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RESUMEN

La presente tesis tiene la finalidad de contribuir a la mejora de la
competitividad de las empresas peruanas de servicios, soluciones e
integracion de telecomunicaciones (SSIT), del sector telecomunicaciones;
para lo cual se propone la implantacion y la gestion del conocimiento dentro

de un modelo sistémico de organizacion.

La gestion del conocimiento se fundamenta en el capital humano,
que mediante una gestion sistematica se identifican sus habilidades,
conocimientos, destreza y experiencia. Con el soporte de una infraestructura
tangible e intangible considerado capital estructural se logra las buenas
relaciones de la empresa con sus clientes; afadiendo el valor de marca,

posicionamiento e imagen, obtiene el capital cliente.

Estos tres capitales convergen en un proceso compuesto por
actividades: identificar, utilizar, aprender, compartir, evaluar, desarrollar y, en
caso necesario, reubicar; es decir, gestionar el conocimiento; el cual, junto a
la creatividad e innovacion da como resultado el capital intelectual. Esto
permite transferir al cliente bienes y servicios con valor afadido,

contribuyendo asi al incremento de la competitividad de las empresas.

Palabras clave: Telecomunicaciones, Gestién, Conocimiento, Empresa,

Competitividad.
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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion titulado Gestion del conocimiento
para la mejora de la competitividad de las empresas de telecomunicaciones,
tiene como proposito principal proponer la implantacion de la Gestion del
conocimiento en las empresas de telecomunicaciones (SSIT), a través de un
modelo sistémico de organizacion, de tal manera que se desarrolle la
creatividad y la innovacion; permitiendo encontrar respuestas viables y
sostenibles al problema del bajo nivel de competitividad de este segmento

frente a las nuevas exigencias del mercado.

En un mundo globalizado, la telecomunicacion representa una
pieza clave para el crecimiento socioecondmico de un pais. En el Pera —
especialmente en los ultimos seis afos — el sector telecomunicaciones
muestra un desarrollo acelerado con la presencia de empresas
transnacionales. Esto obliga a las empresas de nuestro pais a identificar los

factores que inciden en el mejoramiento de sus niveles de competitividad.

Hay un consenso entre los tedricos en sefalar que nos
encontramos en la era del conocimiento, en donde se destacan los
acelerados avances tecnolégicos y el rol del conocimiento como factor clave

del desarrollo organizacional.



Bajo estos antecedentes se desarrollan seis capitulos:

El primero presenta los aspectos generales de las instituciones
internacionales que miden el nivel de competitividad de las empresas, donde
destacan ocho factores macro y micro econémicos, como la estructura de
telecomunicaciones y la red vial de un pais; en la cual estas juegan un papel
importante. Otro factor relevante dentro de los factores mencionados es la
calidad de la gestion empresarial, enfatizando la importancia que representa

en este contexto el capital humano y la gestion del conocimiento.

El segundo, identifica el problema que incide en las empresas
peruanas de servicios, soluciones e integracién de telecomunicaciones del
sector telecomunicaciones, planteando previamente, los objetivos e hipotesis
pertinentes y se presenta la metodologia aplicada en todo el proceso de la

investigacion realizada.

En el tercer capitulo, se describen los conceptos de la gestion del
conocimiento, y se presentan las herramientas y modelos de gestion
empresarial y de conocimiento. Ademas, se menciona el aporte de las

tecnologias de informacion.

El diagndstico de las empresas peruanas de servicios, soluciones e
integracion de telecomunicaciones (SSIT) del sector de telecomunicaciones,
es presentado en el cuarto capitulo, utilizando una herramienta de analisis

organizacional.

En el capitulo quinto, se propone un modelo que permite implantar
y gestionar el conocimiento, desarrollando los aspectos del sistema de
referencia, subsistema de gestion del conocimiento y el proceso de gestion
del conocimiento; para finalmente presentar el Modelo Sistémico de Empresa

de Conocimiento.



CAPITULO |

1. ASPECTOS GENERALES

1.1 INTRODUCCION

El crecimiento sostenido de un pais involucra factores macro y
microeconomicos. A nivel mundial existen numerosas instituciones que
analizan y miden el desarrollo de un pais, como por ejemplo, la Global
Competitiveness Report (GCR), que considera que un pais mejorara su
competitividad en la medida en que logre desarrollar un ambiente adecuado
que le permita aumentar la productividad y sus factores de produccion. La
GCR elabora un documento denominado indice de competitividad (IC), donde
resume las principales caracteristicas estructurales, también llamadas de

competitividad. El indice general incluye los siguientes factores:

e Grado de apertura de la economia, comercio y finanzas
internacionales.

e Rol del gobierno en la economia.

e Desarrollo de mercados financieros.

¢ Desarrollo de la infraestructura.

e Factor tecnoldgico para un desarrollo competitivo.

e Capacidad gerencial y competitividad.

e Mercado laboral.

e Desarrollo y fortalecimiento de las instituciones.



El Reporte Global de Competitividad (GCR) — documento que
evalua los logros de los diversos paises en competitividad, menciona al Peru
y sefiala los factores en los cuales ha ganado o perdido competitividad. Cabe
indicar que en lo referente al desarrollo de la infraestructura y la calidad de la
red de comunicaciones viales, ha disminuido. Sin embargo, en lo que se
refiere a la red de telecomunicaciones, incluido dentro de este factor, la
percepcion de los especialistas es que ha habido un notable incremento,
debido principalmente al desarrollo tecnolégico. Entre otros factores que

apuntan a una pérdida de competitividad resalta el de capacidad gerencial.

1.2 TELECOMUNICACIONES

Un indicador importante del avance de un pais es el desarrollo y
calidad de su infraestructura de comunicaciones, que no soélo considera la red
vial en cualquiera de sus formas, sino también — desde los ultimos diez anos
— la incorporacién de una red de telecomunicaciones, donde el indicador

utilizado es el numero de lineas telefénicas por cada cien habitantes.

Las telecomunicaciones facilitan el transporte de la informacion,
este ultimo, factor de produccién tan importante como el capital o el trabajo,
provee el acceso de las empresas al mercado, mejorando los servicios a los
clientes, reduciendo los costos y, por lo tanto, incrementando de esta manera
la productividad. Por esta razén, las telecomunicaciones hoy son parte
integral de los servicios financieros, de los mercados de productos, de los
medios de comunicacion, del comercio, del transporte, del turismo v,
practicamente, de toda actividad econdémica. La inversion en este sector es
considerada como estratégica para desarrollar ventajas competitivas en un

mercado globalizado.



En la década de los arfios 90’, las empresas del sector
telecomunicaciones iniciaron un acelerado desarrollo a nivel mundial,
mediante el liderazgo de las telecomunicaciones moviles e Internet. Sin
embargo, en la actualidad la situacion es distinta: la mayoria de las empresas
de telecomunicaciones ha sufrido la pérdida de parte de su valor como
negocio y otras, han quebrado. Existe cierta cautela en la inversion de parte
de los accionistas o posibles inversionistas, mediante el control riguroso de
inversiones, y se desarrollan cada vez mas programas de disminucion de

costos.

