metas de la organizacion estado. De esta manera los objetivos (basicos y
especificos) y la informacion en general llegaria de manera mas certera y actualizada
a las diferentes areas, orientandolos hacia una economia mas globalizada; pero
ademas permitiria enfocar diferentes efectos colaterales que se producen por esta
causa como: La coexistencia de muchos métodos de imputacion que fueron creados
en cada area, El crecimiento relativo de las funciones de apoyo con respecto a los
costos directos, Las discusiones entabladas en la en la comisiéon de costos sobre la
eficiencia del sistema actual y los inconvenientes de establecer precios sobre estas
bases, El consenso de que los precios deben reflejar los costes del pasado sin tomar

decisiones con los costes del futuro.

SITUACION ACTUAL DE COMERCIALIZACION

Oficina de Comercializacion:

La Oficina de Comercializacién como unidad organica de la Oficina General de Administracion
del Instituto Peruano de Energia Nuclear (IPEN) fue creada mediante RP' N° 008-98-
IPEN/PR; de este modo y mediante RP N° 170-99-IPEN/PR se aprueba su organizacion y

funciones inherentes.

Con fecha 01 Junio 2001 mediante Resolucién de Presidencia es desactivada y se transfieren

sus funciones a la Direccion Ejecutiva.

! Resolucion de Presidencia

Capitulo 3
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En Setiembre 2001 mediante Resolucién Presidencial se deja sin efecto la Resolucion

Presidencial del mes de Junio del afio 2001.

Posteriormente y mediante Resolucién Presidencial de fecha 01 Marzo 2002, la Presidencia
del IPEN dispone su desactivacion y demas disposiciones al respecto; es decir extingue
formalmente las actividades y funciones de la oficina de Comercializacion en el Instituto
Peruano de Energia Nuclear. El hecho de desactivar la referida Oficina fue en respuesta a los
lineamientos que la politica de la Alta Direccion adopto merced a diferentes documentos
intemos a saber un Memorandum de Direccion General de Instalaciones en el cual se
recomienda la preparacién de un informe especifico tecnico comercial a fin de evaluar la
posibilidad de otorgar a un tercero la comercializacion de los productos y servicios del IPEN
merced a las dificultades que se suscitan en el mercado por la introduccién de productos de
origen Chileno, Argentino, Uruguayo, Hungaro, Coreano y Francés a menor costo; el informe
legal de la Oficina de Asesoria Juridica en el cual se declara procedente legalmente formalizar
un contrato para la distribucién comercial con un tercero. De esta forma se firma un contrato

desde el mes de marzo de 2002 con una empresa comercial.

A mediados de Octubre del afio 2002 y debido a observaciones por parte de la Inspectoria
General del Ministerio de Energia y Minas en cuanto a la génesis del contrato firmado asi como
a observaciones por parte de la Contraloria General de la Republica, se resuelve éste contrato
y se devuelve |la comercializacion de productos y servicios al IPEN en busca de salvaguardar

los intereses del estado.
Proceso de Comercializacion Actual:

En las condiciones establecidas en parrafos anteriores cada area productiva en la
actualidad efectua actividades de comercializacion de productos pudiendose distinguir la
Direccion General de Seguridad Radiologica (SERA) y Planta de Produccion de Radioisétopos
(PPRR) como los de mayor volumen de ventas; y servicios como la Oficina Técnica de la
Autoridad Nacional(AUNA), consideramos que esta situacién produjo reduccion en los niveles

de facturacion y cobranza.
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El manejo descentralizado de cada area en el proceso de comercializacién (venta, cobranza,
fijacion de precios, distribucion, etc.) trajo consigo PROBLEMAS Y CONFLICTOS como el
incremento de la cartera pesada, reduccion del catalogo de clientes, observaciones por
parte del Organo de Control Interno al ser la Unidad de Contabilidad la encargada de
realizar las funciones de cobranza accion que rifie con las normas de Auditoria ( el ente que
registra las cobranzas sea el mismo que gestiona las mismas). A esto debemos afadir que la
situacién actual de comercializacion es ESTATICA y no produce ningin “feed-back” a la
institucion al ser los que ofertan el producto personas que no conocen la elaboracion,
propiedades y cualidades como los que operan y desarrollan los productos, mas aun las
personas que si intervienen en dicha elaboracion no tienen una preparacién en lo que respecta
a la venta de productos y servicios; nos referimos a que no se produce ninguna
retroalimentacion al no llegar ni poder medir la forma como el usuario esta percibiendo el

producto o servicio.

El proceso de comercializacion si bien es parecido en estas areas (SERA y PPRR) el mayor
problema se produce en la poca por no decir nula posibilidad de seguimiento de las ventas
una vez realizadas estas, principalmente por que las personas (cientificos) que realizan la
venta tienen como premisas solo la realizacién de la venta mas no la siguiente fase del
proceso de venta que es medir la conformidad del cliente o la consecucion de lo cobrado para
que se traduzca en ingresos directamente recaudados, todo esto aunado a que los procesos
que comprenden la venta no se encuentran claramente delimitados ni especificados.(precios,

clientes, promocion, etc.)

El proceso de comercializacion en el area de SERA se inicia con el pedido de cotizacidn por
parte del cliente, una vez que el IPEN recibe dicho pedido, evalta precios y remite los precios
de cada producto, con la confeccion de la guia de remision luego que se transé con el cliente
ylo usuario los productos / servicios que se van a adquirir, dichos datos consignados en la
guia de remision es ingresada en el sistema SIICO donde se genera la Orden de Servicio(O/S)

respectiva, la Unidad de Contabilidad a pedido de SERA o PPRR se encarga de la creacién de
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la Factura recogiendo los datos proporcionados por el SIICO, la cual a su termino es enviada
nuevamente a SERA o PPRR para la verificacién respectiva y el visto bueno correspondiente,
una vez que los datos son correctos, la unidad de contabilidad se encarga de realizar las
gestiones del caso para la cobranza respectiva, como comprenderemos la funcién principal de
contabilidad no es esa por lo que la accion puede ser calificada como de remanente mas que
de principal, a esto debemos sumarle la posibilidad de contravenir mandatos legales de
contaduria que no permiten que el drgano que emite sea el mismo que realice las cobranzas

respectivas.
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Figura 15: Proceso de Comercializacion SERA

Fuente: Registros y Estadisticas de la Direccion de Seguridad Radiologica.

3.82 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

Debemos antes de desarrollar la introduccién del SICOVI en el IPEN comprender que la
organizacion es un todo por ello el modificar una parte de su estructura no puede estar

desligada de las demas aristas que lo componen, de ésta forma se planteara como primer
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paso un enunciado de vision mas entendible? merced a que la visién organizacional describe
el “destino estratégico”, es decir, alli donde se desea llevar a la institucién en un punto futuro

del tiempo.

La vision es una guia que sefala la direccién estratégica que sigue la organizacion, para ello
articula una representacion del futuro que aspiramos para la organizacion y que estando
totalmente alineada a la mision, articula también los valores, la relacion con los grupos de
interés clave, los criterios de éxito y los temas estratégicos especiales, entre los principales

tenemos:

Valores Institucionales: Lealtad, transparencia, respeto, honradez, ética, puntualidad,

honestidad, sinceridad, orden, integridad, autoestima, solidaridad, tolerancia.

Atencion especial a su personal: Desarrolla permanentemente un equipo de profesionales

calificados, motivados, confiables y proactivos.

Sus productos y servicios: de alta calidad, innovadores y de gran variedad

La cultura organizacional: Al interior del IPEN existe un clima laboral y una cultura

organizacional que promueve el trabajo colaborativo, la comunicacién de arriba hacia abajo y

viceversa, la participacion activa y el culto a la calidad y la excelencia.

Para una real adopcion y empleo del SICOVI debemos empezar analizando la situacion actual
de comercializacion dentro del IPEN, a saber ésta es estatica y no produce ningun “feed-back”
a la institucion al ser los que ofertan el producto personas que no conocen la elaboracion,
propiedades y cualidades como los que operan y desarrollan los productos, mas aun las
personas que si intervienen en dicha elaboracion no tienen una preparacién en lo que respecta
a la venta de productos y servicios; nos referimos a que no se produce ninguna
retroalimentacion al no llegar ni poder medir la forma como el usuario esta percibiendo el

producto o servicio.
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Figura 16. Situacién Actual -IPEN
Fuente: elaboracion propia

Antes de implementar cualquier propuesta de comercializacion dentro del IPEN se tenia que
dar respuesta a interrogantes principales ;Como y dénde reducir costos?, ¢ Como lograr que
se dé realmente un cambio de cultura y se absorba en la Institucion la nueva filosofia de
transferencia de conocimientos en comercializacion?, ;Por donde empezar para obtener
realmente beneficios tangibles y a corto plazo?, ; Cémo impactara en los procesos y estructura

organizacional la propuesta venidera?

Cada una de estas preguntas se veran absueltas a través del Sistema de Comercializacion
Virtual Matricial-SICOVI- a implementar, la reduccion de costos sera significativa al poder
monitorear mediante un modulo especifico su estructura asi como las variaciones exogenas y
endogenas pudiendo determinar la mejor respuesta en el menor plazo. Una nueva y real
adopcion de los conocimientos en comercializacion se dara mediante la interaccion de cada
uno de los participantes dentro del sistema, como se vera en el desarrollo de la propuesta los
limites de accion para cada participante no estaran delimitados a un modulo ni &rea respectiva.
Para obtener beneficios tangibles y a corto plazo se atacara principalmente el mercado
existente mediante una politica de acercamiento con los clientes introduciéndolos y dandoles
a conocer las reformas adoptadas y beneficios que trae una politica demarcada en el @mbito
de los sistemas de calidad. Si bien el SICOVI es nuevo e innovador no tendria por que

modificar estructuras organizacionales, debido a que su interaccién es con las areas
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competentes mas no ejerce una funcion rigida todo lo contrario es flexible y participativa para

el mejor funcionamiento de la estructura organizativa.

Para el normal funcionamiento del SICOVI el personal que alimentara este sistema sera
requerido de cada area productora existente dentro de la institucion. Personal capacitado en el
conocimiento de lo que produce, aunado a esto estara la capacitacion que recibiran en
técnicas de venta, promocion y publicidad (modulo de capacitacion). Debemos tener presente
que cada area (productora o de servicios) producira una retroalimentacion con cada uno de los

11 modulos que conforman el nuevo Sistema de Comercializacion Virtual Matricial -SICOVI- .

De esta forma tendremos una aproximacion a la mostrada por la figura 17 donde se reclutaran
de las areas de PPRR, SERA y AUNA personal para conformar los nuevos colaboradores de

venta, parte integrante del SICOVI.

TECNICO 1

Conodmlento del TECNICO 2
PPRR producio,ventajas Conocimlento del
j0s109.procesa.disefio mercado,ventas

R

SERA
sicovi
AHA
©
TECNICOS RECLUTADOS QUE
SERAN CAPACITADOS CON

TECNICAS DE VENTA Y
GESTION DEL SISTEMA

Figura 17: Situacion Mejorada -IPEN
Fuente: elaboracion propia

En un sentido macro la integracion con las direcciones de produccién y de servicios tales
como PPRR, SERA y AUNA se dara en sentido bi-direccional en busca de seleccionar de
dichas a los colaboradores de venta y que estas direcciones se encuentren alimentadas de

estadisticas sobre la tendencia de sus ventas y/o actividades.
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La Coordinacién del SICOVI con Tesoreria y Contabilidad se vera reflejada en el manejo
fluido y solucién de situaciones diarias tales como facturas, ordenes de compra asi como su

composicion (con IGV, sin IGV), cobranza, entre otras.

El manejo con Asesoria Juridica se prolongara hasta que se de respuesta o solucién a casos
de cobranza dudosa, siendo un requisito indispensable para castigar cuentas el agotamiento
de los tramites judiciales, el castigo de cuentas ayudara a la reduccion del exigible dentro del

balance lo que lo volvera mas realista.

Teniendo en cuenta que implementar un software informatico para el SICOVI resultaria muy
costoso se adoptara el sistema actual -SIICO- pero se propondra volverlo abierto, para que
con la interaccion diaria de comercializacion se vuelva mas amigable y confiable. Sin perjuicio
de lo sefialado anteriormente en una primera etapa se implementaran modificaciones a cada

uno de los mddulos existentes como son comercializacion, facturacion, cobranza, almaceén.

| W ‘
\_.: ConT | | TESOR .,/

— R

Figura 18: Integracion de la Areas -IPEN

Fuente: elaboracion propia

Dentro de la concepcion matricial que se le pretende dar al SICOVI, entenderemos que es un

proceso gradual y que debe ser adoptado en etapas progresivas hasta lograr la “afinacion” de la

organizacion via una atencion continua. Es claro que en un primer momento se adoptara la

estructura matricial, para luego a través de la evidencia empirica se desarrollen las siguientes

Capitulo 3
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aristas dentro de una organizacién matricial, como son un comportamiento matricial, sistemas
matriciales y cultura matricial.

Para un mejor entendimiento de la estructura matricial se procedié a agrupar los érganos
productores tales como PPRR, SERA y AUNA en la parte horizontal de la matriz (debemos
entender que si bien AUNA y SERA no son productores prestan servicios por lo cual se les
incluye por la generacién de ingresos) y en la parte vertical a los érganos de apoyo como ADMI,
CONT, TESO, ASJU, INFO, SICOVI.(si bien este ultimo se considera como 6rgano de apoyo no

debemos olvidar que tienen otro tratamiento puesto que es un area virtual)

Debemos recalcar que este tipo de matriz nos ayudard a lograr la flexibilidad en la
comercializacion y presiones ambientales, a través de que los jefes técnicos aprendan a hacerse
mas conscientes del impacto de sus decisiones en los éxitos del Instituto en el mercado-

producto.
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Figura 19: Estructura Matricial-IPEN

Fuente: elaboracién propia
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La cadena de mando se vera direccionada por la direccidn ejecutiva si bien no esta en la matriz,
pertenecen a ella: son los guias de arriba, que vigilan y sostienen el balance del poder.

Como se vera en la figura siguiente los colaboradores de venta asi como el personal de planta
tendran dos jefes uno administrativo y otro técnico, segiin entendemos en este papel los jefes
tendran que afrontar tres aspectos singulares: balance de poder, administracion del contexto de
decisiones y escenarios estandares, debemos recalcar que si bien hay un jefe especifico acorde
al giro del trabajo, entendemos que los miembros de planta realizaran preguntas técnicas a su
jefe técnico mas no al jefe administrativo por simple coherencia de actividades, pero sin perjuicio
de lo anterior el jefe administrativo puede solicitar informacién al personal técnico para salvar

dudas que competan al desarrollo y evolucién de ventas por ejemplo.

EJEC
Jefe Técnico . h Jefe
PPRR / ", Admnistrativo
SERA . ADMI

AUNA

« Colaboradores de Venta
« Personal de Planta

Figura 20: Cadena de Mando - Estructura Matricial
Fuente: elaboracion propia
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Dentro de un concepto micro es de recalcar que este sistema contempla 11 médulos los cuales
interactuan entre si para regularse, dichos modulos son el de Clientes, Ventas, Publicidad,
Cobranzas, Promocion, Precios, Pedidos, Capacitacion, Descuentos, Distribucion ademas
dentro del sistema se cuenta con un modulo regulador y de monitoreo como el de Control de
Calidad, como se pude apreciar en la figura 21.

Como una mejora en la identificacién dentro del modulo de precios se llega al detalle de costos
fijos y variables, cada uno de estos desagregado en directos e indirectos con la finalidad de
encontrar la real medida para la determinacién de un precio de equilibrio que este acorde con el
batch de produccién, reduciendo de esta forma la absorcidn por parte de una sola area de los
costos fijos en beneficio de los productos que tienen un alto impacto social.

A continuacién se desarrollan cada uno de estos médulos:

MODULO 1: CLIENTES

Entiéndase a las personas que adquieren productos y/o servicios a favor de nuestra institucion.

Organizacién del modulo cliente
® Por Cumplimiento de pago
® Por Volumen de compra

® Alguna combinacién de las anteriores

Métodos

® Por Cumplimiento de Pago
¢ Clientes Nacionales: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades en el ambito del territorio nacional.
o Clientes tipo “ A ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN no presenten
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demora alguna en honrar la cancelacion de sus deudas contraidas en los
tiempos limites establecidos.

Clientes tipo “ B ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN presenten
hasta 3 demoras de 15 dias cada una en honrar la cancelacion de sus deudas
contraidas a partir de los tiempos limites establecidos.

Clientes tipo “ C ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN presenten
hasta 2 demoras de 30 dias cada una y/o su equivalente en honrar la
cancelacién de sus deudas contraidas a partir de los tiempos limites
establecidos.

Clientes tipo “ D ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN presenten
hasta 4 demoras de 30 dias cada una y/o su equivalente en dias para honrar la
cancelacion de sus deudas contraidas a partir de los tiempos limites
establecidos.

Clientes tipo “ E ”: Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN presenten
demoras de 120 dias a mas para honrar la cancelacién de sus deudas
contraidas a partir de los tiempos limites establecidos, este tipo de clientes sélo

podréa adquirir los productos mediante pago al contado.

¢ Clientes Extranjeros: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades fuera del territorio geografico nacional.

a Clientes tipo “ Alfa ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN no presenten
demora alguna en honrar la cancelacion de sus deudas contraidas en los

tiempos limites establecidos.
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*

0 Clientes tipo * Beta ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o

clientes que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN
presenten hasta 2 demoras de 15 dias cada una y/o 1 demora de hasta 30
dias en honrar la cancelacion de sus deudas contraidas a partir de los tiempos
limites establecidos

Clientes tipo * Gamma ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o
clientes que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN
presenten hasta 2 demoras de 30 dias cada una ylo 1 demora de hasta 60
dias en honrar la cancelacién de sus deudas contraidas a partir de los tiempos
limites establecidos.

Clientes tipo “ Epsilon ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o
clientes que en el historial de sus transacciones comerciales con el IPEN
presenten demoras de 60 dias a mas para honrar la cancelacién de sus
deudas contraidas a partir de los tiempos limites establecidos, este tipo de

clientes sélo podra adquirir los productos mediante pago al contado.

