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RESUMEN EJECUTIVO

La Gestion del Conocimiento permite que las organizaciones se adapten al
contexto competitivo e innoven con productos y servicios, sin embargo, aun
no se cuentan con esquemas de trabajo generales que sean plenamente
aceptados; por lo que cada organizacion con base a sus objetivos
estratégicos debe definir su propia aproximacion. La practica ha identificado
dos elementos claves para hacer tangible las promesas de la Gestién del

Conocimiento: el Factor Humano y la Tecnologia de la Informacion.

Hoy las organizaciones reconocen que las personas son el factor mas
importante porque intrumentalizan las estrategias. La evolucion de los
conceptos — y de los mercados — hace necesario que se les conceptualice
como un Factor en lugar de Recurso, esta distincion se evidencia porque el
concepto de factor implica independencia, movilidad y de su participaciéon
para la creacion de valor tal como sucede con los otros factores de la
produccion: capital, tecnologia y recursos naturales. Este contexto obliga a
gue las organizaciones estén en un constante esfuerzo por atraer y retener
el talento y proporcionarles herramientas que permitan su desempeno en
sus diversos roles: jefe, colaborador, companero de trabajo y proveedor de
servicios. Los conceptos de Capital Intelectual recogen la importancia de las
competencias de las personas para desarrollar esquemas donde se pueda

gestionar el conocimiento para poder alcanzar mayores niveles de
productividad.

La tecnologia de la informacion es un habilitador de las organizaciones

cuando soporta las estrategias de negocio y proporciona la flexibilidad para



desarrollar nuevos modelos de negocio e innovacion. En un contexto mas
amplio facilita la diseminacion de informacion y los elementos para la

creacion de conocimiento y comunidades.

El informe que se desarrolla se basa en la construccion de una Intranet que
se convierte en la principal plataforma de la unidad de Recursos Humanos
para soportar la estrategia de gestion del conocimiento de una institucion
financiera con 7,000 colaboradores distribuidos a nivel nacional. El desarrollo
de esta aproximacion de Gestion del Conocimiento se desarrollé en el
periodo 1998 — 2003, se abordaron primero servicios de transferencia de
informacion administrativos (ficha personal, solicitudes, etc.) que generaron
la familiaridad de la plataforma y luego se fueron anadiendo y mejorando los
servicios de transferencia de conocimientos (desempeno destacado,
propuestas de mejora, etc.). Esto fue posible a un cambio en la vision de la
institucion financiera y al reconocimiento del Factor Humano como motor del
cambio. Esto que ahora resulta mas que obvio en una empresa de servicios
requirio de cambios profundos en el diseno de las estrategias de la unidad
de Recursos Humanos para convertirse en un socio estratégico de las

unidades de linea.

La evaluacidon econdmica demuestra que el proyecto agregd valor a la
organizacion y que se recupero la inversion en cinco meses. Sin embargo, el
mayor aporte se dio en los indicadores de Clima Laboral donde la plataforma
fue un elemento clave al promover la participacion activa de todos los

colaboradores.

Finalmente, el éxito de la plataforma permiti6 que se implementara la
plataforma en otras empresas del grupo financiero: una importante financiera

en Peru, la principal empresa de Seguros en el Peru y el segundo banco en
Bolivia.



INTRODUCCION

La plataforma virtual de servicios para clientes internos es la herramienta
que la empresa financiera bajo estudio seleccion6 para dar soporte a la
gestion del conocimiento. Dado el tamano de la organizacion, su distribuciéon
fisica a nivel de agencias en todos los departamentos del Peru y la amplia
gama de servicios que brinda a sus clientes se tenia un aumento en el costo
de transaccion para transferir informacion y conocimiento. La forma de hacer
viable la estrategia de gestion del conocimiento precisaba de un soporte
tecnologico que reforzara la integracion de las personas con la organizacion,
que se mejorara la productividad de las unidades de RRHH y que se apoye a
las estrategias de negocio promoviendo las mejores practicas, el desempeno

destacado y las propuestas de mejora de las personas.

La plataforma de servicio virtual forma parte de un portafolio de aplicaciones
que se desarrollaron en la organizacion bajo estudio y corresponden al
tercer grupo de productos (estrategias, politicas, roles y sistemas) que se

desarrollaron a lo largo de seis anos, el despliegue se realizo en el siguiente

orden:

1. Mddulos centralizados: inventario de personal, ndminas, puestos,
organizacion.
2. Modulos descentralizados: movimiento de personal, vacaciones,

préstamos, gestion de mejora del desempefo, ranking, sucesion,
administracion salarial, etc.

3. Moddulos de integracion: plataforma virtual para los clientes internos.



La metodologia de adaptacion al cambio que adopto la unidad de RRHH

para la implementacion de los productos estaba conformado de:

a. Establecimiento de la politica, procedimiento y posterior norma publicada.
b. Diseno del producto y su asignacion a un dueno de producto quien sera
el responsable de la gestion del proceso de soporte, de la definicion de
requerimientos funcionales, indicadores de gestion y de la capacitacion.
c. Integrar el diseno del producto conforme al portafolio de aplicaciones de
RRHH y a los procedimientos corporativos de de la Division de Sistemas.
d. Evaluacion del desempeno del producto y formulacion de las

oportunidades detectadas para la siguiente version del producto.

La primera version del plataforma virtual para los clientes internos se logré al
segundo ano (1,998) de iniciados los cambios en RRHH, contenia los
servicios basicos de informacion de los productos, Reglamento Interno de
trabajo, la facilidad de modificar los datos personales y el desarrollo de un
buzén de RRHH que era el “canal de escucha”. Con la aparicion de los
nuevos procesos la plataforma fue adquiriendo nuevas funcionalidades para
permitir la descentralizacion de las funciones de RRHH en las jefaturas y la
participacion del colaborador. A partir de la segunda version (2002) se
habilitdé la salida por Internet, de este modo que se ampliaran los servicios,
ahora podian llegar al hogar de cada trabajador, no solo para que pudiera
realizar transacciones laborales; sino que incluso pudiera compartir con la
familia los cursos de capacitacion. La tercera version (2,003) incorpora los
servicios de Gestion de Conocimiento y un rediseio para incorporar la nueva
imagen Corporativa y el relanzamiento de todas las ventajas de la

plataforma.

La Plataforma Virtual de Servicios presenta dos categorias de servicios: la
transferencia de informacion y la transferencia de conocimiento. El esquema

general de funcionamiento se presenta en la figura 1.
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Figura 1. Servicios de la plataforma virtual'

a. La Gestion de servicios de transferencia de informacion

En este esquema la plataforma proporciona al trabajador informacion
personal y relacionada con algun producto de recursos humanos que le es
personalizado conforme a su perfil y dependiendo del producto puede
generar solicitudes. La solicitud es derivada por medio de un flujo de trabajo
a un dueno de producto o al jefe directo para que sea revisada y sea

aprobada o rechazada, brindando al trabajador una respuesta a su solicitud.

' Fuente Propia. Las figuras y cuadros propios no se resefiaran.



b. La Gestion de servicios de transferencia de conocimiento.

La plataforma permite que los trabajadores registren iniciativas de mejoras
de procesos o productos, o que formalicen mejores practicas, estas
propuestas son revisadas por el administrador de la plataforma en RRHH vy
derivadas al duefio de producto quien analiza la propuesta y en caso de ser
factible responde al administrador de la plataforma para que convoque al
comité de revision de propuestas, el comité es finalmente quien revisa la
propuesta y decide la puesta en marcha de la iniciativa generando la
innovaciéon en el producto de negocio, desplegando la capacitacion y
publicando las normas para que la organizacion formalice el cambio. La

plataforma significd un cambio sustancial en la gestion del conocimiento:

1. Los servicios administrativos de RRHH se simplificaron, antes una
solicitud de una agencia de provincia podia demorar hasta dos semanas
si consideramos que era llenada en un formulario, luego aprobada y
firmada por el jefe directo, validada por el jefe de RRHH de la unidad
descentralizada; y finalmente enviada al centro de procesamiento para su
registro y ejecucion. La plataforma redujo el tiempo a dos dias.

2. Los servicios de transferencia de conocimiento aprovecharon que la
plataforma facilito el flujo de revision, evaluaciéon y seguimiento; antes la
canalizacion de iniciativas y su evaluacion tenian dificultades
administrativas para ser desarrolladas, solo las calificadas como
proyectos eran ejecutadas.

3. Se reforzo el liderazgo de los jefes, ahora conocen de las necesidades de
sus colaboradores y toman accion tomando en consideracion las politicas
y procedimientos que se encuentran incorporadas en la plataforma.

4. Se modificd el rol de RRHH, ahora interviene en los casos calificados
como excepcion? y aporta servicios de mayor valor para las unidades de
linea. Los profesionales de RRHH se convierten en asesores reforzando

el rol de socio de negocio que cumple Recursos Humanos.

2 > . . .
La excepcion se produce cuando el requerimiento esta fuera de parametros generales
establecidos por la norma o procedimiento y que requieren una evaluacion personalizada



El objetivo del trabajo es mostrar como se llevd a cabo una exitosa
implementacion de gestiéon del conocimiento en una institucion financiera
amplia (contaba con 8,000 colaboradores y oficinas distribuidas en todo el
Peru). En el capitulo | de Pensamiento Estratégico se fundamenta la
necesidad de Gestionar el Conocimiento impulsado por el reconocimiento de
la importancia del Factor Humano, la competitividad del sector financiero y
las posibilidades que brinda la tecnologia de la informaciéon. En el capitulo Il
de Marco Teorico se presenta la base conceptual de la redefinicion del rol de
la funcion de Recursos Humanos, el Capital Intelectual; es particularmente
util el modelo de “Espacio del conocimiento” de Max Boisot para explicar la
paradoja del valor del conocimiento; también se incluye una revision del
estado de Gestion del Conocimiento en las instituciones financieras. En el
Capitulo Il de Toma de Decisiones se define el problema, se plantean los
requerimientos funcionales y técnicos de la solucion, los cuales serviran para
evaluar las opciones planteadas y seleccionar la que mejor satisfaga estos
requerimientos que finaliza en el lanzamiento formal del proyecto. En el
Capitulo IV de Analisis Beneficio/Costo se utiliza la metodologia de
evaluacion de proyectos de inversion para evaluar los flujos generados por el
ahorro producido por la plataforma, un punto resaltante de esta evaluacion
es la identificacion del punto de equilibrio con base al numero de
trabajadores; se incluye también una revision cualitativa de los resultados del
proyecto por medio de los indicadores de Clima Laboral; finalmente se
incluye en este capitulo un benchmarking con otras soluciones existentes y
una reflexion de los puntos criticos para extender la aplicacion de esta
plataforma a otras realidades. En la ultima seccion se exponen las

conclusiones y recomendaciones del trabajo.

El presente trabajo no consigna la fuente cuando la elaboraciéon es propia;
en el caso contrario, las referencias de cuadros y graficos van al pie de
pagina.



CAPITULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 Justificacion

A comienzos de 1997 la institucidon financiera comenzé la redefinicion del rol
de la funciéon de RRHH como respuesta a la apertura de mercado que inicio
el Peru y la necesidad de volverse mas competitivo frente a los bancos
globales que ingresaron al mercado como el BBVA, el Santander, etc. La
organizacion respondié aplicando una reingenieria de procesos de negocios
durante 1996 y 1997, este proceso se denomino Analisis de Valor Agregado,
AVA, el resultado fue que se modificaron procesos y que el esfuerzo de la
organizacion se concentré en los procesos que agregan valor (muchos
procesos fueron tercerizados). El énfasis en la eficiencia de las operaciones
implico que el numero de personas se redujera en 15% (de 6,500; en
diciembre de 1,996; a 5,500 en diciembre de 1,997)

La organizaciéon precisaba que la funcion de RRHH se redisefara y pasara
de un rol administrativo a convertirse en socio estratégico de las unidades de

linea. La estrategia planteada se apoyo en los siguientes fundamentos:

1. Disenar productos que contaran con normas, procedimientos y un
soporte tecnoldgico.

2. Convertir a cada jefe en el lider de las personas que tiene a su cargo®.

3. Redefinir la estructura de RRHH para hacerla compatible con los

servicios que debe proveer a las unidades de linea.