Por otro lado, debido a su propia naturaleza, el entorno de las
telecomunicaciones esta experimentando actualmente cambios radicales,
debido a factores conocidos como la reestructuracion del sector de las
telecomunicaciones y la transicién hacia la competencia, la liberalizacion y la

globalizacion.

En Latinoamérica, el constante desarrollo tecnologico que sufren
las telecomunicaciones generalmente no es equilibrado, debido a los cambios
que se operan en las empresas de este sector. José Valdez (1991)" sostiene:
“En la actualidad, las empresas de telecomunicaciones del servicio publico
del Pertu, no estan adecuadas a los avances tecnolégicos, ni a los
requerimientos de una administracion moderna. La liberalizacion de los
servicios de telecomunicaciones, a través de la aplicacion de medidas
antimonopolio y de desregulacion, ha conducido en los paises donde se ha
implantado, a la generacién de sistemas de telecomunicaciones de

crecimiento rapido y eficiente”.

Por ello, es necesario que las empresas del sector se adecuen y

generen procesos de modernizacion para mejorar su productividad,

' \aldez. José. "Sobre la naturaleza de las telecomunicaciones”. Forum Nacional de la Inversion Privada en el
Sector Telecomunicaciones. Lima-Peru, agosto de 1991, p. 5.
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ofreciendo una mejor calidad de servicio y satisfaccion a sus clientes; y estar
asi en mejores condiciones para afrontar los desafios de la liberalizaciéon y la

competencia.

Aunque los contextos nacionales y sectoriales pueden presentar
algunas diferencias de un pais a otro, un numero cada vez mayor de
empresas de telecomunicaciones en el mundo esta creando programas
destinados a cambiar sus estilos de gestion tradicionales, a fin de responder a

las nuevas exigencias del mercado del sector.

El alcance de este proceso de transformaciéon es considerable.
Debe reestructurarse casi todo en una empresa: la estrategia, estilo de
gestion, estructura organica, procedimientos de trabajo, cultura, rendimiento e
imagen institucional, asi como la gestion de sus recursos humanos y politicas.
Todos ellos sistemas de desarrollo, con el propésito de armonizarlos con los

nuevos objetivos.

1.3 CAPACIDAD GERENCIAL Y COMPETITIVIDAD

Segun el documento: “Indicadores de competitividad para los
paises andinos: el caso de Pert™, el factor que ha perdido mayor grado de
competitividad hacia finales de la década pasada es la capacidad gerencial.
La calidad de administracion se considera como uno de los puntos débiles;
conceptos como calidad total o reingenieria son casi desconocidos por los
directivos o gerentes de las organizaciones. Probablemente se entregan
bienes y servicios sin tener en cuenta la satisfaccion del cliente y los procesos

no son identificados.

2 Ver en: Documentos de trabajo de CAF. Van Ginhoven, Sandra, Carrillo, Carlos y Araoz, Mercedes. (2001).
Proyecto andino de Competitividad. Centro de Investigacion de la Universidad del Pacifico. Peru.
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El mismo documento también sefala que el disefio local de
productos es un aspecto poco desarrollado porque los empresarios indican
gue éste no es prioridad en su actividad. Al mismo tiempo, no buscan el uso

de tecnologias mas eficientes.



CAPITULO 2

2, EL PROBLEMA

24 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La baja inversion de las empresas peruanas en la capacitacion
laboral y profesional de sus trabajadores es una de las causas de la escasez
del capital humano (Alberto Melo, 2003)°.

Las grandes empresas del Peru son relativamente pequeias
desde el punto de vista de los patrones internacionales. Y, sin embargo, las
microempresas Yy las pequefnas empresas son las que predominan
numeéricamente. A esto se suman rasgos notables como: predominio de la
informalidad, poca preocupacion por la calidad de los productos, caracter
familiar y cerrado de la mayoria de las empresas y la débil o nula presencia

de una practica de conceptos de satisfaccion del cliente final.

Lo expuesto nos lleva a describir el perfil de la mayoria de las
empresas peruanas; éstas se organizan por funcion o departamento, por

producto o cliente.

Esto se puede apreciar de manera adecuada en un organigrama. A

medida que crece la empresa, se adicionan niveles de administracion que

‘  Alberto Melo, “La Competitividad del Per( después de la década de reforma: Diagnéstico y Propuestas”,
noviembre 2003.

9



reducen la capacidad de respuesta de la organizacion y dificultan la toma de
decisiones. Este tipo de esquema busca la eficiencia a través del buen
manejo de sus recursos, pero presenta un problema dentro de su estructura
jerarquica, debido a la creacién de areas stfaff. También se generan
competencias de poderes que pueden crear procedimientos alternos que

emergen en beneficio de un area de la organizacion.

Otro problema es el de la comunicacién. Cuando la empresa crece
y hay que alterar su estructura con ciertos cambios, se presentan problemas

en los canales de comunicacion tanto formal como informal.

Uno de los problemas mas serios de este tipo de organizacion es
que todas las areas — directa o indirectamente — participan en parte, pero
ninguna es responsable de todo el proceso, lo cual no garantiza el

cumplimiento del mismo con calidad.

Desde finales de los 80’, a raiz de enfoques mas dinamicos de
organizacion, se asigna mayor importancia al factor conocimiento, y se han
generado modelos de empresas del conocimiento. Este modelo es una nueva
forma de entender y gestionar las organizaciones. Su validacién se encuentra
en la innovacion y el conocimiento; esta ultima es la principal fuente de valor

de la empresa.

Actualmente existe una gama de empresas del conocimiento en
cuya creacion han influido notables pensadores como Hubert Saint Onge,
“padre del concepto capital-cliente” y uno de los mas creativos en el campo

del aprendizaje y gestién del conocimiento.

En la década de los anos 90’, los cambios del entorno se han vuelto
mas complejos y novedosos; éstos muestran una frecuencia progresiva de

transformaciones con el desarrollo de nuevas tecnologias y el incremento de
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productos y servicios que rapidamente penetraron en mercados mundiales.
Tal hecho ha generado en las organizaciones una creciente dificultad de
planificar respuestas oportunas por la velocidad del cambio. El reto que
enfrentan actualmente es el de ser veloces, flexibles y precisos en responder
a las sorpresas que no pueden pronosticarse con anticipacion en mercados

globalizados donde el conocimiento es un factor determinante.

El sector telecomunicaciones enfrenta una turbulencia ambiental
que se manifiesta en forma discontinua e imprevisible, para lo cual deberia
tener una capacidad de respuesta flexible, traducida en la capacidad de

buscar cambios novedosos, ser creativo y poseer un sistema organizacional

abierto.