Por Volumen de Compra
Clientes Nacionales: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades en el ambito del territorio nacional.

a Clientes tipo “ 1-N ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que realicen compras mensuales mayores a los 17,500 mci

0 Clientes tipo “ 2-N " Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que realicen compras mensuales entre los 17,499 y 10,220 mci

a Clientes tipo “ 3-N "; Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que realicen compras mensuales entre los 10,220 y 1,050 mci

a Clientes tipo “ 4-N ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que realicen compras mensuales menores alos 1,050 mci
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¢ Clientes Extranjeros: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades fuera del territorio geografico nacional.

a Clientes tipo * 1-E ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que realicen compras mensuales mayores a los 7,500 mci

0 Clientes tipo “ 2-E ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que realicen compras mensuales entre los 7,499 y 4,380 mci

a Clientes tipo “ 3-E . Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes
que realicen compras mensuales entre los 4,379 y 450 mci

Q Clientes tipo “ 4-E ": Se denominara de esta forma a los usuarios y/o clientes

que realicen compras mensuales menores a los 450 mci

® Alguna combinacion de las anteriores
Las posibles combinaciones entre el volumen de compra y cumplimiento de pago seran
MONITOREADAS por el modulo de Control de Calidad y especificamente evaluadas y

consolidadas por el Coordinador General de Comercializacion.

MODULO 2: VENTA

Entendemos por venta la accion de ceder productos y/o servicios por cierto precio.

Organizacion del modulo de venta

e Por Transaccion monetaria.
® Por producto.
® Portipo de clientes.

® Alguna combinacién de las anteriores.

Métodos

® Por Transaccion Monetaria
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¢ Venta al contado: Si el usuario paga el producto en el momento de tomar posesion de
él.
0 Si el producto es para el mercado nacional la moneda que se utilizara para las
transacciones sera la moneda local vigente segun ley.
a Siel producto es para el mercado extranjero sea cual sea el destino la moneda
en que se convendra la transaccion sera el délar americano.
0 Si el usuario ylo comprador realiza operaciones comerciales con la Institucion
por primera vez el pago sélo se haréa al contado.
¢ Venta al crédito: Cuando el precio se paga con posterioridad a la adquisicidn.
Para garantizar de alguna manera la venta se pueden usar cada uno de los
siguientes instrumentos, de acuerdo a los criterios establecidos por los
mecanismos de coordinacion.

O Letra de Pago

Q Carta Fianza

® Por producto

¢ Radioisétopos
Q Pertecnato de Sodio(Tc-99m)
Q Iridio 192
0 Yodo 131
Q Samario153
a Otros

¢ Radiofarmacos

¢ ARDs.

¢ Otros
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® Por Tipo de Clientes

v Por Cumplimiento de Pago

¢ Clientes Nacionales:
0 Clientes tipo“A”
a Clientestipo“B"
a Clientestipo“C"
a Clientestipo“D"
a Clientestipo“E"

¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo * Alfa”"
a Clientes tipo “ Beta "
a Clientes tipo* Gamma "
o Clientes tipo “ Epsilon "

v" Por Volumen de Compra

¢ Clientes Nacionales:
o Clientestipo “1-N"
a Clientes tipo “2-N "
a Clientestipo“3-N"
a Clientes tipo“4-N"

¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo“ 1-E
a Clientes tipo “2-E"
a Clientes tipo “ 3-E "

a Clientes tipo “4-E "
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e Alguna combinacion de las anteriores

Las posibles combinaciones entre el volumen de compra y cumplimiento de pago seran
MONITOREADAS por el moédulo de Control de Calidad y especificamente evaluadas y
consolidadas por el Coordinador General de Comercializacion, segun los mecanismos de

coordinacién especificados.

MODULO 3: PUBLICIDAD

Entendemos por publicidad la comunicacién unilateral e impersonal, la cual es dirigida a un

publico determinado con el propésito de incidir sobre sus actitudes.

Organizacién del modulo de Publicidad

® Por Asignacion Presupuestaria

® Por criterio

Métodos

® Por Asignacion Presupuestaria
De acuerdo al desarrollo de la politica institucional asi como al desarrollo de la publicidad se
consideran las siguientes etapas como asignacion:
¢ Primera Etapa: Porcentajes sobre las ventas.(primer afio)
¢ Segunda Etapa: Porcentajes sobre los beneficios de la Institucion (comienzo de
segundo afio)
¢ Tercera Etapa: Calculo en funcion del retomo estimado en la inversién

publicitaria.(tercer afio en adelante)

e Por criterio

Se seleccionaran el medio de eleccién de acuerdo a criterios:
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¢ Cuantitativos:

a Costo de la llegada del mensaje.
Q Porcentaje de clientes potenciales que el medio permite alcanzar.

a Tiempo de exposicion del mensaje.

¢ Cualitativos

a Tipo de consumidores o segmentos del mercado que llega el medio.

O

Compatibilidad del medio con el mensaje.

O

Ambiente en el que el cliente potencial recibe el mensaje.

0 Probabilidad de percepcidn del mensaje.

O

Grado de saturacién publicitaria del medio, cuando es elevado puede resultar

contraproducente.

MODULO 4: COBRANZAS
Entiéndase por cobranza el proceso de percibir por parte de la institucion lo que un usuario y/o
cliente le debe.

Organizacion del médulo de Cobranzas

® Por Tiempo

Métodos

® Por Tiempo
¢ Pago puntual: Si el cliente y/o usuario realiza el pago de sus adeudos en el plazo
acordado, esta accion sera introducida en la base de datos con el fin de crear un récord
que servira dependiendo de la frecuencia y el tiempo mantenido para que dichos
usuarios y/o clientes se acojan a promociones y descuentos que pudieran realizarse en

el transcurso de sus transacciones comerciales con el IPEN.
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¢ Pago Retrasado: Dependiendo del tiempo de retraso la cobranza seguiria las

siguientes etapas.

0 Llamadas Telefonicas: Si el tiempo de retraso en honrar la deuda adquirida

con el IPEN por parte del usuario y/o cliente esta en un lapso de 5 a 20 dias
calendarios después de lo pactado entre ambos.

Carta aviso simple: Si el tiempo de retraso en honrar la deuda adquirida con
el IPEN por parte del usuario y/o cliente esta en un lapso de 21 a 35 dias
calendarios después de lo pactado entre ambos.

Carta Notarial: Si el tiempo de retraso en honrar la deuda adquirida con el
IPEN por parte del usuario ylo cliente tiene un tiempo mayor a 35 dias
calendarios después de lo pactado entre ambos.

Derivacion a la Oficina de Asesoria Juridica: Si el tiempo de retraso en
honrar la deuda adquirida con el IPEN por parte del usuario y/o cliente es
mayor a los 100 dias calendarios. En el supuesto caso que el cliente
incumpliera con realizar el pago dentro de los 365 dias calendarios se iniciaran
las gestiones con la Unidad de Contabilidad para el castigo directo o indirecto
de las cuentas por cobrar y su asignacién a cuentas de orden con el fin de

reducir el exigible dentro del activo de la institucion.

MODULO 5: PROMOCION

La promocién es una actividad que ofrece un incentivo adicional y estimula el mercado meta para

que realice algun comportamiento complementario, como un incremento en ventas a corto plazo

0 una asociacion con el producto. Debemos recalcar que esta promocion tiene efectos solamente

Capitulo 3

de corto plazo.
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Organizacion del modulo de Promocion
e Clientes y/o Usuarios Nacionales

e Clientes y/o Usuarios Extranjeros

Métodos

e C(lientes y/o Usuarios Nacionales: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades en el ambito del territorio nacional. La meta de la promocion entre consumidores
es influir en el consumidor o usuario final exclusivamente a corto plazo para eso se puede

valer de algunos incentivos promocidnales:

¢ Cupones: Denominados asi a los papeles desglosables que se le entregaran a cada
uno de los compradores para realizar descuentos en su proxima compra.

¢ Muestras: Productos en tamafo reducido que son entregados a los usuarios ylo
clientes para un mejor conocimiento del producto, que a su vez puede servir de
propaganda para posibles nuevos clientes que realicen actividades con los usuarios
antiguos.

¢ Eventos: Actividades de indole informativo de los ultimos avances y aplicaciones de los
productos y/o servicios que oferta el IPEN. También se pueden desarrollar actividades
recreativas para los usuarios y/o clientes, asi como visitas guiadas a nuestros centros

de energia nuclear.

® C(Clientes y/o Usuarios Extranjeros: Entiéndase a los usuarios y/o clientes que realicen sus
actividades fuera del territorio geografico nacional. La meta de la promocién entre
consumidores es influir en el consumidor o usuario final para eso se puede valer de algunos

incentivos promocionales:
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¢

Cupones: Denominados asi a los papeles desglosables que se le enviaran a cada uno
de los compradores para realizar descuentos en su proxima compra.

Muestras: Productos en tamafio reducido que son despachados a los usuarios y/o
clientes para un mejor conocimiento del producto, que a su vez puede servir de
propaganda para posibles nuevos clientes que realicen actividades con los usuarios
antiguos.

Conferencias Virtuales: Actividades de indole informativo de los Ultimos avances y
aplicaciones de los productos ylo servicios, estas conferencias seran brindadas a través

de la pagina Web de la institucion.

MODULO 6: PRECIOS

Entenderemos por precio el valor monetario de un producto y/o servicio.

Organizacion del modulo de Precios

® Tarifados
e No Tarifados
Métodos

[ ]

Tarifados: Se denominara asi a los productos y/o servicios que se encuentren normados

ylo establecidos con una asignacion monetaria prefijada segun el ambito de su

correspondencia, dichos precios seran expresados en Ci 0 mci.

®

¢

Nacionales: Los precios de productos ylo servicios pre-fijados seran normados por el
Texto Unico de Procedimientos Administrativos(TUPA) vigente y seran dados en
porcentaje de la Unidad Impositiva Tributaria(UIT). A la fecha el TUPA vigente es el
aprobado mediante Decreto Supremo N° 023-98-EM de fecha 26 de Junio de 1998.

Internacionales: Los precios de productos y/o servicios pre-fijados seran obtenidos de

la normatividad internacional vigente.
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® No Tarifados: Se denominara asi a los productos y/o servicios que no se encuentren
normados y/o establecidos con una asignacion monetaria prefijada segun el ambito de su
correspondencia, dichos precios seran expresados en Ci 0 mci.
o Nacionales: Los precios estaran compuestos basicamente por tres factores:
a0 Costos: Entenderemos por costo el sacrificio 0 concesion de recursos con un
proposito especifico. Para nuestra institucion la concesion de recursos se
circunscribira a unidades monetarias, tiempo de investigacion y recursos
humanos y el proposito segin el caso sera la obtencion de
productos(radioistopos, ARDs, etc) o brindar algin servicio(licencias,

autorizaciones, efc.)

> Fijos: Seran los costos que se mantienen inalterados a medida que varie
el volumen de produccién y/o servicio.

0 Directos, entenderemos por estos a aquellos costos que se
pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacién del
producto. (o realizacién del servicio).

0 Indirectos, entenderemos por estos a aquellos costos que no se
pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del

producto.(o realizacion del servicio)

» Variables: Seran los costos que varian segun el nivel de produccion y/o
servicio.

0 Directos, entenderemos por estos a aquellos costos que se

pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del

producto.(o realizacion del servicio).
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0 Indirectos, entenderemos por estos a aquellos costos que no se
pueden identificar especifica y exclusivamente en |a fabricacion del

producto. (o realizacién del servicio)

a Utilidad: Entenderemos por Utilidad la ganancia monetaria que se lograra
luego de hacer efectiva la venta y cobranza de productos deduciendo los
costos y gastos inherentes.

0 Gastos:

» Administrativo, son aquellos en que se incurren por acciones que se
realizan fuera del ambito de produccion, como los gastos de personal de
oficina, depreciacion de equipo de oficina, alquileres de oficina, seguros de
oficina, gastos de representacion legal,etc.

» Produccion, serdn aquellos gastos que se incurre en el desarrollo del
producto.

¢ Internacionales: Los precios estaran compuestos basicamente por cuatro factores:

Q Costos: Entenderemos por costo el sacrificio 0 concesion de recursos con un
propdsito especifico. Para nuestra institucién la concesion de recursos se
circunscribira a unidades monetarias, tiempo de investigacién y recursos
humanos y el proposito segin el caso serd la obtencion de
productos(radioisétopos, ARDs, etc) o brindar algin servicio(licencias,

autorizaciones, etc.)

> Fijos: Seran los costos que se mantienen inalterados sea cual sea el
volumen de produccién y/o servicio.

0 Directos, entenderemos por estos a aquellos costos que se

pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del

producto.(o realizacion del servicio).
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0O Indirectos, entenderemos por estos a aquellos costos que no se
pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del

producto. (o realizacion del servicio)

» Variables: Seran los costos que varian segun el nivel de produccién ylo

servicio.

0 Directos, entenderemos por estos a aquellos costos que se
pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del

producto. (o realizacién del servicio).

O Indirectos, entenderemos por estos a aquellos costos que no se
pueden identificar especifica y exclusivamente en la fabricacion del
producto.(o realizacion del servicio)

0 Utilidad: Entenderemos por Utilidad la ganancia monetaria que se lograra
luego de hacer efectiva la venta y cobranza de productos deduciendo los

costos y gastos inherentes.

O Gastos:
» Administrativo, son aquellos en que se incurren por acciones que se
realizan fuera del ambito de produccién, como los gastos de personal de
oficina, depreciacion de equipo de oficina, alquileres de oficina, seguros de

oficina, gastos de representacion legal, etc.

» Produccion, seran aquellos gastos que se incurre en el desarrollo del
producto.
a Terminos Aduaneros: Sera el modo como se envian los productos a los

distintos destinos que lo solicitan, para ello nos valdremos de los Incoterms

Capitulo 3 Pagina 110



Capitulo 3

vigentes.(Incoterms 2000), de estos tomaremos sélo cuatro Incoterms, para los
cuales habran cotizaciones ya establecidas:

» F.0.B (Free on Board)- El IPEN tiene la obligacion de cargar la

mercancia a bordo del buque en el puerto de embarque especificado en el
contrato de venta. EI comprador selecciona el buque y paga el flete
maritimo. La transferencia de riesgos y gastos se produce cuando la
mercancia rebasa la borda del buque. El IPEN se encarga de los tramites
para la exportacion.

C.F.R (Cost and Freight) :El IPEN paga los gastos de transporte y otros
necesarios para que la mercancia llegue al puerto convenido, si bien el
riesgo de pérdida o dafio de la mercancia se transmite del IPEN a
comprador una vez haya sido entregada esta a bordo del buque en el
puerto de embarque y haya traspasado la borda del mismo. También exige
que el IPEN despache la mercancia de exportacion. El seguro es a cargo
del comprador.

C.I.F. (Cost, Insurance and Freight): EI IPEN tiene las mismas
obligaciones que bajo CFR, si bien, ademas, ha de contratar y pagar la
prima del sequro maritimo de cobertura de la pérdida o dafio de la
mercancia durante el transporte, ocupandose ademas, del despacho de la
mercancia en aduana para la exportacion,

EXW ( Ex Works): EI vendedor se obliga a poner a disposicion del
comprador en su establecimiento o lugar convenido (p.e. fabrica, taller,
almacén, etc.), sin despacharla para la exportacion ni efectuar la carga en

el vehiculo receptor, concluyendo sus obligaciones
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MODULO 7: PEDIDOS

Se denominara asi a los requerimientos de productes y/o servicios que formulen cada uno de los

usuarios ylo clientes.

Orqanizacion del modulo de Pedidos

e Comunes
® Especiales
Métodos

® Comunes: Denominaremos asi a cada uno de los pedidos que cumplan con las
especificaciones normales de produccion ylo servicio.

¢ Precio: se adoptaran los precios de los productos establecidos en el modulo precios.

® Especiales: Se denominara asi a los pedidos que merezcan alguna actividad y/o proceso
adicional en la realizacion del producto y/o servicio.
¢ Precio:
a Tiempo: Si el tiempo que se necesitard para preparar el pedido es menor al
tiempo promedio de produccién y/o servicio.
a Complejidad: Si el pedido requiere alguna investigacion extra en la realizacion

de los productos.

MODULO 8:CAPACITACION

Denominaremos asi al proceso de ensefianza de nuevas técnicas y/o actitudes que refuercen un

proceso determinado.
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Qrganizacion del modulo de Capacitacion

® Personal
o (Clientes
Métodos

® Personal:

Entendemos por personal el recurso humano que realiza actividades comerciales a favor de
nuestra Institucidn. La carencia de personal capacitado constituye una limitacién importante
para la mejora de los mecanismos del mercado. Un requisito previo para todo programa de
desarrollo de la comercializacion es la presencia de personas experimentadas en todos los
aspectos del comercio de productos y/o servicios, por ello se realizaran las siguientes

actividades:

¢ El personal que haya de trabajar en la ejecucion del programa de mejora debera ser
capacitado en las diversas tecnologias de apoyo y en sistemas de gestion.

¢ Se necesitaran visitas de expertos para el traslado de conocimientos en ventas.

¢ Se mantendra personal de asesoramiento extemo por un tiempo corto(6 meses), para
luego ser el propio personal capacitado los que compartan sus conocimientos a los
nuevos integrantes o entre ellos realizando pequefias reuniones de “Brainstorming”,

cada dos meses, supervisadas por el Coordinador General de Comercializacion.

e Clientes
Entiéndase a las personas que adquieren productos y/o servicios a favor de nuestra institucion,
como parte integrante del ciclo comercial estas personas tendran que ser capacitadas ylo

informadas en:
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¢ La nueva clasificacion de clientes.

¢ Los tipos de descuentos.

¢ Lamodalidad de cobranza.

¢ Laforma de ventas.

¢ Laforma de pedidos.