* El anexo 1 establece el perfil de las competencias personales para el lider de la
organizacion establecido en el plan estratégico para el 2003.



4. Redefinir el perfil del profesional de RRHH para convertirlo en asesor
de las unidades asignadas.

5. Fomentar la participacion activa de los clientes internos en los
procesos de RRHH por medio de servicios sencillos, eficientes y que

les permita impactar en su trabajo mediante la innovacion.

La estrategia planteada tendria éxito si contaba con herramientas que
permitieran hacer mas y nuevas cosas con menos personas’; como es
evidente esto implicaba la utilizacion de la tecnologia de la informacion para
habilitar los productos y sus procesos subyacentes. Como se ha comentado
estas herramientas se materializaron con el desarrollo de un portafolio de
aplicaciones para RRHH, que permitieran: mayor eficiencia en la unidad de
RRHH, menos tiempo de transaccion de los jefes y una gama de servicios

eficientes para los trabajadores.

A comienzos de 1997 se contaba con aplicaciones centralizadas para la
administracion de procesos de RRHH, a este conjunto de aplicaciones le

denominaremos aplicaciones administrativas y abarcaba los mddulos de

planillas, puestos, organizacién, consultas y seguridad. Estos modulos
tenian como usuario al dueno de producto dentro de RRHH, dejaban de lado
tanto al jefe de la unidad de linea; como al colaborador. Se hacia necesario
contar con herramientas que permitieran a los jefes participar en los
procesos de sus colaboradores; es asi como se crean, a partir del segundo
semestre de 1997, un conjunto de moédulos que permiten el disefio y
despliegue de nuevos procesos de Recursos Humanos en los cuales
participaran activamente los jefes para apoyar la estrategia que busca
convertirlos en lideres de sus colaboradores. A este segundo grupo de

modulos le denominaremos aplicaciones de gestion y abarcaba el soporte

a los procesos de: administracion salarial, movimiento de personas,

vacaciones, préstamos y seleccion.

* A finales de 1,997 en la unidad de RRHH se contaban con 130 personas y desde el 2003
se tenian alrededor de 70 personas



Queda claro que con las aplicaciones anteriores se proporcionan servicios
administrativos, que son importantes, sin embargo, no contribuyen con la
generacion de valor competitivo para la organizacion. Se requeria por tanto
contar con un grupo de herramientas que permitiera dar soporte a los
procesos de desarrollo de las personas; por lo que las denominaremos

aplicaciones de desarrollo, éstas dan soporte a los procesos de

desempeno, capacitacion, plan de sucesion, ranking, cuadros ejecutivos,

indicadores de gestion y gestion del conocimiento.

Los procesos de desarrollo de personas requieren ademas de |la
participacion de RRHH y de las jefaturas de linea de la integracion activa de
los colaboradores. Esta necesidad es el origen de la propuesta de la
plataforma virtual de servicios para la gestion del conocimiento que se
desarrollara en el presente informe. La evolucion del portafolio de
aplicaciones se puede apreciar en la figura 2, donde la plataforma virtual de
servicios para la gestion del conocimiento representa el ultimo esfuerzo para

integrar al cliente interno en los procesos de recursos humanos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General

Implementar una plataforma de servicios virtuales de RRHH en una empresa
financiera que promueva la gestion del conocimiento facilitando la
integracion activa de los colaboradores en los procesos de RRHH de modo

que puedan lograr una mayor productividad.

1.2.2 Objetivos Especificos

a. Mejorar los niveles de servicios administrativos para proporcionar mayor
satisfaccion al cliente interno.

b. Reforzar el liderazgo de las jefaturas.
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c. Fomentar la creatividad e innovacion de los colaboradores por medio de
la ejecucion de las propuestas presentadas y de la identificacion vy
difusién de las mejoras practicas.

d. Utilizar la evaluacion del Clima Laboral para medir los aspectos de

gestion del conocimiento.

Servicios de Desarrollo.

| :
| Enfogue: Los procesos de Recursos Humanos se descentralizan en il

| las jefaturas e integran a los empleados. Etapa 3 ?'
' Usuario: Empleados, Jefaturas de linea y unidades de RRHH. 1998 - 2003 ||

Modulos: Plataforma virtual de servicios para el cliente interno, y
para las jefaturas se afiaden los modulos de evaluacion de
desempern

| Servicios de Gestion.

Enfogue: Los procesos de Recursos Humanos se descentralizan en

las jefaturas. _:- Etapa 2

Usuario: Jefaturas de linea y unidades de RRHH. 1997 - 2002
 Modulos: Descentralizaciéon de vacaciones, préstamos,

' Administracion Salarial y Seleccion de personal.
|

Servicios Administrativos.

Enfogue: Los procesos de Recursos Humanos se mantienen
centralizadamente.

Usuario: los analistas y responsables de las unidades de RRHH. 1995 - 1996
Médulos: Planilla, Administracion (alta, baja y modificacion de las
tablas maestras), registro de vacaciones y préstamos
centralizadamente mas el uso a la BD del personal.

=

S
e

Figura 2. Desarrollo del portafolio de servicios y aplicaciones

11



I.3 Diagnostico funcional

1.3.1 Organizacion

La implementacion de esta plataforma se realizé en una institucion financiera
con agencias distribuidas a nivel nacional y que contaba al momento de

implementarse con aproximadamente unas 7,000 personas.

1.3.2 Clientes

Los clientes de la organizacion son los siguientes:

a. Personas Naturales, que son los ahorristas a los cuales se les brinda
una gama de productos que van desde los créditos efectivos,
préstamos vehiculares e hipotecarios; brinda también planes de
ahorros. Para las personas y familias con mayor capacidad de ahorro
se les provee de productos de inversion como fondos mutuos.

b. Pequenos y Medianos empresarios, créditos de capital de trabajo,
adquisicion de maquinarias y equipo, etc.

c. Grandes empresas, servicios mas complejos como el Telecrédito,

Leasing, Factoring electrénico, etc.

1.3.3 Proveedores.

Tiene una amplia gama de proveedores abarcan desde servicios de
tercerizacion como seguridad, PC's, impresoras, telecomunicaciones,
personal auxiliar;, empresas de marketing y publicidad; proveedores de
infraestructura: servidores, empresas de construccion, etc. empresas de
servicios financieros: Visa, American Express, otros bancos nacionales,

bancos corresponsales; servicios de consultoria especializada en aspectos

financieros, econémicos, etc.

1.3.4 Procesos.

La institucién financiera adoptdé el modelo de excelencia de Malcom

Baldridge para evaluar y desarrollar sus procesos, el esquema de la

12



interrelacion de sus principales procesos que se presentan en la figura 3. Se
puede apreciar la importancia del Factor Humano en el quinto grupo de

procesos denominados: “Gestionar RRHH"

1.3.5 Diseno Organizacional

La organizacion ha estructurado sus unidades conforme a la segmentacion
de sus clientes, realiza esfuerzos para que le den agilidad en sus procesos e
incorpora la tecnologia e innovacion en sus productos. Conforme los criterios
de Mintzberg5 su estructura corresponde a la de una organizacion maquina

con elementos de innovacion, el organigrama se presenta en el anexo 2.

l Sollcitar productos l
I
Necesidad Producto 4 ] Operar productos |
]
operando - .,
' Cliente b Necesidad b Servicio
,  Mercado
S LTt T T DY ) [, U | DU B T - == A atendide - —
t BCP
Infor{nacién Recuperos
v
Nec¢sidad
| Producto
| operando 4 Gestionar
Recuperaciones
6 Planificar Proyecto Canales |
el negocio —_ Y | 5 Gestionar
herramientas 1 RRHH
Canales =
2 Y T
Requerimientos herramientas +—
8 Dar soporte
~= al negocio
Proyecto
iR ‘ 7 Hablllta_ry operar Infraestructura de
atencion
Procesos de cliente _ Procesos de Produccion y Distribucién ( interactian con los clientes)
Proceso de disenar productos y servicios | | Procesos de soporte

Figura 3. Mapa de procesos de la empresa financiera®

® Para Mintzber existen 7 configuraciones basicas (con sus motivadores): Emprendedora
(direccion), Maquina(eficiencia), Profesional(habilidad), Adhocracia (innovacion),
Diversificada (concentracion), Ideolédgica (cooperacion) y Politica (compentencia).

® Fuente: Plan Estratégico basado en el modelo de excelencia Malcolm Baldridge
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1.3.6 Principales Indicadores.

Los principales indicadores de la organizacidon en estudio se presentan en la

tabla 1y fueron elaborados con base a las memorias publicadas.

En millones de nuevos soles de dic 2004 2002 2003 2004
Rentabilidad

Utilidad neta 244 1 3239 319.3

Utilidad neta por accion (S/) 0.20 0.26 0.26

retorno sobre el patrimonio (%) 11.83 14 .47 13.41

retorno sobre activos (%) 0.98 1.26 1.34

Ratios Operativos

Gastos operativos sobre ingresos totales (%) 58.81 51.8 56.62

Gastos operativos sobre activos (%) 514 4.51 473
Balance

Activos 27,325 24,138 23.432

Prestamos netos 15,306 13,880 12,755

Depositos 21,993 19,386 18,226

Patrimonio neto 2,134 2,344 2,418

Capitalizacion (nro de veces)
activo total sobre patrimonio 12.80 10.30 9.69
activos ponderados por riesgo 9.57 914 7.71

Calidad de la cartera
Préstamos atrasados sobre préstamos totales (%) 8.39 5.97 3.66
Provisiones sobre préstamos atrasados 109 60 12407 159.46

Otros datos

Numero de acciones (millones) 1076 1202 1226
Precio promedio por accion (S/.) 1.50 198 2.55
Numero de trabajadores 7,671 9,113 9,458

. . 7
Tabla 1. Indicadores empresariales

1.4 Diagnostico Estratégico.

1.4.1 Analisis Interno
Mision
Servir al cliente.
Ser un Banco simple, transaccional, rentable y con personal altamente
capacitado y motivado.
Valores
i.  Elcliente: Nos debemos a nuestros clientes.
n.  La Etica: Somos una institucion con integridad, con gente honesta y

responsable.

7 . . .
Fuente: Memorias anuales de la empresa financiera.
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m.  Nuestra gente: Contamos con los mejores profesionales,
incentivamos su desarrollo y potencial emprendedor.
Iv.  LalInnovacion: Innovamos continuamente para responder a los
requerimientos del mercado.
Las fortalezas identificadas de la organizacion en estudio son:
F1. Imagen de Solidez y prestigio.
F2. Incorporacion de Tecnologia.
F3. Red oficinas a nivel nacional.
F4. Productos innovadores.
F5. Alto Grado de Profesionalizacion.
F6. Aprovechamiento de economias de escala.
F7. Desarrollo del Gobierno Corporativo.

F8. Responsabilidad Social

Las debilidades identificadas son:

D1. Organizacion Jerarquizada.

D2. Dificultades en la comunicacion.

D4. Lento crecimiento en la linea de carrera.

D5. Altos costos operativos de las agencias

D6. Falta de socios inversionistas de talla mundial.

D7. Poca experiencia y éxito en las operaciones del exterior.

1.4.2 Analisis Externo

Las oportunidades identificadas son:

O1. Desarrollo de canal virtual, mayor infraestructura de telecomunicaciones
y acceso a la Internet.