Se puede considerar que el desarrollo de la gestion del
conocimiento en las empresas, se encuentra en un nivel inicial. Aun no se
han establecido claramente las caracteristicas necesarias para su
implantacion exitosa, ni se ha llegado a un acuerdo en torno al proceso que
ello significa. Sin embargo, la gestion del conocimiento esta tomando cada
vez mayor relevancia en el desarrollo sustentable de las empresas que estan
orientadas a fortalecer sus negocios y competencias. Un gran numero de
empresas internacionales han entendido la importancia de la gestion del

conocimiento y han decidido dar los primeros pasos®.

211 Problema General

El bajo nivel de competitividad de las empresas peruanas de
servicios, soluciones e integracion de telecomunicaciones (SSIT) del sector

telecomunicaciones.

Pavez. Alejandro. Modelo de implantacién de Gestion del Conocimiento y Tecnologias de Informacion para la
Generacion de Ventajas Competitivas, p. 90.www.gestiondelconocimiento.com/tesis.htm. Fecha de busqueda: 8
setiembre 2005.
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2.1.2

2.2

2.21

Problemas Especificos

Las empresas peruanas de SSIT presentan un modelo de
organizacion convencional que impide que dichas empresas
puedan adaptarse a los cambios de su entorno.

Sélo se busca la eficiencia a través del manejo de sus recursos,
sin tomar en cuenta la perspectiva del cliente.

Entrega de productos sin valor agregado.

Falta de identificacion de los procesos criticos de éxito.
Desconocimiento de los recursos y capacidades individuales y
organizacionales.

Los directivos no formulan ni difunden la Visién, Misién y los

Valores de la Empresa.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Contribuir a la mejora de la competitividad de las empresas

peruanas de SSIT, implantando la gestién del conocimiento dentro de un

modelo sistémico.

2.2.2

Objetivos Especificos

Efectuar un analisis situacional de las empresas peruanas de
SSIT, utilizando una herramienta de gestion orientada al cliente.
Proponer un modelo sistémico de organizacion que permita
implantar y desarrollar acciones para gestionar el conocimiento.
Desarrollar un método para diagnosticar, implantar y gestionar

el conocimiento en una Empresa peruana de SSIT.

T2



2.3 FORMULACION DE LA HIPOTESIS

2.3.1 Hipotesis General

Con la implantacién y la gestion del conocimiento, apoyados en un
modelo sistémico de organizacion, se contribuira a la mejora de la
competitividad de las empresas peruanas de SSIT del sector

telecomunicaciones.

2.3.2 Hipotesis Especificas

e Una herramienta de gestion orientada al cliente permitira
efectuar un analisis situacional de las empresas peruanas de
SSIT.

e Utilizando un modelo sistémico de organizacion se lograra
diagnosticar, implantar y desarrollar acciones que permitan
gestionar el conocimiento.

e Un método basado en el modelo sistémico organizacional
propuesto hara viable la gestion conocimiento en las empresas

peruanas de SSIT.

24 VARIABLES

2.41 Variable Independiente

e Gestion del conocimiento.

2.4.2 Variable Dependiente

e Mejora de la competitividad.
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24.3 Variable Interviniente

e Empresas peruanas de servicios, soluciones e integracion de

telecomunicaciones (SSIT).

2.5 JUSTIFICACION

En esta investigacion se plantea un problema existente: el bajo
nivel de competitividad de Ilas empresas peruanas de SSIT de
telecomunicaciones- . Por ello, el reto actual es implantar la gestion del
conocimiento en las empresas peruanas de SSIT de telecomunicaciones,
sustentado en un modelo sistémico organizacional, proporcionando un mayor
valor agregado a los bienes y servicios para la satisfaccion del cliente y de

esta forma, contribuir a la mejora de la competitividad en dichas empresas.

2.6 TIPO DE INVESTIGACION

Por la naturaleza del tema de estudio y los objetivos especificos
propuestos en esta tesis, se selecciond una investigacion del tipo descriptivo-
aplicativo, en razéon a que se utilizaron teorias e instrumentos de ingenieria y
de las ciencias administrativas y; a fin de aplicarlas en la implantacién y la

gestion del conocimiento en las empresas del sector telecomunicaciones.
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2.7 METODOS DE LA INVESTIGACION

271 Método Hipotético — Deductivo

Con este método se propone una hipoétesis como consecuencia de
inferencias  (procedimientos inductivos) o de principios y leyes

(procedimientos deductivos).

Se arriba a conclusiones particulares a partir de la hipotesis y
luego, la hipotesis se comprueba experimentalmente. En esta investigacion

se opto por utilizar este método como base del trabajo de investigacion de la

tesis.

272 Métodos Logicos

Los metodolégicos se basan en la utilizacion del pensamiento en

sus distintas funciones para llegar al conocimiento.

En el nivel descriptivo-que incluye un analisis del contexto y su
relacion con el objeto de estudio-se aplicod la metodologia positivista, al hacer
uso de las técnicas cuantitativas de investigacion. Por ello, se utilizaron
fundamentalmente y de manera combinada, los siguientes metodos:

inductivo-deductivo y el analitico-sintético.

2.7.3 Método Inductivo-Deductivo

En el presente estudio, el proceso metodolégico de
induccién/deduccion o el proceso inverso, se encuentran presentes en la
formulacién de objetivos e hipétesis, en el analisis de los resultados de la

encuesta y en la formulacion de las conclusiones. La teoria general y los
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dates empiricos se implican mutuamente en los aspectos cruciales de la

investigacion realizada.

2.74 Método de la Modelacion

Es el método mediante el cual se crean abstracciones con el fin de
explicar la realidad. El modelo es un sustituto del objeto de investigacion y
revela la unidad de lo objetivo y lo subjetivo. Opera en forma practica o
tedrica con un objeto. No en forma directa sino utilizando cierto sistema

intermedio, auxiliar, natural o artificial.

2.7.5 Método Sistémico

Es el estudio de los sistemas en su totalidad, complejidad vy
dinamica propia. El enfoque sistémico constituye el método mas general para
el estudio de los elementos, procesos y fenédmenos de la realidad objetiva. Su
universalidad permite considerar el objeto de estudio como un sistema, y
cada uno de los elementos que lo componen seran subsistemas del mismo, a

la vez que pueden ser estudiados en calidad de sistema.

2.7.6 Métodos Empiricos

a. Analisis de casos

Con este método se estudia un fendmeno en su contexto
natural. Este meétodo se aplico para mostrar la efectividad vy
viabilidad de la gestion del conocimiento en las empresas peruanas

de SSIT del sector de telecomunicaciones.

b. Método de Simulacion
Este método permite la ejecucion de un producto con datos

artificiales. Este método es efectivo para la propuesta de

16



implantacion de la gestion del conocimiento en una empresa de

telecomunicaciones.