¢ Lasdiversas mejoras en los canales de comercializacion.

o Certificaciones obtenidas

MODULO 9: DESCUENTOS
Se entendera por descuento, la rebaja en términos monetarios que se produzca en el
precio del producto y/o servicio establecido

Organizacién del médulo de Descuentos

e \Variables
e Fijos
Meétodos
e Variables:
¢ Temporada: Entenderemos asi a la estacionalidad que se observa en las compras de
productos en el lapso de un afio., debemos tener presente que esta
¢ Temporada alta: Denominaremos asi a los meses de Marzo a Octubre
a Cliente
v" Por Cumplimiento de Pago
¢ Clientes Nacionales:
a Clientes tipo “A"
Q Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra

0 Clientes tipo“B”

Q Maximo: 6 % del valor de compra.
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Q Minimo: 3 % del valor de compra
Q Clientestipo“C"”
Q Maximo: 5 % del valor de compra.
0 Minimo: 2 % del valor de compra
¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo “ Alfa "
O Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
0 Clientes tipo “ Beta "
Q Maximo: 6 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
0 Clientes tipo * Gamma *
0 Maximo: 5 % del valor de compra.
Q Minimo: 2 % del valor de compra
v Por Volumen de Compra
¢ Clientes Nacionales:
a Clientes tipo “1-N "
0 Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 2 % del valor de compra
o Clientes tipo " 2-N "
Q Maximo: 6 % del valor de compra.
Q Minimo: 2 % del valor de compra
0 Clientestipo*3-N"
0 Maximo: 5 % del valor de compra.
Q Minimo: 2 % del valor de compra
a Clientes tipo “4-N "
O Maximo: 4% del valor de compra.

Q Minimo: 2 % del valor de compra
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¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo“ 1-E"
a Maximo: 10 % del valor de compra.

Q Minimo: 3 % del valor de compra

0 Clientes tipo“ 2-E "
Q Maximo: 6% del valor de compra.
0 Minimo: 2 % del valor de compra
a Clientes tipo“ 3-E"

0 Maximo: 5 % del valor de compra.

Q Minimo: 2 % del valor de compra
Q Clientes tipo “4-E"

0 Maximo: 4 % del valor de compra.

0 Minimo: 32% del valor de compra

¢ Temporada Baja: Denominaremos asi a los meses de Noviembre a Febrero
Q Cliente
v Por Cumplimiento de Pago
¢ Clientes Nacionales:

Q Clientestipo“A"*
Q Maximo: 10 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra

a Clientestipo“B"
Q Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra

a Clientestipo“C"
0 Maximo: 6 % del valor de compra.

Q Minimo: 2 % del valor de compra
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¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo “ Alfa”
a Maximo: 10 % del valor de compra.
Q  Minimo: 3 % del valor de compra
a Clientes tipo “Beta "
a Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
a Clientes tipo* Gamma "
a Maximo: 6 % del valor de compra.
Q Minimo: 2 % del valor de compra
v Por Volumen de Compra
¢ Clientes Nacionales:
a Clientes tipo*1-N"
0 Maximo: 10 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
a Clientes tipo “2-N"
Q Maximo: 8 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
a Clientestipo“3-N"
a Maximo: 7 % del valor de compra.
Q Minimo: 3 % del valor de compra
o Clientes tipo “4-N "
Q Maximo: 6 % del valor de compra.

Q Minimo: 2 % del valor de compra

¢ Clientes Extranjeros:
a Clientes tipo“1-E"

Q Maximo: 10 % del valor de compra.
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0 Minimo: 3 % del valor de compra
0 Clientes tipo “ 2-E"

Q Maximo: 8 % del valor de compra.

Q Minimo: 3 % del valor de compra
Q Clientestipo“3-E"

Q Maximo: 7 % del valor de compra.

Q Minimo: 3 % del valor de compra
a Clientes tipo “4-E"

Q Maximo: 6 % del valor de compra.

Q Minimo: 2 % del valor de compra

e Fijos

¢ Curies

MODULO 10: DISTRIBUCION

Entenderemos por Distribucion la transmision de bienes y servicios del productor o vendedor
hacia el usuario.

Si bien la distribucion tiene que ver con destinos de venta, canales de comercializacion,

packaging, efc; la Institucion sélo vera en una primera etapa la distribucién 6ptima de los medios

de traslado de los productos.

Organizacion del modulo de Distribucion

e Por Destino

e Por Tiempo.

Métodos

e Por Destino: Se entendera asi a los pedidos que se distribuyen por cercania geogréfica. Es

motivo de un estudio posterior mediante algun método de transporte y/o semejante la ruta
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optima de los destinos a cubrir, claro todo esto una vez definidos los clientes cautivos y

potenciales.

® Por Tiempo: Se entendera asi a los pedidos que se distribuyen para un dia cualquiera de la
semana y que por su condicién de perecibles no pueden ser distribuidos a la espera de
otros pedidos que se ubiquen por la misma zona geografica. La migracion por un sistema de
fechas fijas para la distribucién de este tipo de productos sera desarrollada una vez que se
logren identificar los clientes repetitivos, una primera aproximacion sera la de sefalar dias

especificos en la semana para diversos conos de la ciudad.

MODULO 11: CONTROL DE CALIDAD

Entenderemos por Control de Calidad la estrategia para asegurar el mejoramiento continuo de
la calidad.

Este mddulo realizara el proceso de “Feed-Back” con cada una de las areas que componen €l
nuevo modelo matricial-virtual de comercializacién, para ello entre otras se valdran de diversas

practicas.

Organizacion del modulo de Control de Calidad

e Sistemas relacionados con ventas(incremento de ventas, participacion en el mercado,

rentabilidad, compra repetida)
® Sistemas de quejas
® Sistema de sugerencia.
® \Visita de auditoria
® Satisfaccion de los clientes.

® Monitoreo Interno de actividades
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Sistemas relacionados con ventas(incremento de ventas, participacion en el mercado,
rentabilidad, compra repetida): Estos item seran monitoreados de acuerdo a estadisticas

proporcionadas por cada una de las areas productoras o de servicios.

Sistemas de quejas: Este sistema sera alimentado por los boletines y/o afines que seran
entregados a cada uno de los colaboradores de venta los cuales remitiran dicha queja al

Coordinador General de Comercializacion para su evaluacion y solucién de ser conveniente.

Sistemas de sugerencias: Este sistema sera alimentado por los boletines y/o afines que
seran entregados a cada uno de los colaboradores de venta y que se remitiran al

Coordinador General de Comercializacién para su implementacion si cabe.

Visita de auditoria: Este sistema lejos de ser rigido busca la participacion de los diferentes
6rganos de control por ello, se encontrara abierto a auditorias periddicas que determinen el

correcto funcionamiento.

Satisfaccion de los clientes: A través de un correcto manejo de las estadisticas y formatos

se podra determinar la imagen de los productos y servicios en forma general y especifica.

Monitoreo Interno de actividades: Cada uno de estos médulos sera monitoreado por el
Coordinador General de Comercializacion, el cual dentro de sus funciones generales tendra
el de realizar el Control de Calidad respectivo informando al Director General de
Administracion los avances o dificultades respectivos para una correcta retroalimentacion,
con cada una de las areas del prisma matricial propuesto, generando cada vez mas una
organizacion “plana” en la comunicacion inter-organizacional acorde con la tendencia

mundial.

Coordinador General de Comercializacion

FUNCIONES GENERALES

Elaborar las politicas de comercializacion de los productos y servicios.
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o Formular anualmente un plan de mercadeo que defina los productos y servicios a ser

ofrecidos y aspectos sobre precios, canales de distribucién, promocién y clientes.

o Coordinar la comercializacién de los productos y servicios con las areas productivas
correspondientes.

° Elaborar y desarrollar el programa operativo anual con metas y responsabilidades
claras.

o Establecer en conjunto con las areas pertinentes los precios y tarifas de los productos y

servicios del Instituto Peruano de Energia Nuclear considerando la estructura de costos
y produccién, insumos requeridos, los procesos, las actividades y las metas de

ingresos.

° Realizar evaluaciones de resultados y producir indicadores de gestidn, reportando los

avances a la Oficina General de Administracion.

° Monitorear el comportamiento de la demanda, en cuanto a nuevas necesidades,

productos, servicios y tecnologia.

o Distribuir Informes de Resultados de las actividades del Instituto en su area de
competencia.

° Proveer una atencién de calidad a los clientes y usuarios de los productos y servicios.

o Evaluar los niveles de satisfaccion y las opiniones de clientes y usuarios.

° Coordinar la produccién de presupuestos y cotizaciones de productos y servicios

ofertados a los clientes y usuarios.

3.8.3. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS (MAPRO)

1. OBJETO

Es objeto del presente Manual es establecer un adecuado mecanismo de procedimientos

internos para un mejor desarrollo del sistema de comercializacion.
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2. FINALIDAD

Facilitar el transito de gestion dentro del sistema de comercializacion virtual-Matricial.

3. ALCANCE

El presente Manual es de cumplimiento obligatorio de las areas involucradas.

4. BASE LEGAL

5. PROCEDIMIENTO

PROCEDIMIENTO GENERAL:

Las areas involucradas en el proceso de generacion de productos o servicios recibiran un correo

electrénico por parte del Coordinador General de Comercializacién cada vez que se produzca un

nuevo pedido para ello ingresaran a al sistema informatico (SIICO) y recabaran las

especificaciones de los pedidos formulados por dia.

PROCEDIMIENTOS ESPECIFICOS:

MODULO 1: CLIENTES

Capitulo 3

Los clientes del Instituto Peruano de Energia Nuclear seran consolidados y clasificados de
acuerdo a su evolucién en cumplimiento de pago y/o volumen de compra.

Los clientes que inicien su participacion con el Instituto Peruano de Energia Nuclear seran
clasificados como clientes tipo “A", pero con la restriccion de que las ventas sélo se daran
en efectivo hasta acopiar informacion que determine su comportamiento.(minimo 2
compras)

El Coordinador General de Comercializacion se encargara de consolidar la informacion
extraida de la Base de Datos proporcionada por el Sistema Informéatico Comercial
(SICO).

En el caso de ser Clientes Nacionales, el colaborador de ventas solicitara al Coordinador

General de Comercializacién un récord del cliente o clientes que va a visitar con un dia de

anticipacion.
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El Coordinador General de Comercializacion debera entregar al colaborador una hoja
segun formato 1; donde se especificara condicion de cliente, monto maximo a facturar,
cantidad maxima, plazos y descuentos 6 promocion a las que pueda ser participe.

En el caso de ser Clientes Extranjeros, el colaborador de ventas que realizara tratos
comerciales debera solicitar el historial del cliente con 3 dias de anticipacion al
Coordinador General de Comercializacion segun formato 2, el cual incluird modo de

entrega y forma de contacto.

MODULO 2: VENTAS

El Coordinador General de Comercializacion realizara al comienzo de cada mes un plan
de metas propuestas en cuanto a ventas.
En el caso de ser Clientes Nacionales el colaborador de ventas se basara en la
informacién que se entrega en el formato 1.
En el caso de ser Clientes Extranjero el colaborador de ventas se basara en la
informacién que se entrega en el formato 2.
El colaborador debe seguir los siguientes pasos para el proceso de la venta:
v Identificacién de clientes
v Preparacién para la entrevista o contacto
v Visita y entrevista.
v Presentacion del producto, circunstancia crucial en la que debera lograr el interés
ylo deseo del cliente potencial.
v Manejo de las objeciones que pudiera presentar el comprador potencial.
v Cierre 0 remate de la venta.
v Seguimiento, con el objeto de mantenerse informado acerca de la satisfaccion o
reparos del cliente, y asi facilitar la realizacién de nuevas operaciones con él.
Una vez que el colaborador de ventas cierre |a venta, llenara el formato 3 y hara entrega

del mismo al Coordinador General de Comercializacion.
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El Coordinador General de Comercializacién ingresara el pedido al SIICO y enviara un
correo electronico al area productora.

El area productora enviara una confirmacién del pedido via el mismo medio electrénico.

El Coordinador General de Comercializacion canalizard y consolidara por trimestre la
informacién recibida por cada colaborador en lo que respecta a ventas y lo elevara con el

informe respectivo a la Direccién General de Administracion o la que haga sus veces.

MODULO 3: PUBLICIDAD

Al comienzo de cada afio el Coordinador General de Comercializacién consolidara la
informacién de cada area productora de servicios y/o productos; que han sido emitidas
segun fonnato 3 donde se aprecia la imagen del producto y/o servicio.

Si la imagen del producto ylo servicio ha disminuido en relacién al afio anterior, el
Coordinador General de Comercializacion elevara un informe al Director General de
Administracion o quien haga sus veces.

El Director General de Administracién junto con la Alta Direccion analizara el informe
anterior y decidira de ser el caso la viabilidad del incremento de los porcentajes en
publicidad sobre los beneficios obtenidos, sujeto a disponibilidad presupuestal.

Si la imagen es igual o mayor se buscara el incremento de las relaciones publicas
(publicidad no pagada) que refuerce las presentaciones personales, manteniéndose los

niveles de desembolsos actuales en publicidad.

MODULO 4: COBRANZAS

El proceso de cobranza empezara una vez que el IPEN cumpla con entregar los
productos y/o servicios de total conformidad para el cliente.

Se realizara una cobranza pasiva, al ser el colaborador de ventas un promotor del pago
puntual y/o adelantado; dando a conocer las ventajas de un pago adelantado y/o puntual.
Una vez llegado el plazo de vencimiento el colaborador de ventas realizara contactos con

el cliente via telefénica recomendando el pago al mas breve plazo para no incurrir en
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posibles sanciones o multas.(plazo de 7 dias calendarios), estando el cliente en esta
situacion cualquier pedido que formule sera rechazado hasta que cumpla con el pago.

De no concretarse el pago luego de las llamadas telefonicas se procedera a dejar cartas
en el domicilio legal.( 7 dias calendarios)

De ser el caso que el cliente siga incumpliendo con el pago se procedera a enviar carta
notarial, por lo cual se esperara 15 dias habiles para ver la derivacion a otra instancia.

Si ninguna de las actividades persuasivas anteriores de pago llega a funcionar con un
cliente, el Coordinador General de Comercializacién elevara un informe al Director
General de Administracion, para que dicho funcionario junto al Contador General remitan
lo actuado a la Oficina de Asesoria Juridica para el inicio de los tramites legales

correspondientes.

MODULO 5: PROMOCION

Capitulo 3

El Coordinador General de Comercializacion canalizara y consolidara la informacion
recibida por cada colaborador de ventas en lo que respecta a ventas por trimestre.

El Coordinador General de Comercializacién realizara una comparacion y cumplimiento
de metas propuestas.

El Coordinador General de Comercializacion elevara a la Direccion General de
Administracién un informe trimestral para su conocimiento y fines respectivos.

De ser el caso que la Direccién General de Administracion junto con alta Direccion
estimen por conveniente realizar una mejora en la actividad de promocién, comunicara tal
decision al Coordinador General de Comercializacidén en un plazo de 15 dias habiles de
haber recibido el informe trimestral respectivo.

El Coordinador General de Comercializacién proveera en un anexo al formato 1 las
promociones a las que el cliente sera pariicipe en su proxima compra para ser entregado

por los colaboradores de venta.
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MODULO 6: PRECIOS

El Coordinador General de Comercializacion para los productos tarifados en coordinacion
con las areas respectivas desglosara del Texto Unico de Procesos Administrativos vigente
los precios correspondientes a cada producto y/o servicio y se entregara a cada area.

El Coordinador General de Comercializacion para los productos no tarifados luego de la
coordinacion y revisién con las areas encargadas muestra una relacion pormenorizada de
precios de los productos yl/o servicios que brinda la Institucién las cuales seran

distribuidas entre los colaboradores de venta.

MODULO 7: PEDIDOS

Los pedidos son denominados comunes cuando siguen las especificaciones del area
productora y/o de servicio en cuanto a tiempo, estructura, complejidad de estudio,
disponibilidad técnica, etc.

Si el pedido es denominado comun sera ingresado al SIICO por el Coordinador General
de Comercializacién, el cual enviara un correo electrdnico al area productora dando
conociendo del pedido.

El area productora entrara al SIICO para recabar los requerimientos de cantidad sobre el
pedido y emitira una guia de aceptaciéon para que el pedido sea despachado en los
tiempos limites establecidos.

Los pedidos son denominados especiales cuando para su elaboracién se requieran
especificaciones distintas a las proporcionadas por el area productora y/o de servicio en
cuanto a tiempo, estructura, complejidad de estudio, disponibilidad técnica, etc.

Si el pedido es denominado especial sera ingresado al SIICO por el Coordinador General
de Comercializacién, el cual enviara un correo electrénico al area productora dando
conociendo del pedido.

El area productora entrara al SIICO para recabar los requerimientos de complejidad sobre

el pedido y emitira |a factibilidad de realizarlo asi como el tiempo estimado.
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o El Coordinador General de Comercializacion remitira dicha informacion via correo
electrénico al usuario para su aceptacion de ser el caso.

MODULO 8: CAPACITACION

e El Coordinador General de Comercializacion con cada area productiva seleccionara
posibles colaboradores de venta segun criterios cualitativos como personalidad,
desenvolvimiento, liderazgo y conocimiento.

e Los posibles colaboradores de venta entraran a un programa de capacitacion el cual
durara dos semanas donde se reforzara sus conocimientos y técnicas de venta.

e Los posibles colaboradores de venta al término de este programa seran evaluados teérica
y practicamente.

e Los colaboradores de venta aprobados se les asignara una cartera de clientes a visitar.

e Los posibles colaboradores de venta que no logren aprobar el programa seran
reasignados a sus areas de origen, dichas personas no podran volver a ser considerados
en futuras convocatorias.

MODULO 9: DESCUENTOS

o Eltipo de descuento a aplicar a las compras por parte de los usuarios estara circunscrita a
la temporada que se encuentre del afio.

e Entre los meses de marzo a octubre se denominara temporada alta y los montos maximos
y minimos de descuentos seran entregados al colaborador de ventas antes del inicio de la
actividad comercial con algun cliente por el Coordinador General de Comercializacion.

e El colaborador de ventas no podra exceder al monto maximo de descuento propuesto por
el Coordinador General de Comercializacion y se apelara a su conocimiento con el trato
del cliente para establecer dicho monto.

e Entre los meses de noviembre a febrero se denominara temporada baja y los montos
maximos y minimos de descuentos seran entregados al colaborador de ventas antes del
inicio de la actividad comercial con algun cliente por el Coordinador General de

Comercializacion.
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El colaborador de ventas otorgara el maximo de descuento a cada cliente dependiendo de
su mantenimiento en dicha compra sea superior al promedio histérico de compra.