02. Desarrollo de productos cruzados que aseguren fidelidad de los clientes.
03. Clientes mas conscientes de los servicios financieros

O4. Expansion de la demanda interna originada por la inversion extranjera y

nacional, el Peru al 2008 goza de mas de S5 anos consecutivos de
crecimiento.
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O5. Desarrollo de nuevos segmentos como las PYMEs y la pujante
economia de los conos de las grandes ciudades.
O6. El logro de grado de inversion traera consigo mayor inversion vy

posibilidades de bancarizar mas segmentos.

Respecto a las amenazas se han identificado las siguientes:
A1. Ingreso de bancos globales y consolidacion del sistema financiero

A2. Recesion a nivel mundial que puede traer la desaceleracién de la
economia peruana y de los servicios de intermediacion

A3. En lo politico las discrepancias entre las regiones y el gobierno central
pueden retardar el desarrollo econémico de las regiones y de incorporarlas a
los servicios financieros.

A4. Desintermediacion en la banca mayorista, por la mayor competencia e

instrumentos financieros disponibles para las grandes empresas (bonos).

1.4.3 Estrategias basicas derivadas del analisis FODA.

Del analisis FODA se derivan las estrategias que se detallan en la tabla 2.
Se han resaltado en negrita aquellas que impulsan y se beneficiaran de la

plataforma virtual de servicios para la gestion del conocimiento.

Fortalezas Debilidades
F1,F2,01: Desarrollo de banca por internety |01, D1, D2 : desarrollo de infraestructura
ampliaciéon de servicios vitual para transferencia de informacion.
2]
Il
-8 Fa, F3, F6, O3, 02: Desarrollo de prodqgtos 05, 06, D5: Investigar constantemente formas
© con mayor valor agregado y diferenciacion en )
2 ! de hacer eficiente los procesos internos
c los servicios
13-_- F1, F7, 05, O6: Alianzas estratégicas con
o . . <
8' :;Zm:grgﬁseg ggghamon de red de atencion con 02, D7: Desarrollo de productos que permitan
- - fidelizar clientes y realizar ventas cruzadas
F4, O4: Desarrollo de productos de inversion y :
para los clientes con altos ingresos
A2, F7: Desarrollo de una adecuada gestion de
riesgos A1, D1, D7: Desarrollar servicios de
w A1, F5: Desarrollo de planes de carrera 'y transferencia de conocimiento
E planes de sucesion para retener el talento.
c
E A1, A4, F3, F6: Generacion de una amplia
< gama de servicios y despligue a nivel nacional._ A3, D2: Mejorar comunicacion de servicios,
A3, F8: Desarrollo de programa de voluntariado|productos y novedades para los clientes y
de apoyo a la sociedad y de iniciativas trabajadores.
educativas como "20 en mate"

Tabla 2. Analisis FODA
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1.6 Mapa Estratégico

La figura 4 muestra el mapa e'stratégico8 de la empresa financiera, en el que
se puede apreciar claramente el objetivo de contar con personas motivadas
y capacitadas. Las personas son un factor importante para la organizaciéon
en estudio y se ve claramente como el pilar de la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento. Esta estrategia apoya directamente a los elementos de la
perspectiva de Procesos Internos, en especial a los denominados procesos
de soporte donde se encuentran: a) Ser lideres en apoyo y comunidad
(aspectos de Responsabilidad Social Empresarial), b) Apoyar el modelo de
Gestion (Malcom Baldrige) y Gestionar Recuperaciones. Estos procesos
apoyan a los procesos de Planificacion y diseno, Procesos de Venta vy
Procesos de PostVenta. En la perspectiva de Cliente la estrategia de ser un
banco simple, transaccional y con alta calidad sirven para Fidelizar clientes
tradicionales, bancarizar PYMEs e independientes y desarrollar el negocio
Transaccional. Estos finalmente impacta en la perspectiva Financiera para

aumentar la utilidad neta y lograr un ROE de 20% como meta para el 2007.

La figura 5 muestra el mapa estratégico a nivel de la Division de RRHH, en
el se puede apreciar que los factores mas importantes a nivel de la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento son: contar con personal
altamente capacitado y motivado, esto se hereda del mapa estratégico de la
organizacion, los otros factores de esta perspectiva son consolidar la nueva
organizacion de RRHH y la busqueda de las mejores practicas de RRHH. En
los procesos internos tenemos el desarrollo de sistemas de informacion,
contribuir al desarrollo del modelo de gestion y mejorar las politicas y
procesos de RRHH. Estos elementos a su vez apoyan los procesos de
desarrollo de una cultura organizacional, asesorar, incrementar el bienestar
de las personas y la calidad de Servicio. Finalmente en la perspectiva

financiera se busca que se logre una mayor productividad de las personas.

®La organizacion en estudio utiliza la metodologia del cuadro de mando y los mapas
estratégicos a diferentes niveles para alinear los objetivos y acciones.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO Y METODOLOGICO.

1.1 La redefinicion del rol de RRHH y su nueva agenda.

El reconocimiento del factor humano en las organizaciones aunado a los
cambios en los negocios como la globalizaciéon, la desregulacién y el uso
intensivo de la tecnologia exige que la funcidn de RRHH redefina su rol, de
acuerdo a Mercer® el rol ha cambiado desde la aparicién de la revolucion
industrial donde era eminentemente autoritario y dictatorial a uno que
empieza en los 1990 como un socio y lider de negocio, esta evoluciéon se

puede apreciar en la fig. 6.

0\\0‘\3 '

Figura 6. Evolucion del rol de RRHH'.

° Mercer es una consultora de nivel mundial especializada en RRHH.
'® Fuente: Documentos de trabajo de Mercer.
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De acuerdo a un estudio realizado en Latinoameérica por Mercer en enero de
2004 en 137 empresas revelaba que un 76% de las empresas estan
actualmente en proceso de reformar sus departamentos de RRHH. Y en
estas empresas un 64% lo hace para que la funcion de RRHH se convierta

en estratégica.

El mismo estudio indica que los métodos que actualmente utilizan para
brindar los servicios de RRHH son Intranet: 91%, Internet: 58%, tercerizacién
de servicios: 51%, autoservicio: 29%, centro de servicios compartidos: 29%,
automatizacion de procesos laborales: 33% vy sistemas de interaccion

telefénica: 15%.

El estudio Mercer indica que las empresas que han tenido éxito en la

transformacion de sus unidades de RRHH han implementado:

a. Una estrategia para su fuerza laboral, que oriente la politica de capital
humano a crear una cultura de resultados corporativos y enfoque
hacia el mercado.

b. Una estrategia de remuneracion y beneficios, se debe contar con
esquemas que recompensen los logros organizacionales ademas de
los desempenos individuales, asimismo deben contarse con
esquemas que aseguren la equidad interna (relativizacion de los
puestos de la organizacion) y externa (competitiva frente al mercado
en el que se desarrolla).

c. Una estrategia clara para la funcion de RRHH, que provea servicios y
que disene su estructura en base a ellos.

d. Nuevos procesos y tecnologias de RRHH, automatizar los flujos de
trabajo conforme las politicas y procedimientos.

e. Reorganizacion de la unidad de RRHH, se deben crear unidades que
ofrezcan servicios, un ejemplo de esto es contar con unidades de
servicios compartidos para los grupos empresariales con varias

empresas y distribuidos en varios paises.
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1.2 EIl perfil del profesional de RRHH
De acuerdo a Dave Ulrich'', la agenda de RRHH esta orientada por la
competitividad y los profesionales de RRHH se enfrentan a los siguientes
desafios como la globalizacién, la cadena de valor, la rentabilidad, el
cambio constante, la tecnologia, atraer el talento y la transformacién por

medio del cambio de la propuesta de valor para el cliente.

Estos retos orientan a que las unidades de RRHH se desempenen como
socios de negocios, esto exige que los profesionales de RRHH
desempenen paralelamente cuatro roles: socio estratégico, experto
administrativo, adalid de los empleados y agente de cambio, la tabla 3

muestra cada uno de estos aspectos.

Socio de negocios = Socio Estratégico + Experto Administrativo + Adalid de los empleados
+ Agente de Cambio

Metafora Rol Aporte / Resultado Actividad

Alinear las estrategias de RRHH con
Management de recursos

Socio Estratégico . Ejecutar estrategia las de negocio: "Diagnodstico
humanos estratégicos "
organizativo
Reingenieria de los procedimientos
Experto Management de la Construir una o
S . de la organizacion® "Servicios
Administrativo | infraestructura de la empresa | infraestructura eficiente S
compartidos
. E ryr r
Adalid de los Management de la Incrementar el scuchary Fsponde alos
. . compromiso del empleado [empleados: "Aportar recursos a los
empleados contribucion de los empleados "
y su capacidad empleados'
. . Administrar la transformacion y el
Management de la Crear una organizacion

Agente de cambio cambio: "Asegurar que exista la

transformacion y el cambio renovada : "
capacidad de cambiar

Tabla 3. El Rol de los profesionales de RRHH como socio de negocios.12

" "Ulrich es uno de los mas grandes representantes de las modernas tendencias de la
administracion de RRHH, lo que se explica en este parrafo se encuentra en su libro
“Recursos Humanos Champions”.

"2 Fuente: Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions
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1.3 Un esquema de Servicios de RRHH.

Los servicios de RRHH se pueden agrupar de muy variadas formas,
utilizaremos una perspectiva util y alineada a los resultados de negocio
elaborada por Rodolfo Gonzales' y que lo denomina un “modelo de
soluciones para convertir a las personas en una fuente de ventaja

competitiva”.

El modelo de soluciones comienza con la definicion de la estrategia y planes
del negocio de donde debe emanar la estrategia de Recursos Humanos
(alineamiento), la estrategia en RRHH necesita de una plataforma de
servicios que soporte los aspectos transaccionales y de productos que
brindara RRHH a las unidades de linea. Para brindar los servicios es
necesario establecer una serie de centros que agrupan los procesos y
actividades orientados a la optimizacion de las personas, los centros
identificados son: Productividad, Talento, Servicio y Administracion, estos

elementos se presentan en la fig. 7.

Los procesos asi identificados y priorizados deben brindarse a través de una
estructura, esto implica que se tengan que materializar en las organizaciones

las siguientes unidades (cada organizacion los puede llamar en forma
distinta):

Centro de Productividad: Es el area responsable de optimizar las
estructuras y lo resultados de la organizacion.

Centro de Talento: Es el area responsable de optimizar la atraccién, el
desarrollo y la retencion de los colaboradores clave.

Centro de Servicio: Es el area responsable de optimizar la atencion a los

colaboradores para que puedan dedicar a sus actividades.

3 . . w »
" Para mayores detalles se puede recurrir a su libro “Creando valor con la gente”, que se
incluye en la bibliografia.

23



[ ESTRATEGIA DE NEGOCIOS > ESTRATEGIA DE RRHH

Estrategia de la Empresa y Plan de Negocios Estrategia de RH

T
Competitividad: Participacion [:) Rentabilidad: ROI/EVA [} Productividad: EBITDA
de Mercado
|
0
Resultados de Negocios I
gl
} Procesos de e
Procesos de Servicio E> Procesos de Negocios [) Soport |
glip
Resultados de Procesos |
R plip
H
Cultura de Empresa
Comunicacion
S Asesoria Eiecutiva v Administracion
(0]
L T
V]
(I: Centro de Administracion y Liderazgo |
o]
N plip
Disefio Organizacional Reclutamiento y Seleccion Nomina
Sistema de Competencias Capacitacion Relaciones de Trabajo
D Sistema de Compensacion Planeacion de Carrera Seguridad e Higiene
E Indicadores Clave de Evaluacion de Administracion de
Nacamnenn (KPR Necemnein Parcennal
g T plip gl
g Centro de Productividad Centro de Talento | [ Centro de Servicio
C
| 0 plip T
(0]
Inteligencia de Negocios Educacion a Distancia Sistema de atencion a
Gestion del Conocimiento Reclutamiento en Linea Empleados
Sistema de Atencion a
Clientes internos.
plj plj 0
[_ ERP Centro de Tecnologia de lnformaciév{ Funcionalidad |

Figura 7. Esquema de servicios para RRHH".