2.8 DISENO DE LA INVESTIGACION

Para el disefio de la investigacion, empleamos el siguiente

esquema:

Gestion del Conocimiento para la mejora de
la competitividad de las Empresas de
Telecomunicaciones

f Implantacion y
. Gestiondel
\ Conocimiento |,

fModelo Sistémico!
| de Empresa de
\ Conocimiento J

‘

- Diagndstico

. Conclusiones

Proceso de
Gestion del
Conocimiento

Subsistema de
Gestion del
Conocimiento

Sistema de
Referencia

Fuente: Elaboracion propia
Grafico N° 01: Encapsulamiento de los benchmarks en la Gestion del conocimiento

Nivel 1: propone la Gestion del Conocimiento para la mejora de la

competitividad de las empresas de telecomunicaciones.
Nivel 2: Esta demarcado por aspectos como el diagnostico, que se realiza

para determinar el entorno, conocer el mercado, la competencia y su

posicionamiento. Asi mismo, identificar los riesgos y oportunidades.

17



Esta también, en este nivel, la propuesta de un modelo de organizacion para
luego presentar un método de implantacién y gestion del conocimiento. En

utimo lugar estan las conclusiones donde se plantea consideraciones

significativas.
Nivel 3: La propuesta del Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento

esta compuesto por diferentes elementos: sistema de referencia, subsistema

gestion del conocimiento y el proceso de gestion del conocimiento.

2.9 POBLACION UNIVERSO Y MUESTRA

291 Poblacion Universo

En el caso concreto de la presente investigacion, se estima en 100
empresas (aproximadamente) el total de la poblacién universo de las
empresas que prestan servicio a nivel nacional, en las areas de proyecto,
instalaciones y mantenimiento del sector de telecomunicaciones del Peru. Se
ha tomado en cuenta como criterio de identificacion y seleccion de dichas
empresas la naturaleza de su actividad y su interés en aplicar técnicas de
gestiéon del conocimiento para ser mas competitivos. Para obtener la relacion
de empresas que reunen las caracteristicas sefaladas se ha consultado el

directorio de empresas de las Paginas Amarillas de Telefonica del Peru.

29.2 Muestra

Debido a la dificultad de entrevistar a toda la poblacién universo
identificado, se ha encuestado sélo a una parte de la misma, mediante un

muestreo que incluye los pasos siguientes:
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a. Delimitacion de la Poblacion

La poblacion en estudio se delimité a 30 empresas que prestan
servicio en las areas de proyecto, instalaciones y mantenimiento
del sector de telecomunicaciones, quienes estuvieron
representados por los directivos conocedores y responsables de la

gestion de sus respectivas empresas

b. Tipos de Muestra

Para la investigacion de campo se empleo la muestra aleatoria
de azar sistematico, ya que se contd con el listado completo de
todas las unidades que configuran el universo en estudio (listado
de empresas de servicios en areas de proyecto, instalaciones y

mantenimiento del sector de telecomunicaciones del Peru).

c. Tamano de la Muestra

El tamano de esta muestra se ha determinado en funcion de
tres factores:

1) Desviacion estandar : 1

2) Grado de confianza: 95%

3) Maximo Error Permisible: 0.375

La formula empleada es:

n o L’
(TE)?
Donde
Z = 1.96 Nivel de confianza al 95%
S = 1.15
TE = 0.4 Nivel de confianza al 95%
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Calculando con la formula tenemos:

(22 * S?) 1.96%*1.152
[ P e — = 8176
(TE)? 0.4%

Entonces, el Mercado potencial actualmente esta representado

por 30 empresas del sector.

d. Procedimiento operativo
Se indican los pasos a seguir para la identificacion de las

unidades de analisis.

Z
I

Total de unidades que componen el universo = 100

n = Total de unidades que integran la muestra = 30

N 100

Constante = --=-=- = cceeee =333 —> 3
n 30

A
I

1) Se ordend y enumero la lista de empresas.

2) Se efectuo un sorteo para elegir un numero que sea inferior
o igual al valor de K (3). El nimero elegido (A) es el 3.

3) Con el primer valor hallado (3) se obtiene el segundo valor
mediante la siguiente formula: A + K > 3 + 3 = 6. La tercera
correspondera a A + 2K y asi sucesivamente hasta llegar a

A+(n—1)K.
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1° unidad. 3
2° unidad. 3+3 6
3° unidad. 3+6 9
4° unidad. 3+9 12
5° unidad. 3+12 15
6° unidad. 3+15 18
7° unidad. 3+18 21
8° unidad. 3+21 24
9° unidad. 3+24 27
10° unidad. 3+27 30
11° unidad. 3+ 30 33
12° unidad. 3+ 33 36
13° unidad. 3+ 36 39
14° unidad. 3+39 42
15° unidad. 3+42 45
16° unidad. 3 +45 48
17° unidad. 3 +48 51
18° unidad. 3+ 51 54
19° unidad. 3+54 57
20° unidad. 3+57 60
21° unidad. 3+60 63
22° unidad. 3+63 66
23° unidad. 3+ 66 69
24° unidad. 3+69 72
25° unidad. 3+72 75
26° unidad. 3+75 78
27° unidad. 3+78 81
28° unidad. 3+ 81 84
29° unidad. 3+ 84 87
30° unidad. 3+ 87 90

Elaboracion propia - 2005
Tabla N° 01: Unidades muestrales

Debido a los objetivos planteados en

la

investigacion,

fue

necesario aplicar un instrumento de encuesta con el propésito de optimizar la
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data recolectada. La muestra seleccionada de la poblacién fue siguiendo el

criterio de Hernandez Sampieri (2003)°.
210 TECNICAS E |INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE

INFORMACION
210.1 Técnicas

Las técnicas que se utilizaron en la presente investigacion son las

siguientes:

e Bibliografica

o Entrevista

e Muestreo

e Codificacion y tabulacion de datos

e Analisis e interpretaciéon

2.10.2 Instrumentos

Los instrumentos de recoleccion de datos se constituyeron en
fichas bibliograficas y fichas de contenido que sirvieron para identificar y
recolectar la bibliografia, apoyandose en papel y lapiz, libreta de anotaciones,

mapas, etc.

Es importante resaltar que para la elaboracion de la estructura del
cuestionario desde un enfoque al cliente, la herramienta instrumental utilizada
pertenece al modelo de la Fundacién Europea para la Administracion de la

Calidad-EFQM.

Segun este criterio y dado el alcance la investigacion, se utilizaron muestras no probabilistica, y el criterio de
muestra de expertos, por ser los que mejor se adaptaron a los objetivos del estudio.
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Las unidades equivalentes es un artificio matematico que fue
aplicado en la estandarizacion de la produccion para fines de cuantificacion y

eenstruir un indicador de productividad.

El WACC es un instrumento financiero y sirve para medir |la tasa
global rendimiento de las empresas. Se utilizé para evaluar la viabilidad del
preyecto de implantacion y gestion del conocimiento en una empresa de SSIT

en estudio: Nexus Telecomunicaciones.