De ser el caso que el cliente haga una compra menor al promedio el colaborador de
ventas apelara a su conocimiento y trato con el cliente para establecer el monto minimo
de descuento, no pudiendo es o si llegar al monto maximo propuesto por el Coordinador

General de Comercializacion.

MODULO 10: DISTRIBUCION

Capitulo 3

La distribucion de los pedidos comunes se realizara los dias sefialados por el IPEN, en los
vehiculos propios de la institucion.

La distribucion de pedidos especiales se realizara en horarios adecuados por el cliente y/o
usuario siempre que no contravenga la normatividad legal y nuclear.

La distribucién de productos con el extranjero se regira a los tiempos estandar de

despacho intemacional.

MODULO 11: CONTROL DE CALIDAD

Con respecto a quejas recibidas

En el caso de que el colaborador de ventas reciba alguna queja o reclamo del cliente
segun el formato 4.

El colaborador de ventas explicara al cliente por que aprecia la queja y/o reclamo.

El colaborador de ventas pedira disculpas por el error.

El colaborador de ventas se comprometera a hacer algo de inmediato.

El colaborador de ventas remitira la queja en el formato correspondiente al Coordinador
General de Comercializacion, él cual pedira la informacion necesaria a las areas
pertinentes para determinar con precision el origen del problema.

Se hara un analisis del comportamiento.

Registrar la frecuencia con la que ocurre el error.
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e Analizar las actuales consecuencias y arreglar que se produzcan nuevas consecuencias.
e Evaluar el nuevo comportamiento.
e El Coordinador General de Comercializacion remitira el formato nimero 4 al colaborador

de ventas para que verifique la satisfaccion del cliente.

l Formato 4

Paso 1 l
Detarminar con precision

B ¢Cual o5 ol ermor que se quiere
cambiar?

L T "
_Aniisiv del comportamients.
':‘:-:.h Assqurares de que e trats e >—»

Considerar la necesidad de
facid A

Paso 2 I
Registrar

Contar la frecuencia con la que ocurme
ol error que se precsa

Paso 3 i
Canbiar las consecuencias

|« Analizer las actuales consecuencias
del error y arreglar que se produzcan
nuevas consecuencias que le si@n4

Paso 4 . t .
Evaluar 8 00 &
.
Graficar el nuevo comportamiento y e :r"o‘:::.
determinar la mejarla. e a4
TIEMPO
E—
| __No [ ¢ Problema ] Si | Fomato4
resueho ?
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FORMATO 1
Proporciona:

Informacion referente a la condicion del cliente con la empresa.
Monto maximo a facturar.

Cantidad méxima a facturar.

Plazos de pago.

Descuentos.

Conclusiones:

Estado del cliente ante el Instituto Peruano de Energia Nuclear.
Define los procesos y relaciones comerciales.

FORMATO 1

Cliente:

RUC:

Teléfono:

TIPO:

Crédito [ |
Contado :]

Plazos de Pago:

Monto Maximo (S/.) : Cantidad Maxima (unid):

Descuentos:

Capitulo 3
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3.8.4. INFORME DE ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

3.8.4.1 Vision

Como mencionamos el IPEN esta pasando por un proceso de formulacion del plan estratégico
motivo por lo cual en la actualidad viene reformulando el enunciado de la visidén que los atare;
la vision actual se propaga en la pagina Web oficial(Junio) y es:
= Constituirse en la organizacion mas adelantada de la Regién en Ciencia y
Tecnologia.
= Mantener elevados niveles de capacitacion de los profesionales, modernizar las
instalaciones e incrementar la eficiencia y calidad.
= Contribuir con el desarrollo tecnolégico
Un enunciado diferente rescatado por el grupo Gerens en el estudio que se realizé a finales de
ano arroja lo siguiente: “El IPEN es una institucion de investigacion y desarrollo,
internacionalmente reconocida, que genera y transfiere tecnologia para mejorar la
competitividad del pais y el bienestar de la poblacién, promoviendo el uso intensivo de las
técnicas nucleares y afines en los sectores productivos y de servicios. Regula y controla

eficazmente el uso seguro de las radiaciones ionizantes”.

3.8.4.2 Mision

La mision del IPEN de acuerdo a mandatos legales es |a siguiente:

“Normar, Promover, Supervisar y Desarrollar la aplicacion de la Energia Nuclear en

beneficio del Desarrollo Nacional y Bienestar de la poblacién”

Se desprenden 4 mandatos o funciones importantes que justifican su existencia y se
manifiestan ofreciendo bienes y servicios a la sociedad.
1. Normar: El IPEN esta encargado de dictar normas que garanticen el uso seguro de las

aplicaciones nucleares.
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2. Promover: La oferta de productos y servicios relacionados con la funcién promotora del
IPEN esta orientada a Impulsar y transferir la tecnologia hacia los sectores productivos,
de manera de lograr su incorporacion definitiva al quehacer empresarial peruano,

3. Supervisar: La oferta de servicios relacionados con la funcién supervisora del IPEN
implica la realizacién de acciones conducentes a asegurar el cumplimiento de las
normas.

4, Desarrollar: La oferta de productos y servicios relacionados con la funciéon de
desarrollar del IPEN esta orientada a la Investigacidn e incorporacion de la tecnologia

al interior de la institucién, incrementando el know how de sus investigadores.

3.8.4.3 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos fueron derivados de la misién institucional y se buscé definir los
objetivos instrumentales en el marco de cuatro perspectivas: la perspectiva de los clientes o
stakeholders, |a perspectiva de los procesos intemos, la perspectiva del aprendizaje y la

perspectiva financiera.

Como se puede apreciar en el mapa estratégico, se han identificado tres objetivos que se
derivan directamente de la misién. Son los objetivos estratégicos que justifican la razon de ser
del IPEN y que tienen una correspondencia con la estructura de productos y servicios que la

institucion ofrece a la sociedad. Como se recordara la Mision del IPEN es la siguiente:

*Normar, promover, supervisar y desarrollar la aplicacion de la energia nuclear en beneficio del

desarrollo nacional y bienestar de la poblacién.”

Fuente: http://www.ipen.gob.pe

3.8.4.3.1. Objetivos Estratégicos de resultado

A partir de ella se derivaron tres OBJETIVOS DE RESULTADO, los cuales se vinculan

directamente con mandatos legales emanados de la mision, como se muestra a continuacion:
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OBJETIVOS DE RESULTADO T MANDATO LEGAL DERIVADO DE

LA MISION
OBJETIVO 1
Garantizar el uso seguro de la energia nuclear en el | NORMAR
i
pals ' SUPERVISAR
OBJETIVO 2

Generar y transferir conocimientos y tecnologias en | DESARROLLAR

el area nuclear y afines

OBJETIVO 3 |

Promover el uso intensivo de las aplicaciones | PROMOVER

nucleares y afines en los sectores productivos y de |

servicios del pais

De acuerdo a la metodologia mencionada, se completo el andlisis identificando los vinculos
existentes entre los diversos objetivos estratégicos, a través de la elaboracion de un Mapa
Estratégico Institucional, lo que permitié una mejor visualizacion del quehacer del IPEN. Dicho
mapa esta formado por las relaciones de causa-efecto de los trece objetivos estratégicos,
agrupados en los tres objetivos de resultados y los diez objetivos inductores que hacen posible

el logro de los objetivos de resultado.
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3.8.4.3.2 Objetivos Estratégicos Inductores

Para conseguir los objetivos de resultado, la organizacion tiene que trabajar en el logro de un

conjunto de objetivos “inductores.” Los objetivos inductores son aquellos que posibilitan la

consecucion de los objetivos de resultado.

-

OBJETIVOS INDUCTORES

PERSPECTIVA

OBJETIVO 1 - OBTENCION Y USO OPTIMO DE RECURSOS FINANCIEROS

Obtenery usar 6ptimamente los recursos financieros requeridos provenientes de: Tesoro
Publico, Recursos directamente recaudados (RDR) y fondos concursables (OIEA, BID,

MEF-OD|, etc).

FINANCIERA

OBJETIVO 2 - TECNOLOGIA DE INFORMACION

Diseitar e implementar sistemas de informacién relevantes para la toma de decisiones y

el soporte de las actividades operativas

DE APRENDIZAJE

OBJETIVO 3 - CAPITAL HUMANO

Contar con capital humano altamente calificado y motivado, con un alto grado de

compromiso e identificacion con los objetivos Institucionales

DE APRENDIZAJE

OBJETIVO 4 - ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Contar con una estructura organizacional flexible capaz de permitir el logro de los

objetivos institucionales y responder eficientemente a los cambios del entorno.

DE APRENDIZAJE
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OBJETIVO 5 - CULTURA ORGANIZACIONAL
Desarrollar una cultura organizacional sélida y compartida que fortalezca los valores del | DE APRENDIZAJE
grupo humano que conforma la institucién
OBJETIVO 6 - PROCESO DE SUPERVISION Y CONTROL REGULATORIO
Fortalecer el proceso de supervision y control de manera de garantizar el uso seguro de | DE PROCESOS
la energia nuclear.
OBJETIVO 7 - PROCESO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
Fortalecer el proceso de investigacion, desarrollo e innovacién de modo que permita DE PROCESOS
responder eficazmente a las necesidades de los sectores productivos y sociales del pais,
con estandares competitivos internacionales.
OBJETIVO 8 - PROCESO DE TRANSFERENCIA TECNOLOGICA
Intensificar el proceso de Transferencia tecnologica de manera que permita intensificar el | DE PROCESOS
uso intensivo de la energia nuclear y afines
OBJETIVO 9 - PROCESO DE PROMOCION
Fortalecer el proceso de promocion de manera de garantizar los beneficios de la DE PROCESOS
tecnologia nuclear y afines en los sectores productivos y la poblacién en general
OBJETIVO 10 - POSICIONAMIENTO
Consolidar la imagen de la institucién como lider en el desarrollo de la tecnologia nuclear
el DCIC LS DE CLIENTES Y STAKE-
HOLDERS
L
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3.8.4.4 Diagnostico

3.8.4.4.1. Analisis Interno

A través del analisis interno se Identificara las principales fortalezas y debilidades de las

areas funcionales, los recursos y capacidades de la organizacion del IPEN.

Como se mencion6 en el capitulo 1 tomaremos los resultados y metodologia del estudio
realizado por la escuela de gestion y economia “Gerens” en el periodo de Julio - Diciembre

del afio 2002.
A continuacion a manera de explicacion mostraremos esta metodologia:

A fin de identificar los factores intemos clave de la organizacién se aplicaron de manera
paralela las siguientes herramientas de diagndstico estratégico: a) Diagnéstico de las areas
funcionales, b) Inventario de recursos y capacidades tangibles e intangibles del IPEN, c)
Diagnéstico de la cultura organizacional. En base a los resultados de éstos analisis se
identificaron las principales fortalezas y debilidades, las cuales fueron evaluadas en la matriz

EFI (Evaluacion de Factores Intemos).

El diagnostico de las areas funcionales comprendié la aplicacion de las listas de verificacion a
las areas de investigacion y desarrollo, comunicacion, cooperacion técnica y asuntos
internacionales, regulaciéon nuclear, presupuesto y finanzas, produccion y servicios, Y

seguridad radiolégica.

El inventario de recursos y capacidades del IPEN comprendié la identificacion de las
capacidades institucionales del IPEN, implico la construccion de fichas de capacidades que
describen los recursos fisicos, financieros, tecnologicos y humanos que las generan; ademas

de la importancia de las capacidades para la organizacion

El diagnéstico de la cultura organizacional permitié conocer el clima Organizacional reinante

en la institucion a fin de conocer las fortalezas y debilidades que se deriven de éste. El perfil
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de la Cultura Organizacional del IPEN se bas6 en el andlisis de los siete elementos
relacionados a los Sistemas de direccion y gestion: Liderazgo, Motivaciéon, Comunicacion,

Interaccion, Toma de decisiones, Proceso de determinacion de objetivos y Proceso de control.

Como resultado de los analisis mencionados se identificaron 15 factores intemos claves, 5
fortalezas, 10 debilidades. Para cada uno de los factores internos clave se construyeron
fichas de sustento® que permitieron validarlos y sustentarlos. Las fichas comprenden la
descripcion analitica del factor, su probable comportamiento futuro de mantenerse la situacion

actual y las fuentes de informacién empleadas.

Finalmente, la matriz de evaluacion de los factores intemos (EFI) resume y evalua las fuerzas
y debilidades mas importantes de la organizacion y ademas ofrece una base para identificar

las relaciones entre dichas areas
FORTALEZAS
F1; RECURSOS HUMANOQOS CAPACITADOS Y CALIFICADOS

El IPEN cuenta con personal especializado con una sélida formacion en el area nuclear,
capacitado en prestigiosas instituciones cientificas del pais y el extranjero en los campos de

investigacion y desarrollo, produccion de bienes y servicios, regulacion y seguridad.

F2- EL IPEN CUENTA CON LA INFRAESTRUCTURA MAS MODERNA E

IMPORTANTE EN LA REGION PARA INVESTIGACION Y DESARROLLO

El IPEN cuenta con la infraestructura tecnolégica y equipos mas modemos de la region para
realizar investigacion cientifica y generar productos y servicios en el campo nuclear que
apoyen al desarrollo de los sectores industrial, médico, agropecuario, medio ambiente, etc. El
IPEN es la unica institucion a nivel nacional que cuenta con dos reactores nucleares de

investigacion, uno de 10 MW (RP-10) y una facilidad critica (RP-0), una Planta de Produccion

3 Las fichas se encuentran disponibles en el informe final entregado al Instituto Peruano de Energia Nuclear y publicado en su Intranet.
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de Radioisétopos (PPR), una Planta de Gestion de Residuos Radiactivos (PGRR), una Planta

de Irradiacién multiuso (PIMU) y un Laboratorio de Patrones Secundarios.

F3 - POSICIONAMIENTO LOGRADO COMO AUTORIDAD REGULADORA EN EL AMBITO

NUCLEAR
F4-RASGOS FAVORABLES PERCIBIDOS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

El personal percibe que hay una sustancial confianza en los subordinados y que generalmente
sus ideas son tomadas en cuenta y que la responsabilidad de lograr los objetivos descansan

en casi toda la organizacion.

F5 — CAPACIDAD DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
DEBILIDADES

D1 - INADECUADA ESTRATEGIA DE PROMOCION Y COMUNICACION

No se aprecia actualmente una estrategia comunicacional sostenida, programada y
planificada de la institucion hacia el exterior que permita desarrollar y transmitir la imagen

institucional asi como posicionar al IPEN dentro de la Sociedad
D2 - AUSENCIA DE SISTEMAS DE CALIDAD

La institucion tiene LINEAMIENTOS de politica de gestion de calidad, pero no cuenta con
recursos humanos y econdmicos suficientes para implantar sistemas de calidad en las

actividades que realiza.

D3 - LIMITADOS RECURSOS ECONOMICOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS

OBJETIVOS INSTITUCIONALES.

Los recursos RDR son insuficientes debido a que no se ha generado la demanda adecuada

para los bienes y servicios que el IPEN produce o podria producir.

D4 - RASGOS DESFAVORABLES PERCIBIDOS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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El personal percibe que no se siente libre para discutir problemas de trabajo; que

predominantemente se usa el miedo, la amenaza y el castigo dentro de la organizacion.
D5 - INSUFICIENTE INTEGRACION ENTRE AREAS DE TRABAJO

Existen ‘“islas de trabajo”, en las cuales un area no conoce, no interactia o tiene un
conocimiento limitado de las actividades y resultados de otras areas, es una sefal evidente de

una carencia de mecanismos de coordinacién y de comunicacion.
D6 -LIMITADO APROVECHAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS ESTABLECIDAS
D7 - INADECUADA POLITICA DE GESTION DE PERSONAL.

El IPEN carece de una politica que asegure continuidad y reemplazo del personal técnico
calificado cuando este deje la institucion o requiera ser reubicado, o cual debilita el desarrollo

de las lineas de investigacion en el campo nuclear.
D8 - INFRAESTRUCTURA NO UTILIZADA Y/O SUB UTILIZADA.

El reactor RP-10 opera 2 dias a la semana por falta de mayor demanda intema y extema. La
facilidad de Neutrografia esta operativa y completa pero no se utiliza por falta de demanda

ocasionando costos fijos de mantenimiento.
D9 - DUALIDAD DE LAS FUNCIONES REGULADORA Y PROMOTORA

Las decisiones de promocién y de regulacion son tomadas en una sola instancia,

contraviniendo normas de orden administrativo del IPEN.

D10 - LIMITADOS SISTEMAS DE INFORMACION

La tasa de falla se ha incrementado en el presente afio de 3 dias / afio a 6 por falta de

personal técnico de soporte.
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

FORTALEZAS
4 60
F1 - Recursos humanos capacitados y calificados 15
F2 - EI IPEN cuenta con la infraestructura mas
moderna e importante en la region para investigacion 4 56
v desarrollo 14
3 - Posicionamiento logrado como autoridad 3 15
reguladora en el &mbito nuclear 5
FF4- Rasgos favorables percibidos en la cultura 3 15
rganizacional 5
DEBILIDADES
D1 - Inadecuada estrategia de promocién y 1 14
comunicacion 14
1 10
D2 - Ausencia de sistemas de calidad 10
D3- Limitados recursos econémicos para el 1 9
icumplimiento de los objetivos institucionales 9
4 - Rasgos desfavorables percibidos en la cultura 1 7
organizacional 7
2 10
DS - Insuficiente integracion entre areas de trabajo 5
D6 - Limitado aprovechamiento de las Alianzas 2 10
estratégicas establecidas 5
2 8
D7 - Inadecuada politica de gestion de personal 4
2 6
D8 - Infraestructura no utilizada o sub utilizada 3
09 - Dualidad de las funciones reguladora y 2 4
romotora 2
2 4
D10 - Limitados sistemas de informacion 2
Peso ponderado a repartir 100

Evaluacion: (1)Debilidad mayor (2)Debilidad menor (3)Fortaleza menor (4)Fortaleza
mayor
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CONCLUSION:

El resultado total ponderado del IPEN resulta 2.28. Considerando que el total ponderado mas alto
que puede obtener la organizacion es 4, el total ponderado mas bajo posible 1.0 y el valor del
promedio ponderado equivale a 2.5, el resultado obtenido indicaria que la posicion estratégica del

IPEN esta por debajo de la media en su esfuerzo por capitalizar las fuerzas intemas y superar las

debilidades.