' Fuente: Rodolfo Gonzalez Gatica, Creando valor con la gente.
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1.4 El Capital intelectual y la generacion de valor

Los procesos de RRHH tienen un impacto en el Capital Humano de las

organizaciones, los cuales impactan en forma directa en la ejecucion de las

tareas, resultados de negocio y finalmente en la percepcion de valor de los

clientes y mercado. Estos resultados finalmente impactan en la redefinicion

del perfil y competencias de las personas, este flujo se muestra en la fig. 8.

| FASE IWFASE Il FASE
~ Capital Tareas y Unidades i tut Diferenc. Obézt;\a/os
Humano procesos de Negocio i J P_ _ competitiva
_ : . i ; : empresa
Planificar, Disenar, Beneficio
Adquirir, Fabricar, I1+D, Ventas, . . Cuota de
.. Servicio, Precio
Mantener, Vender, Produccién, Calidad Entreaas mercado
Desarrollar, Servicio, Distribucion, o 9., Reputacion
. et Productividad Atencion
Retener, Finanzas, Servicio Valor de la
Desvincular Administrar accion

Costo Tiempo Volumen Errores

Reacciones

Figura 8. Generacion de valor por medio del Capital Humano'®.

1.5 La nueva economia y la digitalizacion de servicios.

La nueva economia es el proceso de transformacion de la produccion de

bienes y servicios que afectan profundamente al individuo, la sociedad, la

cultura y las organizaciones, sus caracteristicas son:

a. La acumulacion acelerada del conocimiento producto del constante

progreso cientifico y la aparicion de nuevos modos de produccion del

conocimiento.

'S Fuente: Jac Fitz-enz, “El ROI del Capital Humano”
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b. La inversion creciente en capital intangible: educacidon, capacitacion,
investigacion y desarrollo, software, capital organizacional, redes vy
coordinacion.

c. Lainnovacion como motor del crecimiento economico.

d. La revolucion digital.

e. Transformacion del empleo y nuevos requerimientos de competencias

personales.

Existen tres elementos que impulsan la nueva economia:

La Tecnologia

Debido al progreso de la tecnologia de la informacion, en especial al
aumento de las capacidades del hardware, el continuo decremento de
costos y mejoras en las comunicaciones.

La Desregulacion

Fendbmeno que se presenta preferentemente en las economias
industrializadas y que consiste en la eliminacidon de las restricciones
gubernamentales que impiden el libre comercio, fomentando de esta manera
el surgimiento de nuevos competidores.

La Globalizacion.

A medida que los costos de las transacciones siguen disminuyendo y que las
barreras regulatorias nacionales caen ante la presion de las economias de
mercado se ven ampliados los mercados potenciales.

De estos tres elementos, el que ha revolucionado la nueva economia es, sin
lugar a dudas, la tecnologia de la informacion por medio del desarrollo de la
Internet que posibilita el “capitalismo sin fricciones™'®, término gue expresa
como se puede alcanzar el mercado ideal de Adam Smith, donde
compradores y vendedores se encontraran mutuamente sin excesiva pérdida

de tiempo ni demasiado gasto de dinero.

'® termino utilizado por Bill Gates en el libro The Road Ahead
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La Internet y el e-Business han reformulado la forma de realizar negocios y
como manejar las empresas, sus principales impactos son:

a. Empleo del Canal Electronico.

Se refiere al uso de la Internet para vender a aquellos compradores que, de
otra manera, le comprarian directamente a compafnias tradicionales.

b. Desintermediacion.

Afecta a los intermediarios, la Internet facilita a los proveedores saltarse a
los distribuidores, y revendedores.

c. Diqitalizacion.

Es la transformacion de productos “reales” en formato digital, de manera tal
que puede ser ofrecido y distribuido por Internet. Los ejemplos son: la
musica, los periodicos, revelado de fotos, servicios de banca, etc.

d. Desagregacion.

Permite ahorrar esfuerzo en la busqueda de los mejores especialistas para
determinados temas, evitando recurrir a un solo proveedor que antes nos
proveia todos los servicios, inclusive en los cuales no eran competitivos.

e. Nueva posicion del Cliente.

Los compradores tienen la oportunidad de un mayor apalancamiento con
respecto a los proveedores, lo que lleva consigo a margenes de ganancias
mas bajos aprovechando lo que en economia se denomina “transparencia

de precios” Esto exige que las empresas modifiquen la forma de desarrollar

sus productos (ver fig. 9).

P
RO ? I
1. Redefinicion 2. Reduccion del
del sistema de | ciclo de produccién <o :::;igt:i’édne j2
negocios i Y procesos b
’

l 3 / e
4. Aseguramiento 5. Desarrollo de 6. Redefinicion
del Talento sociedades . de la sede
estratégicas corporativa
o }

. . .. 17
Figura 9. Estrategia de generacion de productos en la nueva economia.

" Fuente: cuadernos de trabajo del Corporate Leadership Council, 1999.
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1.6 La Gestion del Conocimiento en las organizaciones.

Existen diversas definiciones sobre lo que significa el conocimiento, sin
embargo, resulta particularmente util la elaborada por Agusti Canals:

*...Definamos el conocimiento de un agente (no especificamos si una
persona, una maquina un programa de ordenador o0 una
organizacién), siguiendo la linea de Keneth Arrow, como un conjunto
de distribuciones de probabilidades que refleja su vision del mundo y
le permite orientar sus acciones."'®

Segun esta definicidon el conocimiento permite que las personas (en el nivel
fundamental) y a las organizaciones (en un nivel agregado de complejidad)
orientar su comportamiento para dar respuestas funcionales y adaptativas a
su entorno. Si el entorno cambia, también sera necesario que nuestro
conocimiento cambie desaprendiendo y aprendiendo nuevas cosas que nos

permitan adaptarnos.

En esta linea de pensamiento, es inadecuado hablar de gestionar algo tan
abstracto como el conocimiento; lo que factible es administrar los activos de
conocimiento tales como documentos, base de datos, las competencias de
las personas, los procedimientos, el know how de las empresas, etc. que se

crean a partir del conocimiento.

Un punto importante en la mayoria de los modelos de gestion del
conocimiento es la distincién entre el conocimiento que facilmente podemos
acceder y utilizar denominado explicito, y otro que utilizamos pero que nos
es dificil expresar denominado tacito. Esta es la base del modelo propuesto

por Nonaka y Takeuchi, cuyo esquema se presenta en la figura 10.

'® Tomado del libro de Agusti Canals “Gestion del conocimiento”, Gestion 2000.com, 2003
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=15

‘ Aprender haciendo ‘

Figura 10. Espiral del conocimiento'®

Un modelo util para entender la dinamica en la que se desarrolla el

conocimiento en las organizaciones es “el espacio del conocimiento”?°

, este
esquema utiliza conceptos modernos de la fisica del caos y las leyes de
termodinamica. El modelo utiliza tres variables: codificacion (asignacion de
fendbmenos a categorias existentes), difusion (transmision y diseminacion de
la informacién) y abstraccion (reduce el numero de categorias para abarcar

fendmenos de manera simultanea).

La paradoja del valor del conocimiento en la organizacion es el fendmeno
por el cual determinado conocimiento apreciado y poco difundido pierde
valor al compartirse y traducirse en buenas practicas de uso general.
Aplicaremos los conceptos de espacio de conocimiento y teoria economica
para explicar este fendbmeno. En el primer caso el conocimiento tiene un alto
nivel de abstraccion y es poco difundido, esto lo hace un bien escaso y por
tanto tiene el valor mas alto. Cuando hacemos que este conocimiento es
difundido como buenas practicas, deja ser escaso, y por tanto pierde valor,

sin embargo, no llega a eliminarse, esta dinamica se presenta en la fig. 11.

' Fuente: se fusionaron dos cuadros del libro de Nonaka y Takeuchi "La organizacion
creadora del conocimiento”, Oxford, 1999.
= concepto lo desarrolla Max Boisot en su libro “Knowledge Assets”, 1998
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Figura 11. La paradoja del valor del conocimiento?’

Lo anterior situacion evidencia el precio que debe afrontar una organizacion

que quiere formalizar el conocimiento tacito, sin embargo, es la forma como

se puede acumular el “saber hacer”. Para ello es necesario que las

organizaciones establezcan condiciones en dos dimensiones:

a. Tecnologica, para dar soporte a la formalizacion del conocimiento y del
almacenamiento y distribucion del conocimiento formalizado.

b. Cultural, que permita un clima de confianza que permita la sociabilizacion

de las personas para luego generar el conocimiento que sera compartido.

Para las personas el dilema no es compartir o no compartir — quien no
comparte, no recibe — sino que conocimiento comparte, por e€so es
importante que la organizacion reconozca institucionalmente a las personas

para motivarlas a asumir los costos de codificar y compartir para que este

dilema sea menor.

2! Fuente: José Luis Molina y Montserrat Marsal, “La Gestion del conocimiento en las
organizaciones’.
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1.6 Casos de Gestidon del Conocimiento en empresas financieras.

A continuacién resefamos los casos de presas financieras a nivel mundial®’.
BBVA

Cuenta con Comunidades Virtuales dirigidas al aprendizaje continuo a través
del intercambio de experiencias. El lanzamiento del “Proyecto Cliente”, llevd
a la designacion en cada oficina de responsables en su implantacion,
impulsé la creacion de una red de intercambio de conocimientos,
experiencias, opiniones y métodos de trabajo. El seguimiento de estos foros
permite recoger sugerencias y encontrar soluciones a las pequenas
incidencias del dia a dia. Posteriormente se lanzo la iniciativa de difusiéon de
Mejores Practicas a través de la edicion de los CDs “Historias para trabajar
mejor’ e “Historias aprendidas con los clientes”, que relatan experiencias
innovadoras de equipos y personas del Grupo, con el doble objetivo de
reconocer el mérito de sus protagonistas y ofrecer soluciones replicables
para otros profesionales del Grupo. (storytelling)

Bankinter

Combina el e-.learning con practicas de gestion del conocimiento vy
autoaprendizaje. Todos sus colaboradores tienen acceso a la Intranet donde
cuentan con foros y comunidades de practica tematicas. La plataforma
permite adicionalmente que un 10% reciba formacion individualizada
mediante acciones de “mentoring”. El elemento estratégico de su enfoque es
el modelo de competencias, esto le permite conocer lo que la organizacion
espera de cada uno de los colaboradores para proporcionarles una guia
personalizada de su desarrollo y formacion. En su memoria del 2005, indica
que mas del 48% de sus trabajadores habia participado en foros de debate
virtual, las comunidades de conocimiento recibieron cerca de 3,000
aportaciones y se realizaron mas de 900 sugerencias de mejora.

Banco Sabadell

Destaca su iniciativa Campus ACTIVA, un campus virtual en el que se

distribuyen experiencias, buenas practicas y herramientas para transmitir de

22 E|aborado con base a la informacion de
http://newkmanager blogspot com/2006/11/pldoras-gestin-del-conocimiento-en _html
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forma fidedigna sistemas y procedimientos de trabajo, con el objetivo de
aunar practicas. Esto permite asegurar que en todas las oficinas se trabaje
de forma homogénea y con los mismos criterios. La iniciativa fue liderada
desde el area de formacion para identificar y compartir mejores practicas en
atencion telefonica. También destaca la creacion de cursos e-learning y
multimedia a partir de “destilar” la experiencia en grupos focales.

La Caixa

Dentro de su intranet Virtualia, tienen dos entornos: uno para formacion,
impulsada por el depaitamento de formacidbn (cursos e itinerarios
formativos), y otro impulsado por los propios trabajadores, formadores
internos y empleados, para el intercambio de experiencias internas.