2.10.3 Procedimientos de Recoleccion de Datos

En el caso de la investigacion bibliografica, se procedié a la
consulta de textos, trabajos, tesis de grado, reglamentos de investigacion
publicados y registrados en las bibliotecas y hemerotecas de las
universidades nacionales y extranjeras; articulos de revistas, informes,
busqueda a través de Internet, entre otros, que permitieron dar aportes
importantes a la investigacion, tanto en el marco tedérico como en la
comprension del contexto y la situacion de la investigacion actual para la

construccion de un modelo sistémico de gestion de conocimiento.

Se clasificaron y registraron los datos generados de la recoleccion
de informacion a través de la construccién de un banco de datos o sistema de
asociacion de conocimientos, en donde se procedié a la agrupacion de los

resultados de la informacién por areas del conocimiento.

En las empresas seleccionadas se aplicoé la técnica de entrevista
directa a los informantes calificados, es decir, personas que cumplian con los
requisitos establecidos segun las necesidades de la encuesta. Los
encuestadores formularon las preguntas de las secciones del cuestionario,

entre ellas las correspondientes a la seccion de gestionar el conocimiento.
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Se establecié una cita previa. En caso de falta de contacto,
rechazo, informante no adecuado, etc., el encuestador/a procedia a repetir la
visita hasta un maximo de 5 veces. Si se agotaba la posibilidad, el supervisor
de campo acudia para persuadir a las personas informantes hasta obtener la
informacién requerida. En caso de persistir el rechazo o la falta de contacto
con la empresa, el Supervisor de Campo reemplazé por otra empresa con

similares caracteristicas.

2.10.4 Tratamiento de Datos

El procesamiento y el andlisis de datos obtenidos en el desarrollo
de la investigacion se llevé a cabo mediante dos actividades fundamentales:
la primera referida a la tabulacion de los datos; la segunda, inherente al
tratamiento estadistico al que fueron sometidos los datos arrojados por la

investigacion.
Cabe mencionar que para el tratamiento y analisis de los datos

recopilados se utilizé el paquete estadistico Statistical Packeage for Social
Sciences- SPSS 12.
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CAPITULO 3

3. MARCO TEORICO

3.1 COMPETITIVIDAD

Segun Alberto Melo (2003), “competitividad es la capacidad que

tienen las empresas de una economia para:

¢ Producir bienes de mejor calidad, dado el precio, o
e Producir los bienes a un precio mas bajo, dada la calidad, o
e Producir bienes de alta calidad con caracteristicas unicas,

altamente valoradas por los consumidores del bien en cuestion”

Melo utiliza esta amplia definicion en las investigaciones que
analizan las dificultades de competitividad de algunos paises
latinoamericanos, utilizando una metodologia fundamentada en una serie de
premisas relacionadas con la productividad. Concluye con un enfoque
sustentado en un tipo de produccion basada en el capital humano, la
innovacién y el conocimiento; reconociendo la existencia de éstos pero sin

asignarle el rasgo caracteristico de la estructura productiva.
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311 La Competitividad en el Ambito Organizacional
t

Para Ménica Marquez (2002) la competitividad en el ambito
organizacional existe cuando una organizacion es capaz de producir bienes y
servicios de calidad, que logren éxito y aceptaciéon en el mercado global.
Afade ademas que debe cumplir con las famosas tres "E": Eficiencia, eficacia
y efectividad. Eficiencia en la administracion de recursos, eficacia en el logro

de objetivos y efectividad comprobada para generar impacto en el entorno.

La misma autora agrega que una organizacion se considera
competitiva si tiene éxito mantenido a través de la satisfaccion del cliente. Ello
se basa en la participacion activa de todos los miembros de la organizacion
buscando la mejora sostenida de productos, servicios, procesos y cultura en
los cuales trabajan. Para tal fin fomenta determinadas competencias y
filosofias observando tanto a su alrededor y adaptando las practicas lideres
del entorno, asi como al interior, tomando en cuenta sugerencias de
empleados, innovando e incentivando la participacion proactiva y el liderazgo
eficaz. Actualmente, las organizaciones enfrentan cambios constantes del
entorno a los cuales tienen que adaptarse a dichos cambios para sobrevivir.
Asimismo con la globalizacion de los mercados y el desarrollo de la
tecnologia y las comunicaciones, las organizaciones tienen que identificar y
desarrollar ventajas competitivas y brindar servicios y/o productos de alta

calidad.

Se considera que la capacidad de reaccion de la empresa requiere
un profundo conocimiento del entorno externo e interno de ésta si lo que
buscamos es incrementar su nivel de competitividad. Al respecto, Rodolfo
Biasca (2004), enfatiza que para sobrevivir, para ser rentables, para ser
competitivas, las empresas deben ser capaces de adaptarse a los cambios
del entorno, del mismo modo que lo hacemos las personas ante los cambios

del clima.
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312 Competitividad y Gestion del Conocimiento

Para Maria Muanera y José Franco (2002), el conocimiento y su
gestién son, hoy en dia, el medio a través del cual se mueve la competitividad
empresarial para lograr que las ideas, las personas y la tecnologia, junto
con una eficaz gestion del conocimiento, sean capaces de inventar y
gestionar sistemas eficientes (se agregaria eficaces) que permitan la

transmisién, el desarrollo y la innovacion continua en la empresa.

3.2 EL VALOR DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Toda organizacion con animo (o sin él) de obtener ganancias
busca otorgar bienes y servicios a sus clientes, empleados y accionistas
impactando positivamente en el entorno en donde se desarrolla. También
intenta lograr beneficios econémicos o sociales, haciéndole frente al reto de
combinar eficiencia y eficacia adecuadamente en la produccion para ofrecer

alguna ventaja mas que sus competidores y alcanzar un nivel de

competitividad.

En 1987, M.E. Porter consideré que la ventaja competitiva es "El
valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores". Este
concepto que se ha evolucionado hasta desarrollar teorias que buscan
aprovechar al maximo una determinada estrategia competitiva, teniendo en
cuenta que las ventajas solo duran hasta que los competidores las copian o

las superan, por lo tanto, la inversion debe priorizar aquellos recursos dificiles

de copiar o imitar.

Estas teorias han transitado por diversos enfoques: desde unas
concepciones mas estaticas —como las estrategias de liderazgo de costes vy

las estrategias de diferenciacion presentadas por Porter — hasta
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CONOCIMIENTO
- Capacidades
- Habilidades
- Experiencia y Valores

+

RECURSOS
- Marca, imagen y reputacion
- Acceso a fuentes de suministro
- Relaciones

Dificultad de imitacion

ACTIVOS FIJOS Y FINANCIEROS
- Maquina y equipo
- Instalaciones y terrenos
- Capital Financiero

Fuente: UOC-Espana 2005

Grafico N° 02: Valor del conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) en su libro The Knowledge Creating
Company enfatizan la importancia que tiene para las comparias modernas la
creacion de conocimiento, pero, como indican los primeros autores del factor
de conocimiento, esto no es suficiente: “[...]Jno se busca la creacion de

conocimiento sino[...] se pretende anadir valor”.