3.8.4.4.2. Analisis Externo

Tomaremos los resultados y metodologia del estudio realizado por la escuela de gestion y
economia “Gerens” del ano pasado, para el analisis del macroentono se baso en la
identificacion de las fuerzas o factores del entomo con mayor grado de influencia sobre el
IPEN. Fueron considerados los factores economicos, tecnologicos, legales, politicos, sociales
y ambientales. La informacién para el analisis se obtuvo de fuentes primarias tales como
entrevistas en profundidad, conferencias, etc y de fuentes secundarias tales como
publicaciones y documentos especializados, leyes, reglamentos, Intemet, informacion

estadistica de instituciones de investigacion nacionales y extranjeras.

OPORTUNIDADES

O1 - INTERES DE LAS EMPRESAS MINERAS POR LA APLICACION DE LA

BIOTECNOLOGIA EN LOS PROCESOS DE BIOLIXIVIACION Y BIOREMEDIACION

La tecnologia alternativa para la extraccion de minerales denominada biolixiviacion bacteriana,
basada en el uso de microorganismos en su forma natural, La eficiencia de estos
microorganismos puede ser mejorada a través de la Biotecnologia y este proceso puede ser

implementado en el IPEN a escala piloto con la colaboracion de un centro minero.

02. INTERES DE LOS EXPORTADORES DE JOYAS EN LA APLICACION DE TECNICAS DE

ANALISIS DE FLUORESCENCIA DE RAYOS X.
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03- DEMANDA INSATISFECHA POR CALIFICACION DE PERSONAL DE ENSAYOS NO

DESTRUCTIVOS (END) DE ACUERDO A NORMAS NACIONALES E INTERNACIONALES.

04- POSIBILIDAD DE PONER EN OPERACION UN CENTRO DE MATERIALES EN EL

CENTRO NUCLEAR DEL IPEN CON APOYO DE LA AYUDA EXTRANJERA.

05- AMPLIA ACEPTACION Y DEMANDA DE LA TERAPIA CON SAMARIO EDTMP PARA EL

TRATAMIENTO DEL DOLOR EN EL CANCER OSEO.

Recientemente ha surgido el interés de los oncdlogos por alternativas a los farmacos que se
usan para calmar el dolor en los pacientes afectados con cancer terminal del tipo metastasis a

los huesos, en especial cuando su eficacia no es buena y el costo es alto.

06 - NECESIDAD SOCIAL DE DESCENTRALIZACION ONCOLOGICA EN EL PAIS
MEDIANTE EL DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE CENTROS ONCOLOGICOS

REGIONALES.

07 - NECESIDAD DE DESARROLLAR UN CENTRO NACIONAL DE APLICACIONES DE

RADIOISOTOPOS.

08 - INTERES DE INSTITUCIONES DEL SECTOR SALUD POR AFRONTAR EL PROBLEMA
DE LOS EFECTOS NOCIVOS DE LOS MUTAGENOS FiSICOS Y QUIMICOS DERIVADOS
DE LA ACTIVIDAD INDUSTRIAL DE ALTO RIESGO, DESDE UNA PERSPECTIVA
BIOLOGICA Y MEDICA

09 - INCREMENTO EN LA DEMANDA DE SERVICIOS DE CONTROL DE CALIDAD EN
EQUIPOS DE RADIODIAGNOSTICO POR LA PROMULGACION DE LA NUEVA LEY DE
CONTROL DEL USO DE RADIACIONES IONIZANTES.

010- DESARROLLO DE UN CENTRO DE CAPACITACION PARA BANCO DE TEJIDOS.

En el Per(, se ha demostrado la necesidad de contar con tejidos biolégicos para ser usados

como injertos en la practica médica. Estos materiales sirven principalmente, para tratar
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quemaduras o traumas causados por accidentes 0 enfermedades en las que se requiera de

implantes.

011 - IMPLEMENTACION DE LABORATORIO NACIONAL DE DATACION
RADIOCARBONICA

AMENAZAS

A1 - INCREMENTO DE LA PRESENCIA DE LA EMPRESA REGCORP EN EL SUMINISTRO
DE AGENTES DE RADIODIAGNOSTICO (ARDS).

A2 - SUSTITUCION DEL TECNECIO 99M POR GENERADORES DE TECNECIO 99M.

A3- SUSTITUCION DE LAS TECNICAS DE DIAGNOSTICO POR IMAGENES EN MEDICINA
NUCLEAR POR OTRAS TECNOLOGIAS.

A4 - DISMINUCION DE LOS RECURSOS PROCEDENTES DEL TESORO PUBLICO QUE
HAGA PELIGRAR LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES.(IMPOSIBILIDAD DE OBTENER
RECURSOS PARA ADQUISICION DE COMBUSTIBLE NUCLEAR).

A5 - DISMINUCION DE LOS VOLUMENES DE COOPERACION  TECNICA
INTERNACIONAL (POR LA IMPOSIBILIDAD DEL PAIS DE CUMPLIR SUS OBLIGACIONES
CON EL ORGANISMO INTERNACIONAL DE ENERGIA ATOMICA)

A6 - MARCO LEGAL QUE IMPIDA LA VENTA DE BIENES Y SERVICIOS DIRECTAMENTE
AL SECTOR PUBLICO.

En este sentido, en varios rubros donde opera actualmente el IPEN, como son la provision de
Agentes de Radio Diagnostico (ARD) o de radio is6topos, han empezado a operar una serie
de pequefias empresas privadas que, bajo el modelo de importacién, estan ofreciendo

productos fundamentalmente de origen Hungaro, de calidad adecuada y con mejores precios

de mercado.
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A7 - INCERTIDUMBRE POLITICA PODRIA AFECTAR EL DESARROLLO DE NUEVOS
PROYECTOS (DESPRIORIZACION DEL IPEN POR EL POSIBLE PASO AL MINISTERIO DE

LA PRODUCCION)

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

OPORTUNIDADES
O1 - Interés de las empresas mineras por la aplicacion de la

biotecnologlia en los procesos de biolixiviacion y bioremediacion 8 1 8
02. Interés de los exportadores de joyas en la aplicacién de técnicas

de analisis de fluorescencia de rayos X. 2 3 6
03- Demanda insatisfecha por calificacién de personal de ensayos no

destructivos (END) de acuerdo a normas nacionales e internacionales 6 1 8
04- Posibilidad de poner en operacioén un centro de materiales en el

Centro Nuclear del IPEN con apoyo de la ayuda extranjera. 11 2 22
05- Creciente aceptacion y demanda de la terapia con Samario

EDTMP para el tratamiento del dolor en el cancer 6seo. 8 3 24

06 - Necesidad Social de descentralizacion oncolédgica en el pais
mediante el Desarrollo e implementacion de Centros Oncolégicos

Regionales 11 2 22
07 - Necesidad de desarrollar un centro nacional de aplicaciones de
los radiois6topos 1 1 1

08 - Interés de instituciones del Sector Salud por afrontar el problema
de los efectos nocivos de los mutagenos fisicos y quimicos derivados
de la actividad industrial de alto riesgo. desde una perspectiva

biolégica y médica 7 2 14
09 - Incremento en la demanda de servicios de control de calidad en
equipos de radiodiagnostico por la promulgacion de la nueva Ley de

Control del Uso de Radiaciones lonizantes 11 4 44

010 - Desarrollo de un Banco de Tejidos 8 3 24

011 - Implementacioén de Laboratorio Nacional de Dataciéon

Radiocarbonica 7 1 7

AMENAZAS

A1 - Incremento de la presencia de la empresa REGCORP en el

suministro de agentes de radiodiagnéstico (ARDs) 7 3 21

A2 - Sustitucion del Tecnecio 99m por Generadores de Tecnecio 99m 9 2 18

A3- Sustitucion de las técnicas de diagnostico por imagenes en

medicina nuclear por otras tecnologlas 4 3 12
100

Evaluacion: (1)Respuesta Mala o Débil (2)Respuesta Media (3)Respuesta por arriba de la media (4)Respuesta Superior

Conclusion
Considerando que el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4, el total
ponderado méas bajo posible 1.0 y el valor del promedio ponderado 2.5, el resultado obtenido indica
que el IPEN se encuentra por debajo de la media en su esfuerzo por seguir estrategias que

capitalicen las oportunidades externas y eviten los efectos negativos de las amenazas externas.
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Es necesario realizar un programa agresivo de Marketing para incrementar la cantidad de servicios,

la competencia podria posicionarse faciimente en base a las debilidades que presenta el IPEN.

3.8.4.5. Escenarios Probables

Para identificar los escenarios se analizara la estructura actual del sector para identificar las
incertidumbres que puedan afectarlo dentro del horizonte de los proximos 5 afios, es decir, 2004-
2008, periodo elegido para el anélisis de escenarios. Para este efecto se ha empleado la opinién
experta de los principales ejecutivos del IPEN, directamente vinculados con el giro principal de la
institucion, y la considerable informacion y analisis estratégico realizada por el G42 en el contexto
del proceso de planeamiento estratégico del IPEN. Se emplea como herramientas técnicas el
analisis de las cinco fuerzas competitivas y la construccion de escenarios industriales de Michael
Porter.

3.8.4.5.1. Identificacion de incertidumbres en el entorno del IPEN

La identificacion de las fuentes de incertidumbre constituye el primer paso para la construccion de
escenarios. Para identificarlas se analizara las tendencias para los proximos cinco afios y los

posibles cambios en el entomo relevante del IPEN:

3.8.4.5.1.1 FACTORES DEL MACRO ENTORNO.

Aspectos Politicos

La actual administracion del estado presidida por el Dr. Alejandro Toledo ha emprendido la
reestructuracion del aparato estatal. Entre otras medidas ha creado el Ministerio de la Produccion,

sobre la base del Ministerio de Energia y Minas y otras carteras tales como Industria, Turismo e

Integracion.

Por otro lado se ha ingresado a una politica severa de austeridad. Como ejemplo, a fines del afio

pasado se dispuso un periodo vacacional extraordinario del 15 de Diciembre del 2002 al 6 de Enero

Pagina 149



Capitulo 3

del 2003. Esta medida mantuvo el déficit fiscal dentro de los rangos acordados con el FMI aun
cuando se desaceleraron algunos proyectos que se venian desarrollando en cada uno de los

sectores.

Aspectos Economicos

El ailo 2002 se ha cerrado con un déficit fiscal dentro de los rangos comprometidos con el FMI. La
busqueda de una mayor presién fiscal ha dado lugar a la incorporacién de los profesionales
independientes entre los principales sujetos sometidos a control y verificacién. La inflaciéon se ha
mantenido dentro de los rangos intemacionales y la devaluacion se ha mantenido en niveles muy
bajos. Los precios en general han descendido por lo que se aprecia un proceso recesivo
mantenido en los ultimos dos afos. La tasa de desempleo se mantiene alta y la poblacion

econémicamente activa tiene que aceptar condiciones de subempleo a fin de colocarse.

Aspectos Sociales

En los ultimos meses se ha visto un incremento en la actividad de los gremios laborales, tales
como obreros de construccion civil y transportistas. La percepcion generalizada es que a nivel
macroecondmico se ha iniciado la recuperacion, pero a nivel individual y empresario todavia son

numerosos los casos en que no se siente los efectos positivos de la mejora global.

Aspectos Tecnoldgicos.

La tecnologia sigue avanzando cada vez mas rapido. Ahora se cuenta con mucha informacion a
través de Intemet y eso hace posible obtener informacion sobre el estado del arte de la tecnologia
al poco tiempo de que se liberen al mercado internacional. Esto también se refleja en las

importaciones y en la aparicion de productos y tecnologias sustitutas.
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3.8.4.5.1.1.2 FACTORES DEL MICRO ENTORNO.

El IPEN opera en varios nichos o segmentos; produccion y comercializaciéon de radioisétopos,
prestacion de servicios tecnologicos, sector de investigacion y desarrollo en temas nucleares y
afines, en el campo de la regulacion. En esta seccion se busca identificar aquellas variables que

representan incertidumbres para la institucion.

Barreras de Ingreso

Para algunos productos y servicios que presta el IPEN, se requiere una gran inversion y el mercado
es relativamente pequefio. En algunos casos, como puede ser la produccion de radioisétopos se
hace imposible a un nuevo competidor ingresar al mercado, a menos que se esté dispuesto a

construir un reactor nuclear.

Sin embargo, para otros productos y servicios del Instituto, practicamente no existen barreras de
entrada. Mas bien, el estado promueve la participacion privada. Por ejemplo : servicios de ensayos

no destructivos con tecnologia nuclear.

Clientes
En el caso de los radioisotopos los clientes estan muy concentrados. Por ejemplo, el principal
consumidor de la produccion de radioisétopos es EsSalud, institucion que a través de sus dos

principales hospitales en Lima consume casi el 75% de la produccién total.

Esta gran concentracion, sumada a la introduccién al mercado de productos de importacion y a la
existencia de tecnologias sustitutas sobre todo para examenes de diagnostico, da lugar a la

existencia de un riesgo alto relativo a la pérdida de la relacion con el cliente por accién del

distribuidor.
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Como consecuencia, el poder de negociacion del IPEN es muy desventajoso con relacion a estos
clientes y a su distribuidor. En el analisis que se presenta mas adelante, se incorpora la variable de

sustitucion de radioisotopos por importacion.

Competidores potenciales

La principal competencia en el sector salud viene por el lado de la sustitucién y la importacion de

productos provenientes de Europa del Este.

En otros sectores, como puede ser el de ensayos no destructivos, la competencia es la que domina
el mercado y la participacion del IPEN es menos significativa y en algunos casos se circunscribe a
unos cuantos servicios al afo, de ordinario en condiciones dificiles donde la inversién privada no

puede responder adecuadamente.

Sustitutos

Dos fuentes de sustitucion importante :

- Laimportacion de paises del Este de radioisétopos de buena calidad y precios competitivos.

- La importaciéon de generadores de Tecnecio, que permitiria atender el mercado de provincias
ofreciendo mejores condiciones de precio, oportunidad y cobertura que la puede ofrecer el IPEN

con su servicio tradicional.

Proveedores

Para los insumos industriales, la provision local es suficiente. Si fuera necesario importar estos

insumos resultaria facilmente reemplazable. No hay problema ni de precio ni de oportunidad.
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Para el elemento combustible que emplea el reactor RP-10 para generar la actividad en el nucleo,
sblo se puede contar con proveedores extranjeros. El precio es un problema y también la

oportunidad

3.8.4.5.2 FACTORES DE INCERTIDUMBRE - CLASIFICACION

Las variables sobre las que se basa el andlisis de escenarios pueden ser de dos tipos: las
variables inciertas, que son las que podrian tomar valores distintos y sobre los cuales no se
puede garantizar su ocurrencia 0 no, y las variables predeterminadas, que son las que se sabe
con certeza que no van a cambiar o van a cambiar de manera conocida o siguiendo una tendencia

clara en el horizonte de tiempo del analisis.

En la siguiente tabla se resume los diferentes elementos identificados y estan clasificados como

variables inciertas 0 como variables predeterminadas
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FACTORES INCIERTOS Y PREDETERMINADOS PARA EL IPEN

FACTOR CLASIFICACION | PASA A VARIABLE DE
ESCENARIO

1. Decomissioning del reactor RP-10 Incierta Si

2. Compra del elemento combustible Incierta Si
para el reactor RP-10 i

3. Decision politica acerca del Incierta Si N
mantenimiento de la funcion
Investigacion y Desarrollo (1&D) en el
IPEN

4. Ciudadela Cientifica en Huarangal Incierta Si

5. Sustitucién de la energia nuclear en Incierta Si
medicina B

6. Importacion de radioisétopos y Incierta Si
generadores de Tecnecio

7. Cambios en la adscripcion del IPEN Incierta Si

8. Tasa de crecimiento econdémico Incierta Si

9. Central Nucleo Eléctrica Incierta No, por dos razones :

Su proceso de maduracion
supera el horizonte de cinco
anos del proceso de
planeamiento.
Todavia la energia
hidroeléctrica y del gas
siguen siendo las mas
rentables.

10. Pérdida de capital intelectual

Incierta

No, porque es una fuente
de incertidumbre siempre
presente.

11. Paso del MEM al MINPRO

12. Edad de los cientificos y personal de
reemplazo

Predeterminada

Predeterminada

13. Se transforma en un estandar la
exigencia de Certificaciones de
Calidad

Predeterminada

14. Cambia la actitud del personal del
IPEN hacia una participacion activa
y colaborativa

Incierta

No, porque es una fuente
de incertidumbre siempre
presente

15. Cambio de politica por cambio de
Presidente de la Republica,
Ministerio del Sector, Presidente del
IPEN

Predeterminada

Es predeterminada porque
para el horizonte de tiempo
que abarca el proceso de
planeamiento el cambio de
autoridades es un hecho.

16. Despriorizacion de la alternativa
nucleo-eléctrica por la llegada
masiva del gas y el bajo costo de la

Predeterminada

energia hidroeléctrica.
17. Recorte del Presupuesto Publico

Predetermi-nada
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En resumen, se ha identificado 17 factores que se puede clasificar de la siguiente manera :

¢ Ocho (8) factores de naturaleza incierta pasan a ser variables de escenario.

e Seis (6) factores constituyen variables predeterminadas, dado el horizonte de tiempo del
proceso de planeamiento. Estos factores son sumamente importantes y seran
considerados en el analisis de los escenarios futuros.

o Tres (3) factores se dejan de lado porque no afectan en mayor grado el sector 0 estan

mas alla del horizonte de cinco afos, fijado para el presente analisis de escenarios.

3.8.4.5.3 VARIABLES DE ESCENARIO - INCERTIDUMBRES PARA EL IPEN
La separacion de los elementos inciertos de la estructura del sector en aquellos que son variables
de escenario, requiere la identificacion de las incertidumbres independientes y los factores

causales de estos.