Bank of Mcntreal

El departamento de gestion del conocimiento es un “centro de competencia”
y complementa su actuacion con las areas de disefio organizacional, gestion
del cambio, disefio de procesos y estrategia de gestion de la informacion
Como centro de competencia, el equipo Knoledge Management, KM, es un
negocio startup23 con una base de clientes potenciales que se extiende por
todas las companias del Grupo del Banco. Su foco es el desarrollo de
herramientas y procesos de KM para las lineas de negocio. l.a gestion del
conccimiento forma parte de los valores del Banco. El objetivo del area de
gestion del conocimiento es “crear valor conectando a las personas que
buscan el conocimienio con aquellas que lo tienen”. Igualmente deben
“sonectar 1as personas con los elementos de conocimiento que el Banco
crea como paite de su quehacer y sus negocios dia a dia. Uno de ios
aspectos significativns de la experiencia del Banco de Montreal es que el
desarrollo de la politica de gestion del conocimiento se basa en un enfoque
de abajo hacia arriba, esto le permite acercarse a las necesidades de los
trabajadores y de los clientes de manera mas exacta. También cred una red

de “campeones” de la GC en las lineas de negocio, que se constituyeron

3 .

l.as empresas startup son negocios emprendedores que dasarrollan productos
inncvadores con un riesgo mavor de fracaso pero como contrapartida tienen tasas de
crecimiento exponeicial y rendimientos aitos.



como comunidad de practica para la GC incluyendo a lideres externos (se
convirtié6 en miembro del IBM Institute of Knowledge Management). El equipo
central de GC esta formado por ocho personas que dan servicios
relacionados con la GC tales como analisis de redes sociales, mapeo de
procesos, y competencias en tecnologia de la informacion. El trabajo actual
del area de GC del Banco de Montreal se centra en: el desarrollo de
comunidades de practica, captura y desarrollo de conocimiento para evitar la
pérdida del mismo cuando los trabajadores cesan y el Kcafé (un instituto
para el aprendizaje que permite modelar la cultura organizacional y conecta
aprendizaje con conocimiento).

World BAnk

Destacan las Comunidades de Practica, conocidas en el banco como
“Grupos Tematicos” que facilitan la transferencia de conocimiento entre
areas y traspasan las barreras organizativas. Lo mas novedoso en este
sentido es que en las Comunidades participan socios externos y clientes. La
estructura de GC del Banco es descentralizada. Una de las razones que
impulsé al Banco a gestionar su conocimiento fue el relevo generacional y la
pérdida de conocimiento asociada al mismo. También la necesidad de
aprovechar mejor la experiencia del personal del Banco que habia
desempenado su labor en regiones remotas y condiciones politico sociales
especificas. El Banco puso un énfasis especial en la formacion y la
comunicacion necesarias para crear verdaderos “gestores de conocimiento”,
asi como en crear un esquema de clasificacion del conocimiento para
estructurar toda la informacion.

Bank of New Zealand

Desde 1999 considero critica la KM debido a potenciales pérdidas de
conocimiento por el cambio generacional, asi como por la falta de
trabajadores calificados en algunas zonas geograficas. El Banco ha invertido
importantes recursos en su programa de KM que parti¢ del desarrollo de una
vision corporativa que incluia la identificacion de areas potenciales de mejora
en la organizacién. Como resultado se plantearon una serie de iniciativas

entre las que destacaban: la necesidad de cambiar la cultura organizativa,
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de consolidar la base de gestion de contactos, la revision del sistema de
gestion documental y de mapeo de informacion.

ABN AMRO

Se ha fijado en hacer el conocimiento mas accesible a las personas via e-
learning y fomentar las comunidades de practica, y el coaching llevado a
cabo por sus ejecutivos de mayor experiencia.

BNP PARIBAS

Centra sus esfuerzos en su intranet, que ha desarrollado en 2005 en nueve
sedes (Southeast Asia, Australia, New Zealand, Belgium, Cardif, Spain,
Luxembourg, Scandinavia y Switzerland).

Tiger Bank (Malasia)

Destaca su cultura de transferencia de conocimiento. El banco tiene una
serie de expertos identificados sobre determinados temas, cuya experiencia
se pone al servicio de todos los niveles del Banco. También su repositorio
interno de conocimiento, puesto a disposicion de todos a través del portal
TigerBank2u. A través de este recurso, también existen foros y servicios de
preguntas planteadas desde los clientes y que son contestadas en un tiempo
determinado por expertos del banco. El conocimiento resultante es

catalogado y almacenado en el repositorio para su uso posterior.

A manera de conclusion podemos resaltar que no existe una unica forma de
abordar la KM, a pesar de que todos la identifican como algo importante,
pocos han avanzado en el sentido de crear comunidades, asignar
moderadores, decantar el conocimiento y finalmente institucionalizarlos,
podemos ver diferentes estadios de desarrollo desde los mas avanzados
como el Banco de Montreal, el BBVA y el World Bank hasta los menos
desarrollados que lo conciben como una intranet con soporte para el e-
learning. El otro punto resaltante es que muchas de las iniciativas parten de

las unidades de RRHH en lugar de Tecnologia de informacion.
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CAPITULO Ill: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.

I1.1 Identificacion del problema.

La empresa establecié en su Plan Estratégico la necesidad de integrar a los

clientes internos a los procesos de RRHH para:

a. Difundir la cultura de la empresa, sus valores, sus normas y sus politicas.

b. Brindar servicios administrativos eficientes de modo que los clientes
internos se concentren en actividades que agreguen valor.

c. Promover la innovacion por medio de las iniciativas y propuestas de
mejora de los procesos y productos generados por los trabajadores.

d. Promover la difusién de las mejores practicas resultados de desempenos
destacados de modo que se mejore la productividad de la organizacion.

e. Promover la participacion de los jefes en los requerimientos de sus
colaboradores y desarrollarlos como lideres de sus colaboradores.

f. Apoyar las estrategias de negocio.

La forma de cdmo estas necesidades se interrelacionan en las actividades
del cliente interno se muestran en la figura 12. Dada la decisidén estratégica
de gestionar el conocimiento y de los cambios culturales en ejecuciéon se
precisaba de un soporte tecnoldgico que apoye a la organizacion por lo que

la situacion a resolver se enuncia como:

“El problema planteado es como disenar, implementar y gestionar una

plataforma de servicios que apoye la gestibn del conocimiento

proporcionando la transferencia de informacion y de conocimiento

para integrar al cliente interno en los procesos de RRHH".
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Figura 12. Actividades del cliente interno

Los pasos que seguiremos para la determinacion de la plataforma es
levantar los requerimientos técnicos y funcionales para luego evaluarlos y

seleccionar la alternativa que mejor se ajusta a las necesidades del negocio.
I1l.2 Identificacion de requerimientos.

I1.2.1 Técnicos

Numero de usuarios: 8,000
Debera permitir la utilizacion de los servicios desde la Intranet e
Internet.

c. Compatible con las aplicaciones de RRHH existentes: administrativas
y de gestion.

d. Compatible con los estandares de desarrollo de aplicaciones.

e. Compatible con la infraestructura de telecomunicaciones existentes
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f.

Compatible con los estandares de la politica de Seguridad de la

informacion.

111.2.2 Funcionales.

a.

Desarrollo de la ficha personal que permitira actualizar y anadir
informacion personal como: nombre, direccion, teléfono, estudios
realizados, etc.

Buzon de EnContacto, que habilita un canal de escucha con los
clientes internos; asi como hacer seguimiento a las consultas y dudas
de los colaboradores.

Informacion y conformacion de: la compensacion, Desarrollo de
personal, Préstamos, Plan médico familiar, Comunicaciones internas,
Servicios del BCP, facilidades de recreo, links a paginas web para el
estudio y entretenimiento.

Integracion con el reglamento interno de trabajo y normas internas.
Integracion con el sistema de mejora del desempeno, para revisar las
metas e indicadores de desempeno individual.

Integracion con el sistema de gestion de tiempos, para el soporte
administrativo de los permisos, misiones, viajes, rendicion de gastos,
etc.

Integracidn con el sistema de Reconocimientos, habilita una forma de
gestion del conocimiento para promover, seleccionar y reconocer las
oportunidades de mejora propuestas por los colaboradores.
Integracion con el sistema de e-learning, se debe integrar con la

sistema de capacitacion no presencial @prendamos.

I11.3 Planteamiento de alternativas de solucion.

Se plantearon las siguientes alternativas:

111.3.1. Buzén de correo electronico y archivos con hojas de calculo.

Esta alternativa utiliza la facilidad del correo electronico para dirigir

solicitudes y enviar respuestas a los colaboradores. Las hojas de calculo
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con macros permitira la habilitacion de reglas de negocio para la mayor

parte de las solicitudes y formularios.

Ventajas

La rapidez con la cual se puede implementar los servicios.
El acceso al correo electréonico es universal.
Las macros en hoja de calculo permiten habilitar rapidamente las

reglas de negocio de los productos.

Desventajas

Dificultad en la actualizacion frente a cambios en las politicas y
parametros, las hojas de calculo “congelan” esta informacion.

No se puede compartir informacion actualizada en la base de datos
comun a las aplicaciones administrativas y de gestion.

Dificultad en el seguimiento de excepciones.

Dificultad en revisar y consolidar informacion histérica.

111.3.2 Desarrollo de un moédulo cliente/servidor.

Esta alternativa utiliza los programas de desarrollo estandar para

construir aplicaciones cliente servidor y habilitar los requerimientos

técnicos y funcionales de la plataforma.

Ventajas

Familiaridad de los desarrolladores internos.

Las aplicaciones pueden compartir informacién actualizada de las
otras aplicaciones de RRHH.

Rapidez en las transacciones y posibilidad de hacer interfases

complejas y potentes.

Desventajas
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e Requieren de un esquema de actualizacion para todas las PCs de
modo que tengan la ultima versidon y sea compatible con los cambios
en las politicas y no se generen inconsistencias en la BD.

¢ Mantiene conexiones a la BD permanentes lo que origina sobrecarga

en las PCs y en los servidores.

e Problemas en la configuracién de aplicaciones multicapas y en la

posibilidad de habilitar los servicios fuera de la organizacion.

111.3.3. Desarrollo de un portal intranet.

Esta alternativa propone el desarrollo de una intranet para habilitar los

requerimientos técnicos y funcionales de la plataforma solicitada.

Ventajas

e Aprovecha las caracteristicas de familiaridad de las personas con los
navegadores de Internet

e Facilidad de cambios centralizados.

¢ Independencia del desarrollo de la interfaz y la l6gica de negocios.

e Buen rendimiento de los recursos porque las transacciones a nivel de
personas utilizan poca informacién y liberan recursos luego de cada
operacion.

e Facilidad para trasladar la aplicacion Intranet a Internet.

e Atractivo de los disefos web.

Desventajas.
¢ Poca familiaridad de los desarrolladores.
e Mayor esfuerzo en la integracién de productos y roles: disenadores,

programadores de componentes, programadores de paginas web,

administradores de BD, etc.

IV.4 Seleccion de una alternativa de solucion.

Las tres alternativas seran evaluadas respecto al grado en que se adecuen a

los requerimientos técnicos y funcionales especificados en punto I11.2, la
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escala de gradacion se muestra en la tabla 4. Finalmente, la alternativa
recomendada serad la que obtenga la mayor puntuacién. En la tabla 5 se

muestra el resultado de la evaluacion de las alternativas.

puntaje

Adecuacion de la propuesta asignado

No cumple

Deficiente

Cumple en forma basica

Cumple bien

Satisfactorio

DN |WIrR | =

Tabla 4. Puntajes de gradacion.