La teoria basada en el conocimiento (Knowledge Based View)
considera que la empresa es una comunidad social representante de un
cumulo de conocimientos, experta en la creaciéon, transmision interna y
aplicacién de los mismos. Se establece, entonces, que la principal fuente de
ventaja competitiva duradera residira en el conjunto de cierto conocimiento, y
las empresas competitivas seran aquellas capaces de crear y aplicar
constantemente nuevos conocimientos especificos que les permita alcanzar

sus objetivos.

Para Tissen, Andriessen y Lekanne (2000), el valor del
conocimiento (factor del conocimiento) es el potencial que tiene una empresa

para anadir valor. “Esto muestra que, en la economia del conocimiento, el
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petencial del valor afiadido de una comparfia depende de dos importantes
ingredientes: el nivel de servicio que ofrece y su intensidad de conocimiento,
ademas del grado en que dicha comparniia utiliza el conocimiento para crear

preductos o servicios”.

La importancia de esta teoria radica en mostrar que “[...]si una
cempaiiia quiere tener éxito en la emergente economia del conocimiento, no
sera suficiente que se concentre en aumentar los niveles de servicios ni en
elevar la intensidad de conocimiento de las actividades que ofrece. El éxito
dependera de un doble ataque en el que tanto el nivel de servicio como el de
centenido del conocimiento aumenten para permitir que una compafia

avanee hacia un mayor éxito”.

Ademas, los mismos autores sefialan que para que una empresa
pueda convertirse en una compania con valor de conocimiento es necesario
gue se considere su “capacidad de anadir valor continuamente” como la llave
del éxito empresarial, de modo que se introduzca en un espiral de valor
ascendente y continuo. Para lograr este objetivo, las compafiias necesitan
poseer seis capacidades basicas, las cuales se pueden resumir de la
siguiente manera: “[...]Jcapacidad de produccidon que es utilizando la
aplicacion adecuada del conocimiento en las estructuras y procesos
adecuados; siendo agiles a los cambios del mercado, para lo que debe
desarrollarse capacidad de respuesta; a la vez hay que asegurar el éxito
ampliando la visién global de las tendencias del mercado anticipandose a
ellas, es decir tener la capacidad de anticiparse; por otro lado, las
organizaciones buscan la forma de mantener su espiral de valor mientras
avanzan pero esto depende de su capacidad para crear conocimiento; es
importante y valioso que los empleados aprendan de sus propias
experiencias, de sus clientes, competidores y colegas, es decir que tengan

capacidad de aprender; y por ultimo dar importancia a la motivacion de los
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profesionales creando entornos atractivos para lo cual es necesario

desarrollar la capacidad para perdurar”

También sugieren que, si se quiere implantar la gestion del
eonocimiento en una compania se necesitara adoptar un enfoque equilibrado
y trabajar simultaneamente con las seis capacidades propuestas sobre cuya

base la compania podra lograr el éxito deseado en el siglo XXI.

Finalmente, podemos afirmar, coincidiendo con Garcia (2004), que
las erganizaciones deben ser altamente eficientes para entregar al cliente
bienes y servicios con mayor valor afadido y "Es por este motivo que
eonceptos como informacion, capital intelectual, aprendizaje organizativo y
gestion del conocimiento se convierten en variables indicadoras del éxito
ecompetitivo de las organizaciones actuales. Desde mediados de la década de
les 90, tales elementos adquieren cada vez mas capacidad explicativa de la

posicién privilegiada de algunas empresas frente a otras".

3.3 LOS ACTIVOS DE LA ORGANIZACION

En este punto, Patrick Sullivan® sefala que: “[...] un nuevo tipo de
empresas se estaba abriendo camino con una frecuencia cada vez mayor en
el mercado de valores estadounidense. Este nuevo tipo de empresa tiene el
capital intelectual (intangibles) como su principal activo. Al contrario que los
activos tangibles: el dinero, los edificios y los equipos, el capital intelectual no

as visible ni se mide ni se declara”.

En empresas tradicionales era suficiente una gestion eficiente de

os recursos financieros, tecnolégicos y humanos. Actualmente resulta

Sullivan, Patrick. “Rentabilizar el capital intelectual”. Editorial Paidés Empresa .Esparia. 2001, p. 26.
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importante y necesaria la gestidon de los recursos intangibles, como los
activos de mercado, los de propiedad intelectual, asi como los de

infraestructura y aquellos que aportan valor Unico: los activos de informacion

y-de conocimiento.

3.3.1 Concepto de Activo

Para SUGEVAL (Superintendencia General de Valores, 2001), los

activos representan los bienes y derechos de una empresa.

Existen dos conjuntos de activos de naturaleza diferenciada
considerados como los componentes esenciales para la generacion de valor

de la organizacion: los tangibles y los intangibles.

Los activos tangibles. Son los mas faciles de identificar y valorar
debido a que tienen un soporte fisico y se concretan en algo material,
generalmente a través de la informacion que proporcionan los estados
contables tradicionales. "El objetivo de su gestién es la optimizacion en su
empleo, pero el principal problema que presentan es que la valoracion
contable puede no ser significativa a efectos estrategicos” (Grant, 1996;

Navas Guerras, 1998).

Los activos intangibles. Son aquellos que no tiene soporte fisico
y por lo tanto identificarlos y valorarlos es muy complejo. Los activos

intangibles se asocian al capital intelectual.

3.3.2 Concepto de Capital

Capital humano: Consiste en el know how —capacidad de aplicar
reglas basicas de una teoria al mundo real en un grado de destreza— de la

empresa y en su memoria institucional sobre cuestiones importantes para su
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actividad. Incluye las experiencias colectivas, las habilidades y el
cenecimiento general de la compania. En el nivel individual, puede definirse
ceme las habilidades de los empleados, contratistas, proveedores y otras
personas relacionadas para resolver los problemas de los clientes. El capital
humano es en gran medida — cuando no totalmente — de naturaleza tacita, y

ne es propiedad de la empresa. (Sullivan, 2001).

Capital estructural: El capital estructural se podria describir como
la infraestructura que incorpora, capacita y sostiene al capital humano.
También se define como la capacidad organizacional que incluye los sistemas
fisicos usados para transmitir y almacenar el material intelectual (Edvinsson y

Malon, 1998)

Capital cliente: Es la informacion histérica, demografica vy
psicografica relacionada con los clientes pasados, actuales y potenciales de
la compania. Ademas, incluye las relaciones que mantiene una empresa con

sus clientes internos y externos. (Sullivan, 2001).