De acuerdo al punto anterior se tiene una serie de variables inciertas que de una u otra manera
afectaran de manera significativa la estructura del sector o el funcionamiento del IPEN. Para
construir los escenarios futuros se escogeran las que afectarian en mayor grado al sector y estas

son:

1. Decomissioning del reactor RP-10

Las actuales autoridades del Ministerio de Energia y Minas han nombrado una comision especial
encargada de evaluar el rol del IPEN dentro del sector y el grado de cumplimiento de su mision

dentro del marco del estado.

En este grupo de funcionarios hay una preocupacion especial por evaluar la conveniencia o no de

ordenar el Decomissioning del reactor RP-10 versus el mantenimiento de la operacién normal.
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El Decomissioning debe entenderse como el procedimiento de apagado del reactor, de manera tal
que posibilite la reasignacion completa de la infraestructura ocupada por el reactor a otras

funciones sin riesgo alguno de contaminacion.

2. Compra de elemento combustible para el reactor RP-10

Para operar el reactor nuclear se requiere consumir Uranio enriquecido, bajo una geometria
especifica apropiada para su utilizacion en el nicleo del reactor. A esto se denomina el elemento
combustible. El elemento combustible “se quema” durante el encendido del reactor, produciendo

Plutonio.

Actualmente se requiere proceder a comprar elemento combustible para el reactor RP-10, dado
que el stock disponible esta cerca de su agotamiento. La preparacion del elemento combustible
requiere un trabajo del orden de 18 a 24 meses. Como el RP-10 cuenta actualmente con elemento
combustible suficiente para llegar en operacién al 20095, la compra del nuevo elemento combustible

debe hacerse en los proximos meses.

3. Decision politica acerca del mantenimiento de la funcion Investigacion y Desarrollo (1&D)
en el IPEN

El IPEN desarrolla dos grandes funciones : La funcion de Investigacion y Desarrollo (1&D) y la

funcién Regulatoria.

En algunos stakeholders no esta suficientemente clara la nocion de lo que implica un instituto de
investigacion y desarrollo en cuanto a su rol y contribuciones al pais, mientras que en otros existe
la percepcion de que el IPEN no esta cumpliendo a cabalidad con la funcién de 1&D. En ambos
casos existe la posibilidad de que la funcion de 1&D en temas nucleares y afines sea

descontinuada o sea asumida por otras instituciones tales como, por ejemplo, algunas

Universidades.
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Por el contrario, existe la percepcion de que el IPEN es irreemplazable con relacion a la funcién

reguladora.

4, Establecimiento de |la Ciudadela Cientifica en Huarangal

Se busca transformar el Centro Nuclear de Huarangal en una ciudadela, con un conjunto de
laboratorios, donde converjan cientificos de diversas disciplinas, no todos pertenecientes
exclusivamente al tema nuclear, trabajando colaborativamente en la investigacion de soluciones

tecnoldgicas a grandes problemas nacionales.

El primer paso en el establecimiento de esta ciudadela cientifica consiste en el establecimiento del
Centro Nacional de Materiales (CNM) consistente enuna unidad de analisis, evaluacidn vy
produccién de nuevos materiales, con propiedades especiales para su aprovechamiento en la
industria. El fruto del trabajo de esta unidad debe materializarse en patentes y registros

susceptibles de ser transferidos a la industrial nacional o extranjera.

La implementacion del CNM permitiria potenciar el aprovechamiento de la infraestructura y el
equipamiento del Centro Nuclear de Huarangal. la fecha este proyecto ha sufrido una
desaceleracion. Si bien es cierto que se ha aprobado un desembolso, estos fondos estan por
debajo de los inicialmente previstos. El escenario mas probable es que en los proximos afos sélo

se implemente una parte del Centro Nacional de Materiales.

5. Sustitucion de tecnologia nuclear en medicina
En este aspecto, existen una serie de tecnologias sustitutas que han venido evolucionando hasta
convertirse en amenazas de algunas técnicas nucleares utilizadas tanto en diagnéstico como en

tratamiento para la salud.
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6. Importacion de radioisotopos y generadores de Tecnecio
Con el advenimiento de la Perestroika, la industria nuclear de algunos paises del Este
anteriormente dominados por la influencia de la antigua Rusia, ha salido a buscar mercados en

paises como el nuestro.

Actualmente se cuenta con una oferta de productos importados tanto para radioisétopos como para
Generadores de Tecnecio. Esto podria en el corto plazo ofrecer posibilidades de atencion en

horarios y lugares a los cuales no puede servir el IPEN.

7. Cambio en la adscripcion del IPEN

Se ha creado el Ministerio de la Produccion sobre la base del Ministerio de Industria y del Ministerio
de Energia y Minas (MEM). Si bien es cierto que de acuerdo al marco de modemizacién del Estado
se espera que el IPEN sea asignado, igual que el MEM, al Ministerio de la Produccion, también hay

corrientes de opinién que podrian llevar a adscribir el IPEN al Sector Educacién o al Sector Salud.

8. Tasa de crecimiento economico

El entomo econdmico general del pais incide de manera gravitante sobre las posibilidades de
desarrollo del IPEN. Asi, un entomo de crecimiento econdmico sostenido permitird un clima
economico tal que favorecera el desamollo de una serie de aplicaciones nucleares en las que el
IPEN puede actuar como promotor y propulsor; por otro lado, un entomo recesivo tendré el efecto
contrario. La expectativa del IPEN es que como forma parte del sector ciencia y tecnologia del

gobiemo, es muy sensible al crecimiento o decrecimiento de la economia nacional en su conjunto.

Una tasa recesiva probablemente ocasionaria una reduccion presupuestal, asi como una alta tasa
de crecimiento llevaria hacia el mantenimiento (0 incremento) del presupuesto, una mayor
demanda de productos y servicios por parte de los sectores productivos y una mejora en las

posibilidades de concrecion de proyectos de investigacion y transferencia de tecnologia.
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3.8.4.5.4 FACTORES CAUSALES QUE DETERMINAN LAS VARIABLES DE ESCENARIO

En la siguiente tabla se identifican algunos de los factores causales para las 8 variables de

escenario analizadas. Las variables de escenario resultan de varios factores causales, los cuales

son de diversa naturaleza, tanto intemos como externos a la institucion.  Es justamente la

incertidumbre que rodea a los factores causales la que lleva a los diferentes escenarios.

Variables de Escenario

Factores causales

1. Decomissioning del
reactor

RP-10

Internos :

La percepcion de que el reactor RP-10 se encuentra subutilizado.
La percepcion de que es mas barato apagar completamente el
reactor RP-10 que mantenerlo en operacion.

Externos

La definicion de la propia OIEA de que el Decomissioning puede
ser ordenado en base a una decision puramente politica.

2. Compra de elemento
combustible para el
reactor
RP-10

Internos :

La operacion del reactor RP-10 requiere la recarga del elemento
combustible

El reactor viene operando quince afios utilizando el elemento
combustible adquirido originalmente

Extenos :

Todos los proveedores operan fuera del pais.

Elevado costo

La exigencia de los proveedores de que se compre para varios
anos (lo cual encarece la solucion)

3. Decision politica acerca de
mantener o no la funcion
de
I&D en IPEN

Intemos :

La percepcion de que la funcion Investigacion y desarrollo (1&D)
no ha sido todo lo eficaz que requeria el pais.

La percepcion de que el IPEN es sustituible en su funcion de 1&D
por las universidades del pais.

Externos :

La existencia de modelos en paises vecinos donde el estado
unicamente se ha reservado la funcién reguladora (caso
Colombia).

4. Establecimiento de la
Ciudadela Cientifica en
Huarangal

Internos :

El terreno amplio que posee el IPEN en el Centro Nuclear de
Huarangal

El apoyo del Concytec para implementar el Centro Nacional de
Materiales en el Huarangal

Externos :

Apoyo de Organismos Internacionales como el OIEA, BM o BID

El Convenio cientifico — técnico de intenciones entre el IPEN y el |

Capitulo 3
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Instituto fisico - técnico de San Petersburgo que dirige el Dr.
Shores Alferof

Actuaria en contra de esta posibilidad la candidatura
autopropuesta de la Universidad Catdlica para ser sede
alternativa del Centro Nacional de Materiales.

5. Sustitucion de tecnologia
nuclear en medicina

Internos :

Proliferacion de instituciones de diagnéstico asistido por
tecnologias sustitutas : rayos x, etc.

La percepcion general de que la energia nuclear es una
“tecnologia de alto riesgo”

Externos :

El avance tecnologico de equipos y técnicas sustitutos

6. Importacion de
radioisétopos y
generadores de Tecnecio

Internos :

Necesidad de contar con Tecnecio en horas distintas a las que el
IPEN puede asegurar pureza y calidad.

Necesidad de contar con Tecnecio en provincias.

Existencia de distribuidores locales privados que buscan
diversificar sus productos y sus proveedores (se abren a la
importacion).

Extemnos :

Productores extranjeros de radioisétopos y generadores de
Tecnecio

7. Cambio en la adscripcion
sectorial del IPEN

Intemos :

Necesidad de recomponer el aparato estatal

Percepcion de que el IPEN esta débilmente eslabonado al sector
Energia y Minas.

Percepcion de que el IPEN es un instituto fundamentalmente de
investigacion y de produccion de productos para el sector salud
(esto presionaria para asignarlo al Sector Educacion o al Sector
Salud).

La creacion del Ministerio de la Produccion

Externos :

Experiencia externa de asignacion de sus institutos de
investigacion en energia nuclear en diferentes sectores y no
exclusivamente en Energia y Minas.

8. Tasa de crecimiento
economico

Internos :

Politica del gobierno para incrementar las exportaciones e
incentivar la inversion privada

La recesion actual, la alta tasa de desempleo y el alto nivel de
endeudamiento de las empresas del pais.

El incremento de la presion fiscal.

El abaratamiento del costo del crédito

Externos :

La crisis Argentina, brasilera

Capitulo 3
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3.8.4.5.5 RANGO DE VARIACION DE LAS VARIABLES DE ESCENARIO

Cada una de las variables de incertidumbre puede tomar determinados valores. Para poder
construir escenarios se requiere fijar el rango de valores posibles de cada una de las variables de
escenario. La eleccion de los rangos de valores busca especificar el ambito de la incertidumbre.

El rango de variacién de las variables de escenario se muestra en la tabla siguiente :

VARIABLES DE ESCENARIO RANGO DE VARIACION
1. Decomissioning del reactor RP-10 Si
No
2. Compra de elemento combustible para | Si
el No

| reactor RP-10
3. Decision politica acerca de mantener o | Se mantiene

no Se cierra
la funcién 1&D en el IPEN

4. Establecimiento exitoso se la Ciudadela | No se implementa
Cientifica en Huarangal Se implementa el Centro Nacional de Materiales en

Huarangal

(+) Se consolida el Laboratorio de Biotecnologia

(+) Se implementa dos laboratorios mas

(+) Se consolida |a Ciudadela Cientifica

5. Sustitucién de tecnologia nuclear en Nula

medicina Baja sustitucion
Alta sustitucion B
6. Importacion de radioisotopos y No se consolida
generadores de Tecnecio Penetracion Baja
| Penetracién Alta
7. Cambio en la adscripcion del IPEN A cartera menos favorable
Se mantiene
A cartera mas favorable 3
8. Tasa de crecimiento econémico PBI per capita no crece o crece a menos de 2%
(Crecimiento del PBI per capita) (Recesion)

PBI per cépita crece mas de 2% (Moderado)

3.8.4.5.6 CONSISTENCIA DE LOS RANGOS DE VARIACIONES

Una vez que se ha definido el rango de variacién de cada incertidumbre, es necesario combinar —
cruzar en una matriz -- entre si dichas variables. Del cruce de las variables de escenario y el rango
de variacion, tomandolas por pares se construyen unas matrices, cuyo resultado final da lugar a la

identificacion de escenarios como se muestra a continuacién, donde se combina la variable
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“‘decomissioning de la RP-10" y "compra del elemento combustible” vy se identifican 3

combinaciones posibles:

Compra elemento combustible
_ Si | No
Decomisioning

Para el analisis de estos cuadros téngase en cuenta que :

Combinacién imposible [ ]

En la siguiente matriz se combina “decision politica sobre 1&D" con “establecimiento de la ciudadela

cientifica®, y como resultado se identifican seis combinaciones posibles:

Decision politica sobre 1&D

| Se mantiene Se cierra

— =t~

‘Ciudad_ela Cientifica

No se implementa

Se implementa el CNM

[+] Se consolida Laboratorio de Biotecnologia

__[*] Se implementa dos laboratorios mas)

[+] Se consolida Ciudadela Cientifica Q)

En la siguiente matriz se combinan “importacion de generadores de tecnecio” con la “sustitucion de

tecnologia nuclear en medicina” y se obtienen 8 combinaciones posibles:

Importacién de radiois6topos y
generadores de Tc

No se Penetracion Penetracion
consolida baja alta
Sustitucion B
il Nula ©) &) O)
Baja @
Alta _
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En el siguiente caso se combinan las variables “cambio en la adscripcion institucional del IPEN"

con “tasa de crecimiento econdmico” y se obtienen 6 combinaciones posibles:

Cambio en la adscripcién
Cartera Cartera
menos Se mas
favorable 'mantiene favorable
Tasa de Crecimiento '
Econdmico _
No crece o es menor a 2% [Recesidn] @ @ @
VS ——
Crece mas de 2% [Moderado] Q_) Q) (jj)

Para el anélisis de estos cuadros téngase en cuenta que :

Combinacién imposible [T

Estos resultados a su vez se cruzan por pares, hasta tener el vinculo de todos contra todos los
valores posibles, lo cual da lugar a la conformaciéon de numerosos escenarios 0 combinaciones de
valores posibles®.

3.8.4.5.7 VARIABLES PREDETERMINADAS

Reciben el nombre de “variables predeterminadas™ aquellas cuya ocurrencia o evolucién es
conocida o se sabe con certeza que no sufrirdan cambios significativos. Estas variables de cambio
son muy importantes porque permiten construir el plan estratégico sobre tendencias claras y
previsibles y posicionar la organizacion de manera congruente con los cambios previstos. Por
ejemplo, el anuncio de que el arancel externo del Peru bajara en 5 puntos en un conjunto de 1500
partidas arancelarias a partir del 1 de enero del 2004 (dado mediante una ley) configura una
variable prederminada. La rebaja arancelaria, hoy ausente, ocurrira indefectiblemente a partir del 1

de Enero y tendra efectos claros en aquellos sectores incluidos en la norma. Las variables

“Enel presente documento no se ha considerado presentar el detalle de todos los cruces y combinaciones posibles sino, mas bien,
seleccionar aquellas combinaciones que tienen mayor utilidad e interés desde el punto de vista de la formulacion y afinamiento de Ia
estrategia, como se muestra mas adelante.
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predeterminadas son aquellas cuyo efecto se dara de todas maneras y por lo tanto son de

particular importancia para el analisis de situaciones futuras.

Se discuten a continuacion las seis variables predeterminadas que han sido identificadas en el
caso del IPEN.

1. Paso del MEM al MINPRO

La Ley de Creacion del Ministerio de la Produccion establece un plazo, que vence a fines del 2003

para que se efectivice el pase del Ministerio de Energia y Minas al Ministerio recientemente creado.

El temor de algunos funcionarios entrevistados es que al pasar el MEM a ser un Vice Ministerio,
pierda prioridad y se desaceleren los proyectos al interior de la cartera de Energia y Minas,

incidiendo adversamente sobre el sector, incluyendo el IPEN.

2. Edad de los cientificos y personal de reemplazo

Como cualquier organizacién que emplea recursos humanos de alta especializacion, el IPEN
presenta un bajo nivel de rotacion de sus investigadores. Actualmente un alto numero de
funcionarios y cientificos supera los quince afios de servicio y los 45 afos de edad. Dada la ley
vigente que establece la jubilacién obligatoria a los 65 afos, en unos 20 afios debe planificar para
poder encarar un cambio masivo de cuadros técnicos. Se hace necesario establecer una politica

decidida de incorporacién y formacién de los cuadros de reemplazo.

3. La exigencia de Certificaciones de Calidad para la producciéon de radiofarmacos se
convierte en un estandar indispensable

En muchos paises, no puede operar una planta de produccién de productos de salud si no cuenta
con Certificaciones de Calidad (ISO 9000 e ISO 14000). En el Peru todavia no es una condicién
indispensable, sin embargo cada vez es mayor el numero de instituciones que exigen este

requisito para incorporar a una empresa en su registro de proveedores y por tanto en el Peru esta
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es una variable predeterminada, es decir, ocurrira de todas maneras en los proximos afnos. Se
requiere una estrategia especifica que empezando con la adopcidén de las politicas de buenas
practicas de manufactura culmine con la obtencion de los certificados de calidad apropiados para
el tipo de productos y servicios que brinda el IPEN.

4, Cambio de autoridades politicas

En el horizonte de analisis aqui cubierto (2004-2008) se debe dar un cambio de gobierno, la
culminacién de la creacién del Ministerio de la Produccion y por lo tanto la desaparicion del cargo
de Ministro de Energia y Minas. En estas circunstancias, lo mas probable es que también cambie
la Presidencia del IPEN.

Es necesario entonces que se desarrolle un plan estratégico que institucionalice grandes ejes de
trabajo para el IPEN capaces de trascender los cambios politicos que de todas maneras ocurriran
como consecuencia natural del funcionamiento democratico del pais.

5. Despriorizacion de la alternativa nucleo-eléctrica por la llegada masiva del gas y el bajo

costo de la energia hidroeléctrica.

Esta en construccidn el gasoducto que traera el gas de Camisea. Si a eso se suma el actual bajo
costo de la generacion de energia eléctrica por medio hidrodinamicos. Resulta totalmente
previsible que dentro del horizonte del presente analisis (2004-2008) se reduzca la prioridad de la
alternativa nucleo-eléctrica. A plazos mayores, sin embargo, es igualmente razonable asumir que
la alternativa nucleo-eléctrica va a aumentar su prioridad y por tanto el pais debe estar preparado
con los cuadros técnicos para poder contribuir a su desarrollo.