1. Buzén 2. Aplicacion
Criterio \ Alternativa ’ Cliente / 3. Intranet
de correo ”
Servidor

Requerimientos Técnicos
a. Atencian de mas de 8000 usuarios 3 4 5
b. Se puede utilizar desde la intranet 4 5 5
c. Se puede utilizar desde Internet 3 3 5
d. Estandares de desarrollo de aplicaciones 3 5 S
e. Estandares de infraestructura 4 5 9
f. Estandares de seguridad de la informacion 3 5 5
Ajuste de requerimientos técnicos 20 27 30
Requerimientos Funcionales
a. ficha personal 3 4 5
b. Buzdn para "canal de escucha” 3 4 4
c. Informacion de la compensacion, Desarrollo,

. o : 2 4 5
préstamos, plan médico, links, etc.
d. Integracién con el reglamento interno de trabajo 3 4 4
y sistema normativo
e. Integracién con el sistema de desempeno 3 4 5
f Integracién con el sistema de gestion de tiempos. 3 3 5
g. Integracién con el sistema de reconocimientos. 3 3 )
h. Integracion con @prendamos (sistema de e- 3 3 5
learning).
Ajuste de requerimientos Funcionales 23 29 38
Promedio 3.07 4.00 4.86
Ajuste a requerimientos Técnicos y Funcionales 43 56 68
Nivel de ajuste de requerimientos totales 61% 80% 97%

Tabla 5. Evaluacion de alternativas
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De la etapa de seleccion podemos concluir que la propuesta que mejor se
ajusta a los requerimientos funcionales y técnicos es la alternativa del
desarrollo de Internet, ésta es la que procederemos a desarrollar (97% de

ajuste frente al 80% de la alternativa Cliente Servidor y el 61% del buzdn).

Las principales deficiencias de la alternativa de buzdn de correo desde el
punto funcional son la dificultad de mostrar la informacién en forma
personalizada (dinamica) y la capacidad de enlazarse con otras
aplicaciones. Desde el punto de vista técnico son: la atencion de usuarios y
el cumplimiento de los estandares de seguridad. En tanto que para la
alternativa Cliente/Servidor las principal deficiencia desde el punto de vista
funcional es la integracion con las aplicaciones Web y desde el punto de
vista técnico son la dificultad de manejarlo desde la Internet y la dificultad de
administrar adecuadamente la concurrencia para 8,000 usuarios. Los
resultados se presentan en la figura 13 donde a mayor area corresponde un

mejor ajuste a los requerimientos especificados para la plataforma.

Evaluacion de las alternativas
e-mail

Cliente/Serdor

Tec a Atencion > 8000 usuanos ®— Intranet

Fun h. Integracion con @prendamos (sistema
de e-leaming)

Tec b. Utiizable desde la intranet

Fun g integracion con el sistema de

Tec c. Utilizable desde Internet
reconocimientos

Fun f. Integ. con Tiempos Tec d. estand de aplicaciones

Fun e Integracion con el sistema de

desempeio Tec e Estand de infraest

Fun d Integracion con el reglamento interno

®1ec f Estand. de Seg. de Inf
de trabajo y sistema normativo

Fun ¢ Informacion de la compensacion,
Desarrollo, préstamos, plan médico, links,
etc

un a ficha personal

Fun b canal de escucha

Figura 13. Comparacion de resultados.
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1.5 Planes de accion para desarrollar la solucion planteada.

Como se menciond en la introduccion la unidad de RRHH tenia una
metodologia de Desarrollo Organizacional para que los productos
desarrollados gestionaran los procesos y se mantuvieran en el tiempo, la
organizacion en estudio contaba en esos momentos con una metodologia de
proyectos similar a la propuesta por el PMI%, por lo que utilizaremos este

esquema para reflejar los distintos planes de accion.

111.5.1 Determinacion del Alcance

1.1 Objetivos.

Disenar, implementar y gestionar una plataforma de servicios virtuales para
promover la gestidn del conocimiento de los clientes internos. Proporcionara
dos categorias de servicios: el de transferencia de informacion y el de
transferencia de conocimiento.

1.2 Descripcion del alcance del producto.

La plataforma proporcionara con los servicios de transferencia de
informacion y de conocimiento cumpliendo los requerimientos identificados
con el punto 1.2

1.3 Requisitos del proyecto.

a. La plataforma debe permitir ganar eficiencia en las operaciones al brindar
servicios de informacion en forma eficiente, especialmente en el manejo de
las solicitudes por medio del autoservicio.

b. La plataforma facilitara la innovacion por medio de la gestion del
conocimiento que se materializa en la gestion sugerencias y transmision de
las mejores practicas.

c. La plataforma apoyara a desarrollar el liderazgo de los jefes.

d. La plataforma reforzara la cultura organizacional al reforzar los valores y

politicas de la organizacion.

22 A partir de 2003 se comenz6 a implementar una oficina de proyectos que asimilo la
metodologia del PMI, debido al éxito que tuvo luego de un proyecto de fusidon se adaptd
como oficial y se definieron esquemas para: mejoras, proyectos pequefos y grandes.
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1.4 Limites del Proyecto.

a. La plataforma no contempla en esta version requerimientos que estén
fuera de los especificados en el punto IIl.2

b. El disefio légico de navegacion de la intranet se especifica en la figura 14.
c. El disefio fisico de la aplicacion se realizara utilizando el desarrollo por
componentes y aplicaciones distribuidas.

c. La infraestructura fisica se especifican en la figura 15, en este diagrama
se puede apreciar que es una aplicacién distribuida multicapas, se utilizaron
los estandares de la organizacion que eran de Microsoft: SQL Server como
base de datos, Internet Information Server y ASP para el site, componentes
desarrollados en Visual Basic, y la integracién con otros servidores. El
esquema de seguridad fisica requeria de la segmentacién en 3 redes: Zona
interna, de transacciones y desmilitarizada.

Esta fuera del alcance del proyecto.

a. La habilitacion de servicios Chat.

b. Creacion de foros con temas libres, estos se encuentran disponibles en la

aplicaciéon de e-learning, sin embargo, siempre hacen referencia a lo

establecido por un moderador (duefio de producto de capacitacion en linea).

1.5 Productos entregables.

Los entregables son:

a. Un plan del proyecto.
Una intranet con los requerimientos indicados en el punto [I1.2 que
provean de servicios de transferencia de informacion y conocimiento.

c. Documentacion del Desarrollo del proyecto: Portal.

d. Plan de comunicaciones y lanzamiento para todos los trabajadores.

e. Plan de adecuacién de reglamentos en el sistema normativo de la
organizacién y contrato de los trabajadores.

1.6 Criterios de Aceptacion.

a. La intranet debe cumplir con los requerimientos especificados en el punto

I11.2 y los casos de prueba documentados.

b. La intranet debe soportar las pruebas de estrés requerida por todas las

aplicaciones de la organizacion.
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1.7 Restricciones del Proyecto.
a. La aprobacion del acta del proyecto se estima a mediados de enero de
2003 y el lanzamiento se realizara durante la primera semana de junio.

b. El proyecto debe satisfacer con el costo de oportunidad de la organizacion

establecido en 15% anual.

1.8 Asunciones del Proyecto.

a. La organizacion cuenta con los recursos necesarios para la inversion
inicial (servidores, software, campana y pago de los desarrolladores).

b. Asumimos que se cuentan con las personas para el equipo de trabajo.
1.9 Organizacién del proyecto

El proyecto tendra la siguiente estructura:

a. Comité

- Gerente de la Division de RRHH

- Jefe de Servicio de procesos y proyectos de RRHH

- Jefe de Servicio de sistemas administrativos.

- Dueno del producto de la plataforma de servicios.

b. Dueno del Proceso: Analista de comunicaciones, tiene a su cargo ademas
de la plataforma virtual, la revista corporativa, el buzén de correo de RRHH,
el buzon de teléfono y las coordinaciones con Marketing para las
comunicaciones internas.

c. Sponsor: Gerente de la Division de RRHH.

d. Equipo del proyecto

- Gerente de Proyecto: Analista de comunicaciones, pertenece a RRHH

- Analista funcional Senior: Analista perteneciente al departamento de
Informatica de RRHH.

- Analista funcional junior

- Analista de Sistemas Senior: Analista de la Division de Sistemas.
- Analistas programadores: 3

- Disenador Web: se terceriza con agencia de diseno.

1.10 Riesgos iniciales definidos.

- Demora en la adquisicion y prueba de los certificados digitales para la
habilitacion de Internet.
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- Que se carezcan de los folletos y encartes a distribuir durante la quincena
de mayo.

1.11 Hitos del cronograma.

- Entrega del alcance del proyecto.

- Entrega de los servicios de transferencia de informacion.

- Entrega de los servicios de transferencia de conocimiento.

- Entrega del plan de capacitacion.

- Lanzamiento del plan de comunicaciones.

- Disponibilidad de los servidores de produccién y del certificado digital.

- Cierre del proyecto e inicio para las proximas versiones.

1.12 Limitacion de fondos.

- Durante el presupuesto se reservo USD 80mil.

1.13 Estimacion del Costo.

El costo estimado es de USD 60 mil.

1.14 Gestion de la configuracion

Los cambios seran propuestos al comité del proyecto y con seguimiento
permanente del Gerente de proyecto. Utilizaremos los canales formales para
cumplir con lo presupuestado.

1.15. Requisitos de aprobacion

Para la aceptacion de los entregables principales o modificacion de alcance
se requerira acta firmada y aprobada por el comité.

Para la aprobacion y pruebas se manejara actas por e-mail y aprobaciones
por este medio. Se evitaran los acuerdos verbales que no tengan
contrapartida en documentos o e-mails de aceptacion.

2. Cambios Solicitados.

Se utilizaran los mecanismos de evaluacidon de requerimientos y la
metodologia que tiene la organizacion, dependiendo del cambio puede
implicar el escalamiento al sponsor y comité del proyecto.

3. Plan de Gestion del Proyecto.

Se establecen reuniones peridédicas con cada nivel de la organizacion del
proyecto para elevar cambios, riesgos y plantear los planes de accion,

descendentemente se llevan los acuerdos.
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Figura 14. Estructura de navegacion de la plataforma virtual.
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Figura 15. Arquitectura de la Plataforma Virtual
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111.5.2 Especificacion Detallada de Trabajo - EDT.

El EDT del proyecto se detalla en la figura 16, se aprecia que esta

enmarcado dentro de la estrategia de desarrollo organizacional de RRHH.

PLATAFORMA VIRTUAL

RS
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Campada de
comunicacion

Borrador de norma y
flujos

Plan de
comunicacion
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Entregar
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Figura 16. EDT del proyecto de plataforma virtual

111.5.3 Cronograma.

La figura 17 muestra un cronograma

resumido de

Folleteria

E-man con
componentes
multimedia

Disenode |
campana de
intriga

Despliegue de las
comunicaciones

las actividades

especificadas en el EDT. Es importante resaltar que la tarea de ejecucion y

control se desarrolla a lo largo de todo el proyecto. Las actividades de la

Campana de Comunicacién revisten una especial importancia para lograr el

impacto positivo en toda la organizacion. Finalmente, en la actividad de

cierre se recogeran y documentaran practicas para futuros proyectos.
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Figura 17. Cronograma del proyecto

111.6 Descripcion de los servicios de la plataforma virtual.

111.6.1 Transferencia de informacion.

La figura 18 muestra un ejemplo de como la plataforma brinda el servicio
eficiente en la solicitud y aprobacion de los préstamos administrativos. El
flujo de trabajo precisa de la participacion del Jefe, esto refuerza su rol de

lider al conocer y dar atencion a las necesidades de sus colaboradores.

-~ i
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Trabajador Solicitud de ) al buzon de su jefe " .
i Préstamo /_/ Y m
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T Y 3. Jefe evalua solicitud e
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HD ”ﬂ T '_—_i> Intranet _<r e Q 3
b e ‘

Banco

Figura 18. Transferencia de informacion: servicio administrativo
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111.6.2 Transferencia de Conocimiento.

La figura 19 muestra el potencial de la plataforma para promover la

innovacion, creatividad y aprovechamiento de las iniciativas de los clientes

internos.
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! {
1 _
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Figura 19. Transferencia de conocimiento
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CAPITULO IV: ANALISIS BENEFICIO/COSTO.

IV.1 Seleccion de criterios de evaluacion.