3.3.3 Concepto de Capital Intelectual

Segun las palabras de Sullivan (2001), “el capital intelectual se

puede entender como conocimiento que se puede convertir en beneficios”

3.34 Concepto de Activos Empresariales Complementarios

Son los activos de la empresa que se utilizan para crear valor en el
proceso de comercializacion. Normalmente, para las empresas del
conocimiento, sus activos empresariales complementan las innovaciones

desarrolladas por el capital humano. (Sullivan, 2001).
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Para Sullivan estos activos de la empresa pertenecen al capital
estructural y merecen ser mencionados aparte. Entre ellos se consideran:
instalaciones industriales, redes de distribucion y de abastecimiento, fuerzas
de servicios como fuerzas de ventas, tecnologias complementarias, etc.
Puede entenderse como la cadena de activos a través de la cual se procesan

las innevaciones para que lleguen al cliente

3.4 GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento es la gestion segun la cual la empresa

genera riqueza a partir de su saber o de su capital humano.

La empresa obtiene una riqueza de sus conocimientos cuando se
sirve de ellos para establecer procesos mas eficaces. A semejanza de las
reestructuraciones, las acciones de este tipo presentan un alto costo. La
gestion del conocimiento tiene un impacto sobre los resultados finales de la
empresa cuando ésta explota sus activos intelectuales con el propésito de
estimular sus capacidades de innovacién y de promover una oferta sin

competencia. De esta manera, se convierte en una fuente de nuevos

beneficios. (Bukowitz y Williams, 2000).

3.41 Contexto, Valores y Gestion del Conocimiento

El contexto puede definirse como la realidad externa donde opera
una organizacion, las caracteristicas del medio empresarial. Estan
relacionadas con las oportunidades y amenazas, y se centralizan en las
fuerzas fundamentales que afectan el largo plazo del sector y a las

oportunidades inmediatas que tiene la empresa.
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La realidad interna esta definida por los valores o creencias

cempartidas que guian las decisiones cotidianas y las acciones de su
pcrs?nal.
b

» El contexto y los valores constituyen la base fundamental del
desag'rollo organizacional que da lugar a una cultura. Esta ultima. de acuerdo
cen Chiavenato (2004): "Es el conjunto de habitos, creencias, valores vy
fradiciones. interacciones vy relaciones sociales tipicos de cada organizacion.
Representa la forma tradicional con la cual estan acostumbrados a hacer las

cesas y s compartida por todos los miembros de la organizacion .

P. Sullivan considera que “Un punto importante es que las
caracteristicas de la organizaciéon se definen en parte por las estructuras. los
plecedimientos vy las rutinas de la organizacion; y en parte por las personas vy

s relaciones. En algunas organizaciones, las capacidades individuales —los

eres o innovadores— pueden ser mas importantes. En otras. lo mas
mportante son las relaciones entre individuos y eéstos son mas efectivos
eomo parte de un grupo de gente con un mismo objetivo, con una cultura de
equipo que se extiende por encima de los individuos™. “[...Juna consecuencia
mas positiva es gue estas organizaciones son dificiles de reproducir, lo que
puede ser una fuente importante de ventaja competitiva. Si estan integradas
en la estructura de la empresa. las capacidades dinamicas de una

erganizacion creativa, pueden aportar un recurso duradero.

Puede concluirse que en los Uultimos anos las organizaciones estan
poniendo mas énfasis en las habilidades de sus empleados, asi como en el
aprendizaje y en la retencion del conocimiento dentro de la empresa: pero

para lograrlo es necesario gestionar el mismo.

" Chiavenato ldalberto Introduccion a la Teoria General de la Administracion’ Editorial Mc Graw Hill. Sepuma
Edgicion Mexico 2004 p 219
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3.4.2 Aspectos del Proceso de Gestion de Conocimiento

Bukowitz y Williams® proponen que las etapas del proceso de
gestion del conocimiento se organizan segun dos corrientes de actividades

que se desarrollan de manera simultanea dentro de la empresa:

« Obtencién de beneficios de conocimientos dentro del cuadro de
tareas cotidianas para responder a las demandas del mercado
y a sus oportunidades.

e Adaptacién, segun un proceso a largo plazo, de activos

intelectuales de acuerdo a sus necesidades estratégicas.

Este modelo, presentado de forma simplificada, muestra la manera
cémo las empresas crean, conservan y desarrollan un stock de activos
intelectuales estratégicamente adaptados de manera que generan valor.
Segun los mismos autores, todos los elementos de este proceso deben
regirse en funcién de unos u otros para llegar a la cantidad y combinacion de
activos intelectuales adecuados y poder desarrollarse. Ademas, dentro del
proceso de gestion del conocimiento, sugieren considerar los siguientes

aspectos:
3.421 Aspectos tacticos

El aspecto tactico de la gestion del conocimiento se desarrolla en
cuatro grandes etapas donde los individuos recogen la informacion requerida
para sus tareas cotidianas, aportando sus conocimientos al sistema para que
otros puedan utilizarlo y resolver sus propios problemas. Cada una de estas
etapas necesita, en grados diversos, la participacion de cada miembro de la

organizacion. Las actividades de cada etapa no son necesariamente

¥ Bukowitz, Wendi y Williams, Ruth. “Gestién del Conocimiento en Accion”. Ediciones Les Echos. Francia 2000. p
373.
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determinantes. Por esta razon por qué se ilustra en forma continua. Cada
etapa se caracteriza, sin embargo, por un nucleo de actividades
suficientemente coherentes para distinguirse de la siguiente. Mencionaremos

en qué consisten estos diferentes nucleos:

a. ldentificar

El concepto identificar es comun dentro de las empresas. En
efecto, se busca diariamente la informacién que se emplea para
posteriormente resolver problemas y tomar decisiones. EI
advenimiento de nuevas técnicas, que ofrece hoy en dia un
inimaginable fluir de informacién dentro de la empresa, esta en
vias de cambiar la imagen del concepto encontrar. Muy pronto, la
dificultad no sera tener que actuar en funcién de informacién
limitada, o aun inexistente, que tiene que descubrirse dentro de
volumenes de documentos como la unica “pepita de oro” que es

indispensable.

b. Utilizar

Es otro concepto comun dentro de la empresa. En materia de
obtencion de beneficios, la informacién y la innovacién son
vocablos claves hoy en dia. Es indispensable salir del cuadro de
trabajo encasillado e ir en busca de nuevas ideas. Para ello la
empresa debe disponer de numerosas herramientas que
favorezcan la creatividad. Hoy, lo mas importante es ubicarse
dentro de un entorno adecuado para desarrollar esa creatividad, y

ser receptivos a ideas novedosas.

c. Aprender
Antes no se proporcionaba ensenanza de la experiencia ni se
contribuia a que el conocimiento se utilice dentro del cuadro de

trabajo. Por tal razon, el reconocimiento formal de este proceso,
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3.4.2.2

como medio para crear ventaja competitiva, es novedoso. La
empresa debe llegar a incorporar el proceso de aprendizaje como
modo de trabajo de su personal, lo cual exige no darle prioridad a
necesidades de corto plazo. Antes, debe darse lugar a una

reflexién estructurada que prometa beneficios a largo plazo.

d. Compartir

El concepto de compartir como el de aprender es relativamente
nuevo dentro de la empresa. Estimular a los empleados a
compartir sus propios conocimientos al saber comun, constituye
uno de los puntos mas dificiles de resolver para la empresa. Las
técnicas actuales hacen bastante facil a la organizacion la
transmisiéon de cierto tipo de informacion, aunque lo mas dificil es
convencer a las personas que su contribucion puede beneficiar a la

sociedad.