6. Recorte del Presupuesto Publico

Todo parece indicar que en los proximos cinco afos (lo que falta del actual periodo de gobierno del
Dr. Alejandro Toledo y los primeros afios del proximo gobierno) impere un contexto de austeridad

en el gasto publico. La institucién debe, por tanto, buscar mejoras en su productividad y trabajar

Capitulo 3 Pagina 165



intensamente en crear “valor por dinero" que le permita demostrar a la sociedad los beneficios que

le proporciona y reforzar la validacion social del IPEN.

3.8.4.5.8 ANALISIS DE ESCENARIOS

Un nuevo sistema al estar orientado al futuro, tiene que considerar las principales incertidumbres
en medio de las cuales se llevaran a la practica y que, de resolverse, positiva 0 adversamente
influiran sobre el mismo. Una adecuada consideracion de las variables inciertas  permitira medir
la sensibilidad del plan estratégico ante aspectos cuya incertidumbre podria significar la necesidad
de complementar dicho trabajo con las estrategias adicionales o planes de contingencia

apropiados.

Luego de construir los escenarios posibles, se busca concentrar el analisis en un conjunto de ellos
que tiene especial significancia para la institucion. De todos los escenarios posibles, se ha elegido

los 4 escenarios que se muestran en la tabla siguiente.
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3.8.4.5.9 ESCENARIOS FUTUROS PARAEL IPEN

VARIABLES DE “MAS “DE “OPTIMISTA" “PESIMISTA" |
ESCENARIO PROBABLES O | REENFOQUE”
CONTINUISTA”
1. Decomissioning del | No No No Si
reactor RP-10
2. Compra de elemento | Si No Si No B
combustible para
el reactor RP-10
3. Decision politica Se mantiene Se mantiene Se mantiene Se cierra
acerca de la funcion (Sélo queda
Investigacion y la funcion
Desarrollo 1&D en IPEN Reguladora)
4. Establecimiento de | No se implementa | Se implementa | Se implementa el | No se
la Ciudadela el Centro Centro Nacional de | implementa
Cientifica en Nacional de Materiales como
Huarangal Materiales prmer paso para
conformar la
Ciudadela
Cientifica
5. Sustitucion de Baja Baja Nula o Dos
tecnologia baja Alternativas
nuclear en medicina mutuamente
excluyentes :
Alternativa 1
Sustitucion
6. Importacion de Penetracion baja | Penetracion No se consolidao |Altay
radioisotopos y Alta Penetracion baja Penetracion
generadores de Baja
Tecnecio Altemativa 2
Sustitucion
Bajay
Penetracion
Alta _|
7.Cambioen la Se mantiene Se mantiene IPEN pasaauna |IPENpasaa
adscripcion del IPEN Cartera mas una cartera
favorable o menos
Se mantiene favorable
8. Tasa de crecimiento | PBI percapitano | PBIpercapita | PBI percapita PBI percapita
econémico crece o crece crece més del crece més de 20/0 Nno crece 0
menos del 2% 2% (Moderado) | (Moderado) crece menos
(Recesion) del 2%
(Recesion)
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Capitulo 3

3.8.4.5.9.2 ESCENARIO “DE REENFOQUE”

Bajo este escenario el funcionamiento del IPEN sufre un gran cambio.

o

El gobiemo central no ordena el Decomissioning del reactor RP-10, pero tampoco
proporciona los recursos para la compra del elemento combustible. A esto se suma la alta
penetracion de los productos importados y de los generadores de Tecnecio. En este
escenario, a pesar de la baja o nula sustitucion de la tecnologia nuclear en salud, se tendria
que revisar la conveniencia y factibilidad de mantener en operacion la Planta de Produccion
de Radioisétopos (PPR).

La funcién de Investigacion y Desarrollo se mantiene en el IPEN y la Ciudadela Cientifica se
implementa con el primer paso que representa la creacion del Centro Nacional de
Materiales.

El IPEN se mantiene adscrito al Ministerio de Energia y Minas y se traslada junto con él

cuando se consolide el pase al Ministerio de la Produccién.

El pais entra a un ritmo de crecimiento por encima del 2%, moderado pero sostenido,
favorable para las instituciones publicas y privadas.

En este escenario el IPEN tendria que REENFOCARSE y probablemente destinar tiempo,
recursos e infraestructura a otros temas diferentes a salud. Debe tenerse en cuenta que
actualmente el 80% de sus Recursos Directamente Recaudados (RDR) proviene de la

venta de radioisotopos y radiofarmacos.

3.8.4.5.9.3 ESCENARIO “OPTIMISTA"

o En el escenario OPTIMISTA el funcionamiento del IPEN se da en un contexto en el cual se

da la ocurrencia simultanea de todos los valores méas favorables para las variables

inciertas.
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Asi, en este escenario el gobiemno central no toma la decision de ordenar el Decomissioning
del reactor RP-10, procede a ordenar la compra del elemento combustible. La funcién de
Investigacion y Desarrollo se mantiene en el IPEN el cual puede continuar operando
normalmente.

El proyecto de la Ciudadela Cientifica empieza su implementacién con la consolidacion del
Centro Nacional de Materiales. El planteamiento de instituciones como la Universidad
Catolica no afecta los planes y mas bien, todo queda encaminado para ese mega proyecto.
Con relacion al sector salud, la sustitucion de la tecnologia nuclear se mantiene baja. Sélo
progresa en aplicaciones especificas, dejando un gran campo de accién para el desarrollo
de la medicina nuclear. Y la penetracion de los productos importados y los generadores de

tecnecio se mantiene baja.

El IPEN es transferido a un sector mas favorable, como puede ser el Ministerio de la
Presidencia o un hipotético Ministerio de Ciencia y Tecnologia promovido por el Concytec.
Eventualmente se mantiene adscrito al Ministerio de Energia y Minas, y en su momento al
Ministerio de la Produccién.

El pais entra a un ritmo de crecimiento del PBI per capita por encima del 2%, moderado
pero sostenido, bastante favorable para las instituciones publicas y privadas.

Se aplica el Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial

3.8.4.5.9.4 ESCENARIO “PESIMISTA”

o Enelescenario PESIMISTA el funcionamiento del IPEN sufre grandes cambios. EI gobiermo

central toma la decision de ordenar el Decomissioning del reactor RP-10, procede a dejar
sin efecto la compra del elemento combustible y ordena el cese de la funcion de
Investigacion y Desarrollo por parte del IPEN. Por lo tanto restringe completamente las

operaciones del IPEN hasta circunscribirlas a las estrictamente necesarias para ejercer la
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funcion Reguladora. En este escenario los investigadores son reubicados en otras
instituciones de investigacion del pais y otros optan por salir del sector pablico. La labor
cientifica y de investigacion queda delegada en las universidades publicas y privadas.
La Ciudadela Cientifica no se implementa. El Centro Nacional de Materiales no se
implementa o se implementa en otro lugar como la Universidad Catolica.
Con relacién al sector salud, se da la combinacion negativa de dos factores :
a) La sustitucion de la tecnologia nuclear se incrementa fuertemente, incluso
en aplicaciones que se consideraban bastiones de la medicina nuclear y
b) la penetracion de los productos importados y los generadores de tecnecio
se incrementa notablemente.
En este escenario, claramente, la existencia de la Planta de Produccion de Radioisétopos
(PPR) no es factible.
El IPEN es reasignado a un sector de menor prioridad y sus funciones se restringen
exclusivamente a las de Regulacion y supervision.
El pais entra a un ritmo de crecimiento recesivo que es desfavorable para las instituciones
publicas y privadas.

No se aplica el Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial
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Capitulo IV:

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE

4.1 GENERALIDADES

RESULTADOS

El Capitulo que se desarrolla a continuacion tiene el propdsito de presentar el proceso que

conlleva a la demostracion de la hipétesis propuesta en la investigacion: El disefio de un

Sistema de Comercializacion Virtual Matricial en entidades generadoras de conocimientos en

el ambito nuclear y la eleccion de técnicas adecuadas para su implementacion, permitira la

mejore de procesos, desarrollo de nuevos productos 6 servicios y mayor captacion de

Ingresos Directamente Recaudados sustentandolos en el tiempo”.

Como consecuencia se busca determinar los objetivos siguientes:

Objetivo General:

Objetivos Especificos:

“Disenar un Sistema de Comercializacion Virtual Matricial que permita
la mejora de procesos, desarrollo de nuevos productos ¢ servicios Yy
mayor captacion de Ingresos Directamente Recaudados en entidades

generadoras de conocimiento en el &mbito nuclear para el ano 2005”

Identificar riesgos en el uso inadecuado de sistemas de

comercializacion.
Evaluar técnicas que permitan implementar la metodologia disefada.

Determinar en qué medida el personal involucrado en la
implementacion del Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial

permitira la real adopcion de este.
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Los resultados obtenidos en cada objetivo especifico nos conduce a obtener una conclusién
sobre el objetivo general de la investigacion, en razén que cada objetivo especifico constituye
un subconjunto de éste analisis y consecuentemente nos permitira contrastar la hipétesis de

trabajo, para aceptarla o rechazarla con un grado de significancia.
4.2 Interpretacion de los resultados obtenidos en la prueba de campo

4.2.1 Del cuestionario

A través del procedimiento que se sigui6 para el tratamiento de la informacién se pudo

determinar las siguientes interpretaciones:

4.2.2. Procedimiento

De acuerdo a la metodologia prevista se disefio una encuesta la cual tuvo como
proposito recopilar informacion mediante preguntas cruzadas acerca de la relacion o
implicancia del Disefo de una metodologia que permita la implantacion de un Sistema
de Comercializacion Virtual Matricial que mejore los procesos, desarrollo de nuevos
productos & servicios y mayor captacion de Ingresos Directamente Recaudados en

entidades generadoras de conocimiento.
Se siguid el siguiente procedimiento para el andlisis de los resultados:
a) Se trascribe el enunciado de la pregunta

b) Se presentan los resultados consolidados de las respuestas emitidas en la encuesta,

expresados en términos porcentuales.
c) Se aplica una prueba de hipotesis

d) Se establece una influencia

4.3 Contraste y verificacion de la Hipotesis
Para la contrastacion de las Hipdtesis seguiremos el siguiente enunciado:

“Para probar la relacion entre las dos caracteristicas, el enunciado de la hipotesis nula
orienta respecto a la prueba que va a usarse. Si HO establece que no hay relacion entre

dos caracteristicas, se utiliza la distribucion Chi-cuadrado como estadistica de prueba”
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Pregunta:

Considera usted que la capacidad para implantar un sistema de comercializacion Virtual-

Matricial:

a) Muy importante
b) Importante

c) Pocoimportante
d) No esimportante

e) No Sabe/No opina

Estadistica tabulada

Total %
Muy Importante 8 61.54%
Importante 5 38.46%
Poco Importante 0 0.00%
No es importante 0 0.00%
No Sabe/No opina 0 0.00%
Total 13 100.00%

Considera usted que la capacidad para implantar un
sistema de comercializacion Virtual-Matricial

Poco No
Importante importante Sabe/No
opina

Comentario

1. Del total de la muestra, el 61.54% considera la capacidad para implantar un sistema

de comercializacion Virtual-Matricial como muy importante y el 38.46% restante lo
considera importante.

2. Se denota que dentro de cada uno de los entrevistados existe una conciencia de la

importancia de un sistema de cometcializacion en virtud de la mayoritaria respuesta a

la pregunta de la encuesta.
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Pregunta 3:

Cree Usted que la imagen que proyecta su institucion para sus clientes es:
a) Buena
b) Regular

c) Mala
De la alternativa elegida de la pregunta anterior ;En que grado Usted cree que esto

altera el nivel de ventas de su Institucion?

a) Alto
b)  Regular
c) Bajo

d)  No Sabe/No opina
Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipétesis:

Para la prueba de hipétesis se establecen la hipdtesis nula (Ho) y la Hipétesis Alternativa (H1)

HO: “ El nivel de imagen que proyecta la inslitucion para sus clientes no mantiene estatico el

nivel de ventas de productos y servicios de la institucion”

H1: “ El nivel de imagen que proyecta la institucion para sus clientes mantiene estatico el nivel

de ventas de productos y servicios de la institucion”

Estadistica tabulada

Alto Regular Bajo No sabe/ Total %
No opina
Buena 3 1 0 0 4 30.77%
Fiegular 7 1 0 0 8 61.54%
Mala 1 0 0 0 1 7.69%
TOTAL 11 2 0 0 13 100.00%
% 84.62% 15.38% 0.00% 0.00% 100.00%

cree que la imagen que proyecta su
institucion para sus clientes es: !

B Alto @Regular OBajo ONo sabe/ No opina | ‘
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TABLA DE CONTINGENCIA

Alto Regular Total

fo fe fo | fe fo fe
|Buena 3 3.38 1 0.62 4 4.00
|Regular 7 6.77 1 1.23 8 8.00
Mala 1 0.85 0 0.15 1 1.00
TOTAL 11 11 2 2 13 13
[Grados de Libertad 2 |
N° columnas 2
N° filas 3
[Nivel de Significancia 0.05 |
[Ji cuadrado tablas 5.99ﬁ|
[Ji cuadrado 0.517045|

O-E)?
Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula; | X * = Z ( N )

Inferencia-Comentario

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido
expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de

hipétesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:

1. Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 0.517 y se encuentra en la region de

aceptacion, se acepta la hipétesis nula al nivel de significancia del 5%.

2. Al aceptar la hipétesis nula se concluye que el nivel de imagen que proyecta la
institucion para sus clientes no mantiene estatico el nivel de ventas de productos y

servicios de la institucion; es decir el nivel de imagen esta directamente relacionado
con los niveles de venta.

3. Del total de la muestra el 61.54% sostiene que la imagen que proyecta su institucion

es regular y esto altera en alto y regular nivel el total de ventas.
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Pregunta 4:

Cree Usted que la imagen que proyecta su Institucion para el publico en general es:

a) Buena
b)  Regular
Cc) Mala

De la alternativa elegida de la pregunta anterior ;En que grado Usted cree que esto

altera el nivel de ventas de su Institucion?

a) Al
b)  Regular
c) Bajo

d)  No Sabe/No opina
Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipdtesis:

Para la prueba de hipdtesis se establecen la hipdtesis nula (Ho) y la Hipdtesis Alternativa (H1)

HO: “ El nivel de imagen que proyecta la institucion para el publico en general no mantiene

estatico el nivel de ventas de productos y servicios de la institucion”

HO: “ El nivel de imagen que proyecta la institucion para el publico en general mantiene estético

el nivel de ventas de productos y servicios de la institucion”

Estadistica tabulada

Alto Regular Bajo No sabe/ Total %
No opina
Buena 1 3 4 30.77%
Regqular 2 ) 2 9 69.23%
(Mala 0 0.00%
TOTAL 3 8 2 0 13 100.00%
% 23.08% 61.54% 15.38% 0.00%

Cree que la imagen que proyecta su
institucion para el publico es:

EAlto B Regular OBajo ONo sabe/

Nb OE"E
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TABLA DE CONTINGENCIA

Alto Regular Bajo Total
fo fe fo fe fo fe fo fe

Buena 1 0.92 3 2.46 0 0.62 4 4.00
Regular 2 2.08 5 5.54 2 1.38 9 9.00
TOTAL 3 3 8 8 2 2 13 13
[Grados de Libertad 2 |

N° columnas 3

NP filas 2

[Nivel de Significancia  0.05 |

[Ji cuadrado tablas 5.9915]

[Ji cuadrado 1.06829|

I

. . . 7 {D"' E}:
Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula: | X z - -

Inferencia-Comentario

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido
expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de
hipdtesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:

1. Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 1.0682 y se encuentra en la region de

aceptacion, se acepta la hipétesis nula al nivel de significancia del 5%.

2. Al aceptar la hipdtesis nula se concluye que el nivel de imagen que proyecta la
institucion para el publico en general no mantiene estatico el nivel de ventas de
productos y servicios de la institucion; es decir el nivel de imagen esta directamente

relacionado con los niveles de venta.

3. Del total de la muestra el 69.23% sostiene que la imagen que proyecta su institucion

es regular.

4. Un 61.54 piensa que el nivel de imagen afecta en forma regular el nivel de ventas de

la institucion.
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Pregunta 5:

Su Institucién cuenta con un equipo plurifuncional que se encargue de satisfacer las
necesidades del cliente en los productos y servicios que se ofrecen?

a) Si

b) No

Si su respuesta anterior fue SI. Con que frecuencia este equipo analiza e intenta

satisfacer las necesidades del cliente en los productos y servicios que se ofrecen?

a) Alo

b)  Regular

c) Bajo

d) No Sabe/No opina

Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipotesis:
Para la prueba de hipétesis se establecen la hipétesis nula (Ho) y la Hipdtesis Alternativa (H1)

HO: “La evaluacion de técnicas que permitan implementar la metodologia disefiada no lograra

una mejor y mas rapida participacion del equipo plurifuncional que se forme”

H1: “La evaluacion de técnicas que permitan implementar la metodologia disenada lograra una

mejor y mas rapida participacion del equipo plurifuncional que se forme”

Estadistica tabulada

Alto Regular Bajo No sabe/ Total %
No opina
Si 1 4 5 38.46%
No 8 8 61.54%
Total 1 0 4 8 13 100.00%

Su Institucion cuenta con un equipo

ancional que se_encan_'?ue de satis!’acer las
necesidades del/cliente: = |

8 l

No

@ Alto B Regular OBajo ONo sabe/ No opina
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TABLA DE CONTINGENCIA

Alto Bajo No sabe/ Total
No opina
fo fe fo fe fo fe fo fe

Si 1 0.38 4 1.54 0 3.08 5 5.00
No 0 0.62 0 2.46 8 4.92 8 8.00
TOTAL 1 1 4 4 8 8 13 13
[Grados de Libertad 2 i

N° columnat 3

Ne filas 2

[Nivel de Significancia ~ 0.05 |

[Ji cuadrado tablas 5.9915|

[Ji cuadrado 13]

Capitulo 4

(0-E)*

Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula: G Z E

Inferencia-Comentario

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido
expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de

hipétesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:

1. Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 13.00 y no se encuentra en la regién de

aceptacion, se rechaza la hipétesis nula al nivel de significancia del 5%.

2. Al rechazar la hipdtesis nula se concluye que la evaluacion de técnicas que permitan
implementar la metodologia disenada lograra una mejor y mas rapida participacion del

equipo plurifuncional que se forme, todo esto en beneficio de la institucion.