Utilizaremos los criterios de evaluacion economica de los proyectos de

inversion VAN, TIR y periodo de recuperacion.

IV.2 Estimacion de Ingresos.

La construccion y gestion de la plataforma virtual, que se materializa en la

Intranet, no genera ingresos propiamente dichos, pero si un efecto similar

para la organizacion, esto es ahorros. ElI cuadro muestra los ahorros

mensuales que se obtienen en el uso de la plataforma.

| Ahorro/ingreso | Tran ion o Ahorro
Servicio Producto 2 9 ansacsiones Efectividad % Ahorro
por transaccién al mes mensual
Médulos Administrativos 1 12,796 00 100%| 12,796 79%
Transferencia de informacion|Modulos de Gestion 1 1,828 00 100% 1,828 1%
Ahorro mensual de servicios de transferencia de informacion 14,624 90%)
yansferencia de Modulos de Desarrollo 1,000 3200 s% 1,600 10%
conocimiento
Total 16,224 100%

Tabla 6. Estimacion de ahorros mensuales

La estimacion de las transacciones es un porcentaje de las realizadas por

las personas en el trabajo (de las 7,000 descontando vacaciones, descansos

y otros se llega a 6,397), el resultado se presenta en la tabla 7.

Transacciones

Transacciones

Producto % Poblacién Personas al mes por
al mes
persona
Modulos Administrativos 50.0% 3,199.00 4 12,796.00
Modulos de Gestion 71.1% 457.00 4 1,828.00
Modulos de Desarrollo 0.5% 32.00 1 32.00

Tabla 7. Estimacion de transacciones
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IV.3 Estimacion de Egresos.

Inversioén Inicial

Esta esta constituida principalmente por la inversion en la infraestructura
fisica (56%) y los servicios materializados por los modulos (26%), la tabla 8

muestra la inversion requerida.

Categoria Descripcion Inversion % Inversion
Infraestructura [Certificado Digital 500 0.72%
Servidor de BD (4 procesadores). 15,000 21.68%

Servidor de Transacciones (4 procesadore;] 9,000 13.01%

Servidor Web (2 procesadores) 14,000 20.23%

Total Infraestructura 38,500 55.64%
Modulo Servicios Administrativos 6,000 8.67%
Servicios de Gestion 6,000 8.67%

Servicios de Desarrollo 6,000 8.67%

Total Modulo 18,000 26.01%
Oficina Escritorio y articulos de oficina por puesto 3,000 4.34%
PCs de Trabajo 900 1.30%

Total Oficina 3,900 5.64%
Software Base |[Licencias de SQL Server 2,000 3,000 4.34%
Licencias de Windows 2,000 1,500 2.17%

Licencias de Visual Studio 2,000 2.89%

Total Software Base 6,500 9.39%
Marca Afiches y mailing 2,000 2.89%
Campana de intriga 300 0.43%

Total Marca 2,300 3.32%
Total general 69,200 100.00%

Tabla 8. Inversion

Egresos.
Esta constituido por los gastos administrativos, de promocion, la

depreciacion y amortizacion (se asume un periodo de 4 anos). La tabla 9

muestra los costos operativos del primer ano.

Categoria \ Periodo mes mes mes mes  mes mes mes mes mes mes mes mes Ano1
1 2 3 4 5 6 7 8 C) 10 1 12
Gastos administrativos
Gastos de Personal 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6,000
Mejoras y cambios pequenos 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.600
Otros gastos 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1,200
(energia, teléfono,etc )
Totai gastos administrativos 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 900 10,800
Gastos de Promocién 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1,200
| Totat gastos desembolsados 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 12,000
Depreciacion 48 873 873 873 873 873 873 873 873 873 873 873 873
Amortizacion 48 510 510 510 510 510 510 510 510 510 510 510 510
Depreciacléon y amortizacié 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 1,383 16,600

Tabla 9. Costos Operativos.
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IV.4 Flujo de caja econdémico y financiero.

Uniendo los resultados anteriores se elaboré un flujo mensual que se
presenta en la tabla 10, finalmente el resumen por anos se presenta en la
tabla 11. Dado que no estamos financiando el proyecto con préstamo, el
Flujo de caja econémico es igual al financiero. Con ello se elabora el

Estados de Ganancias y Pérdidas proyectado del proyecto ver tabla 12.

Periodo Afo 0 mes mes mes mes mes mes mes mes mes mes mes. mes Afo 1
Concepto 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
ingresos 16.224 16,224 16,224 16,224 16.224 16.224 16,224 16.224 16,224 16224 16 224 16.224 194.688
Inversién (69.200)
Costos de Operacién (900) (900) (%00) (900) (900) (900) (800) (900) (900) (900) (900) (900) (10.800)
Margen de operacién 15324 15324 15324 15324 15324 15324 15,324 15.324 15.324 15,324 15,324 15,324 183,888
Gasto de Promocién (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (100) (1,200)|
Margen después de G. Prom 15,224 15224 15224 15.224 15,224 15224 15,224 15,224 15.224 15,224 15224 15224 182,668
Saldo acumulado 15.224 30448 45672 60.896 76,120 91344 106,568 121,792 137.016 152,240 167 464 182,688
Impuesto a la renta (49,826)|
tasa 30%
Flujo de Caja econémicg (69,200) 15,224 15,224 15224 15224 15224 15224 15,224 15,224 15,224 15.224 18,224 15,224 132,862
Financiamiento Neto - - - - - - i < . - E S .
Flujo de Caja Financlero| (69,200) 15224 15,224 15224 15224 15,224 15,224 15,224 15,224 15,224 15,224 15,224 15,224 132,062

Tabla 10. Flujo de caja mensual (1er ano).

Periodo Ailo Ano Afo Ano Ao Ao Liq.
Concepto 0 1 12 3 4 4
Ahorros 194,688 194,688 194,688 194,688
Inversiéon (67,200)
Costos de Operacion - (10,800) (10,800) (10,800) (10,800)
Margen de operacion . 183,888 183,888 183,888 183,888
Gasto de Promocion - (1,200) (1,200) (1,200) (1,200)
Margen después de G. Prom. - 182,688 182,688 182,688 182,688
Saldo acumulado
Impuesto a ia renta - (49,826) (49,826) (49,826) (49,826)
tasa 30%
Flujo de Caja econémico (67,200) 132,862 132,862 132,862 132,862
Financiamiento Neto - - - - -
Flujo de Caja Financiero (67,200) 132,862 132,862 132,862 132,862

Tabla 11. Flujo de caja anual.

IV.5 Eleccion del costo de oportunidad.

La organizacion asume un costo de oportunidad para sus proyectos de
inversion de 15% anual. Utilizaremos este valor para descontar los flujos de

caja en la vida util del proyecto que se estima en 4 anos, los resultados se
muestran en la tabla 13.
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Periodo Ao Ao Ao Ao

Concepto 1 2 3 4
Ingresos 194,688 194,688 194,688 194,688
Costos de Operacion (10,800) (10,800) (10,800) (10,800)
Margen de operacion 183,888 183,888 183,888 183,888
Gasto de Promocion (1,200) (1,200) (1,200) (1,200)
Margen después de G. Prom. 182,688 182,688 182,688 182,688
Depreciacion y amortizacion (16,600) (16,600) (16,600) (16,600)
|utitidad Operativa 166,088 166,088 166,088 166,088
Gastos Financieros - - -
Utilidad antes de impuestos 166,088 166,088 166,088 166,088
Impuesto a la renta (49,826) (49,826) (49,826) (49,826)
tasa 30%
Utilidad neta 116,262 116,262 116,262 116,262

Tabla 12. Estado de Ganancias y Pérdidas proyectado.

Periodo 0 1 2 3 4
Costo de Oportunidad 15%

FCE (69,200.00) 132,861 60 132,861 60 132,861 60 132,861 60
FCE descontado (69,200 00) 115,531 83 100,462 46 87,358 66 75,964 05
FCE descontado acumulado (69,200 .00) 46,331 83 146,794 28 234,152 94 310,116 99
VAN Economico 310,116.99

TIR Econdémico 189%

B/C Economico 5.48

Periodo de Recuperacion 1.00

|FCF (69,200.00) 132,861.60 132,861.60 132,861.60 132,861.60
FCF descontado (69,200.00) 115,531.83 100,462 46 87,358 66 75,964 05
FCF acumulado (69,200.00) 46,331 83 146,794 28 234,152 94 310,116.99
VAN Financiero 310,116.99

TIR Financiero 189%

B/C Financiero 548

|Periodo de Recuperacion 1.00

Tabla 13. Indicadores economicos y financieros del proyecto.

IV.6 Conclusion de la evaluacion econdmica financiera.

Podemos concluir que el proyecto agrega valor a la organizacion, la
plataforma de servicios recupera la inversion al quinto mes y agrega un valor
estimado de USD 310M en su vida util.

IV.7 Analisis de punto de equilibrio.

De los analisis anteriores podemos observar que el elemento principal para
la generacidon de ahorros son las personas y las transacciones que generan,

por el lado de los costos estos estan dados por la inversion inicial y los
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gastos administrativos mensuales, estos son fijos, y son del orden de los
2,383 déblares (1000 de gastos desembolsados y 1,383 de la depreciacion y
amortizaciéon). El analisis de punto de equilibrio concluye que la plataforma

es viable a partir de 1,000 trabajadores tal como se aprecia en la figura 20.

Analisis de punto de equilibrio

Miles

== Costo
= AhOrros

dolares mensuales
)

Trabajadores

Figura 20 . Analisis de punto de equilibrio.

IV.8 Resultados de la solucion planteada.

Los resultados econdmicos presentados en los puntos anteriores indican que
el proyecto agreg6 valor a la organizaciéon, se obtuvo un VAN de USD 310M,

una TIR de 189% y se pago al quinto mes de su lanzamiento.

Adicionalmente a la evaluacion econdémica podemos indicar que la
plataforma apoyd significativamente la estrategia de negocio y modificar la
cultura organizativa para gestionar el conocimiento. La mejor forma de

revisar estos aspectos es por medio de la evaluacién del Clima Laboral.
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Benchm

arking 2000 2002 2004
RATIO GENERAL 7.56 6.50 6.67 6.87
Objetivos, Funciones y Tareas 7.50 6.94 728 744
Estandares de trabajo 6.61 6.27 6.50 6.59
Condiciones fisicas 741 6.92 6 96 6.96
Remuneraciones y Beneficios Sociales 6.60 5.26 5.23 6.00
Empowerment Responsabilidad y autonomia 7.30 6.69 6.90 7.12
Desafios y retos 8.57 5.83 6.18 6.60
Trabajo en equipo 7.02 6.96 7.07 6.74
Ambiente de trabajo 8.57 7.68 7.92 7.86
Comunicacion 7.26 6.39 6.34 6.62
Estilo de direccion 7.78 6.35 6.61 6.80
Liderazgo 7.50 6.52 6.58 6.63
Vinculacion 8.04 643 6.94 7.20
Calidad de servicio 8.04 7.58 7.69 7.59

Tabla 14. Resultados del Clima Laboral.

La plataforma permitio que se pudieran realizar rapidamente la capacitacion
de temas obligatorios como el curso de “Lavado de dinero”, declaraciones
juradas, etc., por medio de la plataforma @prendamos (ver tabla 15). La
plataforma permitié un rapido acceso al sistema de mejora del desempernio,

la tabla 16 muestra como se mejoré el nivel de cumplimiento ponderado.

Periodo Participantes Horas
2,000 3,043 1,522
2,001 12,418 6,209
2,002 16,258 7,530

Tabla 15. Utilizacion de la plataforma - @prendamos.

Periodo Participantes piYENHeEYmp!:
ponderado

2,000 2,691 103.5%

2,001 3,224 123.6%

2,002 4,201 128 4%

Tabla 16. Resultados del sistema de Mejora de Desempeno.