3. Del total de la muestra el 61.54% de los encuestados respondié que su institucién no

cuenta con un equipo plurifuncional que se encargue de satisfacer las necesidades

del cliente y/o usuario.

Pregunta 7:

Dentro del esquema organizacional de su Institucién, ¢Qué nivel de prioridad le estan

dando a la actividad de Comercializacion?

a)  Nolmportante

b)  Poco importante
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c) Importante

d) Muyimportante

Estadistica tabulada

Total %
No importante 3 23.08%
Poco importante 3 23.08%
Importante 7 53.85%
Muy importante 0 0.00%
Total 13 100.00%

Prioridad al sistema de
comercializacion
"

£

O =N WwWHOGLO N

No Importante
importante

Comentario
1. El 53.85% de los encuestados respondid que a la actividad de comercializacion

dentro de la institucion se le otorga una prioridad importante.

2. En desmedro del alto porcentaje anterior, la mayoria de organizaciones no tienen la

actividad de comercializacion estructurada.

Pregunta 8:

Sabe usted si los procesos para la consecucion de los productos o servicios que brinda

su institucion testean los pedidos de los usuarios?

a) Si
b) NO
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Si su respuesta fue SI, ¢ Podria decirnos en que nivel se encuentran?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipotesis:

Para la prueba de hipétesis se establecen la hipétesis nula (Ho) y la Hipétesis Alternativa (H1)

HO: “ La orientacidn al cliente por parte del Sistema de Comercializacién Virtual Matricial en las

entidades generadoras de conocimiento en el ambito nuclear no incrementara la captacion de

Ingresos Directamente Recaudados mediante la mejora de procesos, reduccion de costos y

aumento de las ventas”

H1: “la orientacidn al cliente por parte del Sistema de Comercializacion Virtual Matricial en las

entidades generadoras de conocimiento en el ambito nuclear incrementara la captacion de

Ingresos Directamente Recaudados mediante la mejora de procesos, reduccion de costos y

aumento de las ventas”

Estadistica tabulada

Alto Medio Bajo No sabe/ Total %
No opina
S 2 1 3 23.08%
No 10 10 76.92%
Total 0 2 1 10 13 100.00%
Sabe usted si los procesos para la consecucion
de los productos testean las necesidades del
cliente :
! i i - — -
10 f
!
|
|
|
"_ T / ; ) 4
4 6 8 10
@Alto @ Medio OBajo ONo sabe/ No opina
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TABLA DE CONTINGENCIA

Medio Bajo No sabe/ Total
No opina

fo fe fo fe fo fe fo fe
Si 2 0.46 1 0.23 0 2.31 3 3.00
No 0 1.54 0 0.77 10 7.69 10 10.00
TOTAL 2 2 1 1 10 10 13 13
[Grados de Libertad 2 |
N° columnas 3
Ne filas 2

[Nivel de Significancia 0.05 |

[Ji cuadrado tablas 5.9915]

[Ji cuadrado 13|

Capitulo 4

(0-E)*

Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula: X = z E

Inferencia-Comentario

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido
expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de

hipétesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:

1. Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 13.00 y no se encuentra en la region de

aceptacion, se rechaza la hipétesis nula al nivel de significancia del 5%.

2. Al rechazar la hipdtesis nula se concluye que la orientacion al cliente por parte del
Sistema de Comercializacion Virtual Matricial en las entidades generadoras de
conocimiento en el ambito nuclear incrementara la captacion de Ingresos
Directamente Recaudados mediante la mejora de procesos, reduccion de costos y

aumento de las ventas.

3. Deltotal de la muestra el 76.92% de los encuestados respondi6 que los procesos para

la consecucién de los productos no testean los pedidos de los usuarios.
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Pregunta 10:

Cree Usted que los procesos de elaboracion de los productos que ofertan puedan ser

modificados o adecuados a los requerimientos principales de los usuarios.

a) S
b) NO
c) No Sabe/No opina

Estadistica tabulada

Total %
Si 11 84.62%
No 2 15.38%
Total 13 100.00%

Cree que los procesos puedan ser
modificados para satisfacer al cliente

15
T 3
o 10
C Q
T 3
28
ca 5 -
oo
0!

Si No

Comentario
1. EI84.62% de los encuestados respondié que los procesos para la consecucion de los

productos pueden ser modificados o adecuados a los requerimientos de los usuarios.

2. Como se desprende de las entrevistas que se muestran en el anexo 6 dichos
procesos si bien no son radicalmente modificados, por que seria ilégico pensar que
un producto de caracteristicas nucleares pueda ser facilmente modificado su
composicion quimica, mas lo que se puede hacer es explorar nuevos campos ante

las exigencias de los clientes.
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Pregunta 12:
Cree Usted que existen riesgos en el uso inadecuado de un Sistema de

comercializacion?

a) SlI

b) NO

c) No Sabe/No opina

Si su respuesta fue SI, ¢ Podria decirnos que nivel de preponderancia le asigna?

a) Alto

b) Medio

c) Bajo

Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipotesis:

Para la prueba de hipétesis se establecen la hipétesis nula (Ho) y la Hipdtesis Alternativa (H1)

HO: “La correcta identificacion de riesgos en el uso inadecuado de sistemas de

comercializacion no contribuiria en su implementacion.”

H1: “La correcta identificacion de riesgos en el uso inadecuado de sistemas de

comercializacion contribuiria en su implementacion.”

Estadistica tabulada

Alto Medio Bajo Total %
Si 9 3 12 92.31%
No 0 0.00%
No sabe/No opina 1 1 7.69%
Total 9 3 1 13 100.00%
% 69.23% 23.08% 7.69%
Cree Usted que existen riesgos en el uso
inadecuado de un Sistema de comercializacion:
15
[DAlto BMedio OBajo
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TABLA DE CONTINGENCIA

Alto Medio Bajo Total

fo fe fo fe fo fe fo fe
Si 9 8.31 3 2.77 0 0.92 12 12.00
No sabe/No opina 0 0.69 0 0.23 1 0.08 1 1.00
TOTAL 9 9 3 3 1 1 13 13
[Grados de Libertad 2 |
N° columnas 3
Ne filas 2
[Nivel de Significancia 0.05 |
[Ji cuadrado tablas 5.9915|
[Ji cuadrado 13|

| . 0-E)’

Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula: X?= 2 ( E ) -

Inferencia-Comentario

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido

expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de

hipétesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:;

1.

Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 13.00 y no se encuentra en la region de

aceptacion, se rechaza la hipdtesis nula al nivel de significancia del 5%.

Al rechazar la hipdtesis nula se concluye la correcta identificacion de riesgos en el uso

inadecuado de sistemas de comercializacidn contribuiria en su implementacion.

Del total de la muestra el 92.31% contesto que existen riesgos en el uso inadecuado

de un sistema de comercializacion, y 69.23% le asigno una preponderancia alta.

Pregunta 13:
Cree usted que deben existir técnicas claras que orientan al personal interno para un

mejor manejo de la metodologia del sistema de comercializacion?

a) SI

b) NO

c) No Sabe/No opina
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Si su respuesta fue Sl, ¢ Podria decirnos que nivel de preponderancia le asigna?

a) Alto

b) Medio

c) Bajo

Aplicacion de la estadistica a la prueba de Hipdtesis:

Para la prueba de hipdtesis se establecen la hipotesis nula (Ho) y la Hipétesis Alternativa (H1)

HO: “La evaluacion de técnicas que permitan implementar la metodologia disenada lograra una

mejor y mas rapida participacion del equipo plurifuncional que se forme.”

H1: “La evaluacion de técnicas que permitan implementar la metodologia disenada lograra una

mejor y mas rapida participacion del equipo plurifuncional que se forme.”

Estadistica tabulada

Alto Medio Bajo Total %
Si 11 1 12 92.31%
No 0 0.00%
No sabe/No opina 1 1 7.69%
Total 11 1 1 13 100.00%
% 84.62% 7.69% 7.69%

Cree usted que deben existir técnicas claras que
orientan al personal interno para un mejor manejo de
la metodologia del sistema de comercializacion

No sabe/No I
opina |

No

15

OAlto B Medio OBajo
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TABLA DE CONTINGENCIA

Alto Medio Bajo Total

fo fe fo fe fo fe fo fe
Si 11 10.15 1 0.92 0 0.92 12 12.00
No sabe/No opina 0 0.85 0 0.08 1 0.08 1 1.00
TOTAL 11 11 1 1 1 1 13 13
|Grados de Libertad 2 |
N° columnas 3
Ne filas 2
[Nivel de Significancia 0.05 |
[Ji cuadrado tablas 5.9915|
[Ji cuadrado 13|

Para el calculo del Ji-cuadrado se uso la siguiente formula:

Inferencia-Comentario

L EEDY

(O-E)*

De acuerdo a las respuestas recabadas en las encuestas, las mismas que han sido

expresadas en términos porcentuales en el cuadro de estadistica tabulada y a la prueba de

hipdtesis aplicada en las tablas de contingencia se puede determinar lo siguiente:

1. Puesto que el valor de Ji-cuadrado es 13.00 y no se encuentra en la region de

aceptacion, se rechaza la hipétesis nula al nivel de significancia del 5%.

2. Al rechazar la hipétesis nula se concluye que la evaluacion de técnicas que permitan

implementar la metodologia disenada lograra una mejor y mas rapida participacion del

equipo plurifuncional que se forme.

3. Del total de la muestra, el 92.31% cree que deben existir técnicas claras que orienten

al personal interno en el manejo de la metodologia propuesta.

Capitulo 4

Pdgina 237




Pregunta 15:

Cree Usted que existen modelos mentales dentro de su organizacion que no permitan la
adopcion de un nuevo sistema de Comercializacion?

a. Sl
b. NO
c. No Sabe/No opina

Estadistica tabulada

Total %
Si 5 38.46%
No 7 53.85%
No sabe/No opina 1 7.69%
Total 13 100.00%

Cree usted que existen modelos mentales que
no permitan la adopcion de un nuevo sistema de
comercializacion

8.
6
41 i

i
i =
oL e

Si No No sabe/No
opina

Comentario

1. De la muestra, El 53.85% opino que no existen modelos mentales dentro de su

organizacion que no permitan la adopcion de un nuevo sistema de Comercializacion.

2. EI38.46% de los encuestados opino que si pueden existir modelos mentales que lo
impidan por lo que para implementar la metodologia propuesta y el SICOVI, tendria en

un primer momento que llevarse a cabo un proceso de desarrollo organizacional.
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CAPITULO V:

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

5.1.1 Conclusion General

De la contrastacion de las hipbtesis especificas 01, 02, 03 y 04, obtenemos las

conclusiones parciales 01, 02, 03 y 04, y de éstas la siguiente conclusién global:

El disefio de un Sistema de Comercializacion Virtual Matricial y la elecciéon de técnicas

adecuadas para su implementacion, permitira su implantacion en entidades

generadoras de conocimientos en el ambito nuclear, que mejore los procesos,

desarrollo de nuevos productos ¢ servicios y mayor captacion de  Ingresos

Directamente Recaudados sustentandolos en el tiempo.

5.1.2 Conclusiones Especificas

a)

b)

Del resultado del analisis e interpretacién de la informacion de los cuadros de
estadistica tabulada y de la tabla de contingencia (frecuencias observadas y
esperadas) de la pregunta 12, y luego de haberse comprobado que el valor de ji-
cuadrado es mayor al valor critico se rechaza la hipétesis nula por lo que se
concluye que la correcta identificacion de riesgos en el uso inadecuado de
sistemas de comercializacién contribuiria en su implementacion.

Del resultado del analisis e interpretacién de la informacién de los cuadros de
estadistica tabulada y de la tabla de contingencia (frecuencias observadas y
esperadas) de las preguntas 5y 13, y luego de haberse comprobado que el

valor de ji-cuadrado es mayor al valor critico se rechaza la hipotesis nula por lo
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d)

que se concluye que la evaluacién de técnicas que permitan implementar la
metodologia disefiada lograra una mejor y mas rapida participacion del equipo
plurifuncional que se forme.

Del resultado del andlisis e interpretacion de la informacién de los cuadros de
estadistica tabulada de las preguntas 1y 15, y luego de la contrastacion a la que
fueron sometidas por las tablas de frecuencia se puede concluir que el personal
involucrado en la implementacién de un sistema de comercializacion tiene gran
incidencia en la real adopcion de este.

Del resultado del andlisis e interpretacién de la informacion de los cuadros de
estadistica tabulada y de la tabla de contingencia (frecuencias observadas y
esperadas) de la pregunta 8, y luego de haberse comprobado que el valor de ji-
cuadrado es mayor al valor critico se rechaza la hipotesis nula por lo que se
concluye que la orientacién al cliente por parte del Sistema de Comercializacion
Virtual Matricial en las entidades generadoras de conocimiento en el ambito
nuclear incrementara la captacion de Ingresos Directamente Recaudados

mediante la mejora de procesos, reduccidn de costos y aumento de las ventas.

5.2 RECOMENDACIONES

De acuerdo a las conclusiones de la investigacion realizada se sugiere las siguientes

recomendaciones:

a)

b)

c)

Se vuelve imprescindible resaltar que la importancia en la adopcién del Sistema
de Comercializacion Virtual-Matricial no significa Gnicamente obtener y
proporcionar la informacion de los miembros intemnos a los clientes virtuales, sino
a su vez, construir y desarrollar competencias en los miembros, para poder
vender la mejor informacion. Por lo tanto, la adopcion de un Sistema de
Comercializacion Virtual-Matricial es una actividad que apoyara al desarrollo de

la Institucién o empresa.

Se hace necesario recomendar una sistematica de trabajo que fomente la cultura
de la mejora continua en la Organizacién, tanto a nivel de procesos concretos

como de perspectiva global.

Se wvuelve imprescindible realzar y fortificar en los trabajadores de las
instituciones que una calidad mejorada puede conducir a una mayor participacion
en el mercado y ahorro en el costo. Se ha demostrado que las compaiias con

mas alta calidad son las mas productivas. Cuando se consideran los costos, se
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d)

h)

ha determinado que estos son minimos cuando el 100% de los bienes o servicios

se encuentran perfectos y libres de defectos.

Es necesario recalcar a la poblacion en general los beneficios que conllevan el
uso pacifico de la energia nuclear.

Se hace necesario recalcar la importancia que los clientes constituyen el
elemento vital de cualquier organizacion. Sin embargo, son pocas las
organizaciones que consiguen adaptarse a las necesidades de sus clientes ya
sea en cuanto a calidad, eficiencia o servicio personal. Es por ello que los
directivos deben mejorar la calidad del servicio que ofrecen a sus clientes, ya
que no es cuestion de eleccion: la vida de la organizacion depende de ello.

Se sugiere implementar politicas de motivacién e incentivos hacia los
empleados, pues un empleado a gusto aumenta su productividad al maximo. Se
propone crear un buzén de sugerencias o delegar en un departamento el manejo
de las mismas, logrando con ello tomar medidas correctivas a tiempo y mejorar
la calidad del servicio.

Es preciso que la organizacion/institucion realice sistematicamente un proceso
de retroalimentacion que le permita estar al tanto de su situacion, tanto en el
orden externo, como en el interno ya que esto le permitira estar preparada para
reaccionar ante los cambios que puedan ocurrir y que impliquen una
reformulacion de los objetivos y estrategias trazados.

Se sugiere que las actividades de los participantes del sistema de
Comercializacion sean delimitadas para evitar duplicidad de funciones.

Para finalizar, se recomienda la creacién de procedimientos estandarizados que

permitan al personal realizar sus actividades de una manera ptima.

5.3 PROPUESTAS

a)

Prionizar la implantacion del Sistema de Comercializacion Virtual-Matricial en
entidades generadoras de conocimiento en el ambito nuclear, por el efecto
dinamizador de estas.

Simular el sistema propuesto en el Instituto Peruano de Energia Nuclear.
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Antecedente

Arte

Autonomia

Complejidad

Estructura

Hipotesis
Isétopo
Ingresos

Directamente
Recaudados

Ingresos
Ordinarios

Método

Metodologia

GLOSARIO DE TERMINOS

Hecho anterior que sirva para juzgar hechos posteriores.

Conjunto de reglas para hacer bien una cosa.// Habilidad, Talento.

La libertad de un subsistema para actuar bajo su propia iniciativa pero solo dentro
del marco de accion determinado por el propésito del sistema total.

Caracter de un sistema que presenta los siguientes aspectos : a) estar compuesto
por un gran variedad de componentes o elementos dotados de funciones
especializadas. b) presentar interacciones no lineales entre elementos.

Conjunto de las relaciones materiales o concretas existentes entre elementos
activos de un sistema.

Suposicion de una cosa posible, de la que se saca una consecuencia.

Cuerpo que tiene los mismos elementos quimicos que otro, pero de peso atémico
diferente.

Son los Recursos Propios de una Institucion que son captados por la venta de
bienes o la prestacion de servicios.

Son los Recursos que Asigna el Tesoro Publico a una Institucién para un
determinado Ejercicio Presupuestal.

Obra que contiene, ordenados, los principales elementos de un arte 0 ciencia.

Ciencia que trata del método.
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Motor de
Reaccion

Problema
Propulsién por
Reaccion
Radioisotopos

Rayos Gamma

Reactor
Sistema
Técnica
Viable

Virtual

La accién se efectia mediante la proyeccion de chorros de gases a gran velocidad,
los cuales provocan una reaccién en sentido contrario que hace avanzar el
vehiculo.

Cuestion que se trata de resolver por medio de procedimientos cientificos.
Se basa en el principio de accion y reaccion, segun el cual a toda fuerza que actua

sobre un punto se le opone otra igual y de sentido contrario.

Isétopo radiactivo de un elemento natural.

Radiaciones emitidas por cuerpos radioactivos, analogas a los rayos “X", pero mas
fuertes y de una longitud de onda mas pequena y que tienen una accion fisioldgica
potente.

Nombre genérico dado a los propulsores de reaccion.

Combinacién de partes reunidas para obtener un resultado o formar un conjunto.
Conjunto de procedimientos de un arte o ciencia.

Capaz de mantener una existencia y adaptarse continuamente como sistema.

Que tiene virtud para realizar un acto aunque no lo produzca.
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