La plataforma tuvo un éxito reconocido rapidamente y se trasladdé a otras
empresas del grupo, una prueba de este éxito son las sucesivas versiones

del producto que se muestran en el anexo.
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IV.9 Benchmarking.

Comparamos nuestro desarrollo con las principales soluciones que se
encuentran en el mercado, de los resultados mostrados en la tabla 17 (la
calificacion utiliza los criterios de la tabla 4 de Gradacion). Se aprecia que en
los servicios de transferencia de informacion las soluciones prestan un mejor
desempeno (PeopleSoft y SAP HCMP Portal obtienen los maximos puntajes,
seguidos muy de cerca por Peoplenet de Metad). Respecto a los servicios
de transferencia de conocimientos nuestra plataforma cuenta con servicios
que no tienen similar en los productos ofrecidos, para alcanzarlos se hara
necesario realizar desarrollos a medidas en estas plataformas o buscar
productos desarrollados por terceros. La otra diferencia crucial son los
costos de inversion. El otro elemento clave es la integracion con los sistemas
de informacion de RRHH existente, de contar con una es aconsejable

negociar los precios con el proveedor para realizar el despliegue completo.

Plataforma

desarrollada Meta 4 SAP Oracle

PeopleNet -
Nombre EnContacto Portal Self HCM - Portal PeopleSoft
Service

Transferencia de informacion 1
1 Informacion Personal
2 Informacion de planillas
3 Procesos administrativos
- Vacaciones
- Préstamos
4 Autoservicio del Manager
- Datos personales
- Bandeja de aprobaciones
- e-recruitment

- H H WO ®

Transferencia de conocimiento. 1
1 Competencias y capacitacion
2 Sugerencias
3 Mejores practicas
4 Reconocimiento

- = N DO WSO nd

- = N DB O BN N
- = N DO NN NN O

H D D WO

Integracion con otros productos

(%)
H
n
[4,]

Ajuste de funcionalidades 80% 69% 73%| 73%
Total puntos 36 31 33 33

Costo
Numero de usuarios 7,000 7,000 7,000 7,000
Costo de hcencia por persona 3 25 100 100
Total inversion 23,900 175,000 700,000 700,000

Tabla 17. Benchmarking de soluciones
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IV.9 Extendiendo la solucion a otras organizaciones.

El éxito de la solucion fue posible debido a que se presentaron los siguientes
elementos en la organizacion bajo estudio:
1. Una clara definicion estratégica de gestionar el conocimiento.
2. La redefinicion del valor del Factor Humano, y como se vio en el marco
tedrico las empresas financieras han puesto énfasis en este aspecto.
3. Se contaba con una masa critica que permite absorber los costos fijos de
la inversidon requerida.
Se contaba con un modelo de competencias.
Se contaba con un sistema de normas y politicas para formalizar y

difundir los cambios.

Estos mismos elementos se pueden encontrar en empresas medianas y
grandes y por tanto se puede obtener éxitos similares, aunque el tiempo de
recuperacion puede extenderse hasta 2 anos?. Sin embargo, el reto esta en
las pequefias empresas, en estos contextos las organizaciones luchan por la
sobrevivencia diariamente y el conocimiento se encuentra en las personas y
no existen mecanismos para explicitar el conocimiento y formalizarlo por
medio de procedimientos, normas y buenas practicas, la recomendacion en
este contexto es fomentar un ambiente que permita codificar el conocimiento
clave y formalizarlo por medio de procedimientos en formatos impresos o en
hojas de calculo y para ello se requiere que se cuente con la definicion
estratégica y la conciencia de la importancia del Factor Humano. Para las
empresas con algo mas de capacidad econdémica pueden optar por un
outsourcing de los servicios de RRHH, actualmente empresas como t-

gestiona brindan este servicio.

% Conforme a lo indicado en la web de meta 4: http.//www.meta4 es y en encuesta realizada
por workforce http://www.workforce.com/archive/feature/22/25/10/223638_printer.php

58



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

1. Existe una oportunidad de agregar valor a las organizaciones con el
soporte de los procesos de RRHH a través del enfoque de servicios
de gestion del conocimiento.

2. Se necesitan refuerzos culturales para reducir el dilema de pérdida de
valor del conocimiento y lograr que las personas generen propuestas
y se formalice el conocimiento tacito para compartirlo.

3. La Intranet brinda servicios de transferencia de informacién que
generan eficiencias para los colaboradores y las jefaturas de la
organizacion.

4. La Intranet brinda servicios de transferencia de conocimiento al
identificar desempenos sobresalientes y convertirlos en buenas
practicas disponibles para otros colaboradores.

5. La Intranet facilita a las jefaturas directas participar en los procesos de
RRHH y tomar decisiones sobre sus colaboradores lo que refuerza su
rol de lider.

6. La intranet agrego valor a la organizacion de acuerdo al criterio del
VAN la organizacion gané USD 310 mil.

7. La intranet contribuye con la decision estratégica de reconocer a las
personas como un factor clave y que al incorporarlos activamente en
los procesos de RRHH se mejora el Clima Laboral.

8. EI proyecto permite el desarrollo organizacional y contribuye con la

mejora del liderazgo de los colaboradores y jefes de la organizacion.
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Recomendaciones:

1. Ampliar la iniciativa de gestion de conocimiento habilitando las
comunidades de practicas cuyas conclusiones sean coordinadas con
un moderador de los temas de modo que se amplifique la conversion
de conocimiento tacito a implicito.

2. Realizar optimizaciones a la plataforma que permitan a la
organizacién replicarla como un proveedor de servicios de
aplicaciones de las otras empresas del grupo.

3. Elaborar un plan de negocio con la finalidad de aprovechar las
fortalezas de la organizacidon para convertirse en un proveedor de
servicio de aplicaciones para sus clientes finales.

4. La adopcion mas cercana a la metodologia de proyectos del PMI
hubiera permitido administrar de mejor manera los riesgos del
proyecto.

5. Continuar con el desarrollo del modelo de gestion para promover el
liderazgo organizacional y la correspondiente investigacion para

incorporarlas como funcionalidades de la plataforma
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GLOSARIO

Aprendizaje Organizacional

Capacidad de la organizacion para desplegar las TIC en funcion de obtener
su propia inteligencia.

Capital Intelectual

Es la suma del capital Estructural y el capital humano que indica la
potencialidad de futuras utilidades desde la perspectiva humana

Capital Humano

Las competencias de las personas, compuestas por los conocimientos,
habilidades y el expertise de todos y cada uno de los participantes dentro de
la organizacion; asi como su capacidad de actualizarlas, adaptarlas,
compartirlas y hacerlas productivas.

Capital Relacional

Es la interrelacion con la sociedad, la cartera de clientes, sus relaciones con
proveedores, bancos, accionistas acuerdos de cooperacion, alianzas
estratégicas, tecnologicas, preproduccion y comerciales y la imagen de la
empresa.

Capital Estructural

Es el valor que queda en la empresa, incluye bases de datos, manuales,
estructuras organizacionales.

Conocimiento.

De un agente (persona, programa o autdmata), es el conjunto de

percepciones que tiene del mundo y que le permite actuar para adecuarse a
su entorno.

Conocimiento explicito
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Aquel que puede ser expresado en palabras y numeros y puede ser
facilmente transmitido y compartido en forma de procedimientos codificados,
formulas cientificas y hasta principios universales.

Conocimiento Tacito

Es el personalizado esta en la persona y es dificil de transmitir porque no ha
adoptado una forma explicita.

Gestion del conocimiento.

Actividades relacionadas con la creacién, captura, transformacion y su uso.
Posee una perspectiva tacita y operacional. Tiene como funcion: planificar,

poner en practica, operar, dirigir y controlar las actividades relacionadas con

el conocimiento.

Gestion del Capital Intelectual

Es la construccion y gestion de los activos intelectuales desde una
perspectiva estratégica y gerencial, con algunas derivaciones tacitas. Su
funcion es considerar todo el capital intelectual de la organizacion e intenta

comprender como medir el producto final del conocimiento y transferirlo a

utilidades mensurables.
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ANEXOS

Anexo 1. Perfil del Lider definido

Figura 1.1.12 Perfil del Lider BCP Figura 1.1.13 Programa de Desarrollo Gerencial - PDG
Toma de Decisiones - laller estralegias y herramienias para la 3
Tomar decisiones atendiendo a los hechos, considerando | |eficiencia en equipos de babajo

censecuencias PDG - Taller de organizaciones de Alto desempefio 3
Prevgr el confhc_to y tomar medldas antcapadoras PDG - El fadilitador efectivo 3
Sentido y Praxis estratégica

Intuir y visionar las evaluaciones del negocio y actuar en consecuencia PDG - La transicion hacia la posicion gerencial 3
ﬁ(ﬁgéuga ;‘Zgapac:dad para trabajar con objetivos y planes estratégicos a PDG - La respuesta a los conflictos 3

Creacion de Equipo
Animar a cada uno diciendo sus consecuencias y reconociendo Sus

éxitos Figura 1.1.14 Participacion de las jefaturas en e! Programa
Estar visible y en constante comunicacion con el equipo Desarrollo de Habilidades Directivas

Creatividad e innovacion Ao Acclon 7 nto ol 7

Aptitud para traducir sus ideas en accion
Conseguir que los demas compartan esa visin e Inspirar a otros

fes de
Etica Dee‘;:rlamento Sub
Honradez personal y profesional, actuacion coherente con los valores Gerentes Gerentes
Establecer y afirmar valores en el grupo. compartirlos y practicarios 2000 Ciicas 730
Comunicacion -
Dar feedback tanto positivo, como negativo Iilg;:_}a:lzga 0 IN
Utiliza tanto la comunicacion racional, como |13 emocional Talleres Sub Gerenies 70
Delegante y Responsabilizador Toacien — o0
Formar protestonales y preocuparse de su rendimiento 2001 Taﬂelesg T .
Dejar actuar y decidir autonomamente, admitiendo fallos acoidentales Coachin 10
Desarrollo personal de Otros Cﬁmcas's Toh Cerentes ™0
Ser capaz de y tener inclinacion por hacer “coaching” 2 - 0]
Aprender de otros. 002 Coaching Gerencia 4
Actitudes positivas y proactivas C“"’é‘-:-f-‘ 49
Haaia el éxito personal propio, de su grupo y de la organizacion Coaching Gerencia 40
Hacia la innovacion y el cambio. 2003 | Formacion ce nd
Condiciones personales Coachees

Tenacidad, inconformismo, valentia y coraje
Optimismo y sentido del humor
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Anexo 2: Formato del Sugerencias de mejoras.

FORMATO DE APLICACION AL CONCURSO DE SUGERENCIAS
» Los campos como nombre del empleado, unidad y fecha deberan aparecer por antonomasia(default)
Clasificacion de la Sugerencia (*):
Reduccion de Costos
Incremento de Ingresos
Simplificacion de Procesos4

Otros (especificar)

» Descripcion de la Sugerencia (*)

» Beneficio Proporcionado (*)

» Recursos para su Implementacion (*)

» Impacto econémico (*)

Anexo 3: Estructura de norma publicada.

Las normas tienen la siguiente estructura

1. Politicas Especificas:

1.1 Unidades/Puestos:
1.2 Condiciones

2. Procedimiento:

3. Diagrama de Flujo:

4. Indicadores del proceso:
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Anexo 4: Versiones de la plataforma.

en contacto
cont

Ig'

T | T
29U fichy

médico créditos | becas ! tarjetas | club

MILAGROS AGUILAR PORTUGAL
Matricula 0017019

pagina principal e s

I e M

i{Qué quieres encontrar? I [buscar]

P ien contacto

Eres nuestro visitante N* 106345

en contacto

’an

buzén

4 Pédgina principal -~ 4 Salif

| enlérale

personal 1 en confacio

en contacto

Eres nuestro visitante N* 334442

Divisién de

@ = & 4 &K |
Thiemo Recursos Humanos

aperalan ctmge Trerrpos
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