Aspecto Estratégicos

Los aspectos estratégicos tratan de como alinear la estrategia de la

empresa en materia de conocimiento con la estrategia global. La gestion de

conocimientos requiere en este nivel una evaluacion continua de activos

intelectuales existentes y, a la vez, su comparacion con futuras necesidades.

Las actividades estratégicas son responsabilidad de la direccion de la

empresa con el desafio de implementar un nuevo modelo de liderazgo para

alcanzar el éxito.

a. Evaluar

El trabajo de evaluacion consiste en definir los conocimientos
de importancia estratégica y comparar los bienes intelectuales
presentes y aquellos que seran necesarios para después. Los

responsables deben reunir abundante informacién proveniente de
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fuentes diversas ya que en el futuro podria darse un déficit: contar
con un sfock de conocimientos aseguraria rentabilidad a sus

inversionistas en materia de activos intelectuales.

b. Desarrollar y motivar

Es responsabilidad de la gerencia general. Esta etapa de
gestion de conocimientos considera obtener beneficios del capital
intelectual de la empresa para mantener la competitividad. La
acumulacién del saber se basa cada vez mas en relaciones con
empleados, proveedores, clientes, entorno y, al mismo tiempo, la
competencia. Para lograr beneficios de estas relaciones, el gerente
tradicional (aquel que enfatiza el control jerarquico directo) tendra
que adoptar un estilo menos directivo y tomar un rol mas

motivador.

c. Reducir

Las organizaciones muestran una tendencia a conservar sus
activos tangibles al mismo tiempo que desean obtener valor
agregado —lo mismo sucede con el capital intelectual-. Ciertos
conocimientos o (know how) producen mas beneficios al
transferirlos a otros que manteniéndolos en la organizacion: Hay
empresas que comienzan a comprender sobre los costos de
oportunidad que representan estos conocimientos al darlos de
baja, y esto se puede considerar como nuevo modo de crear valor.

Ver grafico N° 03
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Fuente: Bukowitz, Wendi y Williams, Ruth (2000)

Grafico N° 03: Proceso de gestion del conocimiento

3.4.3 Proceso de Aprendizaje

3.4.31 Dato

Garcia Parra® afirma que “El primer elemento necesario para la
creacion de conocimiento es el dato”. Segun él, para Davenport y Prusak: “En
un contexto organizacional, los datos son utilitariamente descritos como
registros estructurados de transacciones”; es decir, se registra el hecho sin
dar ningun juicio de valor o interpretacién, no tienen en cuenta que la

importancia del dato es ser base para la creacién de valor.

? Garcia Parra, Mercedes. “Elementos integrantes de la nueva riqueza de la empresa”. 2004. Articulo. Revista
Intangible Capital, p. 2. http://www.intangiblecapital.org/Articulos/N1/pdf/0014 www.Intangiblecapital.org Acceso: 03
de septiembre 2005.
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34.3.2 Informacion

La informacion es la materia prima del conocimiento, pero su
eontenido se reduce a datos, hechos y supuestos que son materiales para el

cenecimiento. La informacién es el resultado de los datos cuando a éstos se

les afiade valor.

3.4.3.3 Conocimiento

De acuerdo a Munoz Seca y Riverola, “Conocimiento es la
capacidad de resolver un determinado conjunto de problemas con una

efectividad determinada”.

Por otro lado, Davenport y Prusak consideran que el conocimiento
es una mezcla de experiencia, valores, informacién y “saber hacer’; que sirve
eomo marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion, util
para la accion. El conocimiento se origina y aplica en la mente de los

conocedores.
3.43.4 Aprendizaje

El aprendizaje es el proceso mediante el cual se integran
conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios o mejoras de
conducta. Por lo tanto, el aprendizaje es una accién que toma el conocimiento

corporativo —en un sentido amplio—, como input, y genera nuevo

conocimiento.

41
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Grafico N° 04: Dato, informacion, conocimiento y aprendizaje

3.5 MODELOS

Un modelo es la representacion esquematica o conceptual de un
fenémeno que representa una teoria o hipétesis de como dicho fenédmeno
funciona. Los modelos normalmente describen, explican y predicen el

comportamiento de un fenédmeno natural o los componentes del mismo'°.

3.51 Modelos de Gestion Empresarial

3.5.1.1 El Modelo European Foundation For Quality Management

(EFQM).

El EFQM es uno de los modelos principales de excelencia
empresarial que se utiliza en Europa. En su nuevo modelo de Excelencia
2000 hace hincapié en la importancia del conocimiento, la innovaciéon y el
aprendizaje para lograr la excelencia en las organizaciones. Ademas, alude a
estas tres piezas clave de la organizacion en los criterios donde eéstos
resultaban mas relevantes. En relacién con la Gestion del conocimiento el

EFQM no ha introducido un nuevo criterio pero si le da mayor enfasis para

" \fer por Internet en: http://omega.ilce.edu.mx:3000/sites/ciencia/volumen2/ciencia3/070/htm/sec_82.htm.
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mejorar la gestion organizativa. Otro criterio al que conceden gran
impertancia es el de procesos de la organizacién. La auditoria del
cenecimiento nos servira para saber cuales son aquellos conocimientos que
peseemos y aquellos que nos seran utiles. Veremos qué nos aporta el

medelo sobre este tema.

La European Foundation For Quality Management (EFQM), crea el
medelo EFQM de excelencia empresarial para ayudar a las organizaciones a
establecer un sistema de gestion apropiado, que mida en qué punto se
encuentran dentro del camino hacia la excelencia y analice las diferencias y

lagunas que pueden existir dentro de la organizacion para alcanzarla.

El modelo EFQM tiene como objetivo ofrecer una herramienta de
ayuda a las organizaciones para que éstas puedan conocerse mejor, y, COmo
consecuencia, mejorar su funcionamiento. Por supuesto, el modelo no es
nermativo y ofrece las claves para que las organizaciones puedan
autoevaluarse siguiendo como guias nueve criterios. A su vez, los criterios se
encuentran divididos en subcriterios, donde cada uno plantea una serie de
areas que habra que evaluar para comprobar la gestion de la organizacion.
Aungue estas areas no sean propiamente indicadores, nos pueden servir
como tales, ya que el sistema de autoevaluacion permite cuantificar de una

forma bastante objetiva el estado de cada una.

Asimismo, la EFQM se ha comprometido a investigar y actualizar el
modelo con la informacion procedente de las buenas practicas que estan
llevando a cabo miles de organizaciones dentro y fuera de europa. Como se
menciond anteriormente, el modelo se estructura en torno a nueve criterios

que se pueden resumir en el siguiente grafico:
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Fuente: EFQM de la Excelenmcia(2000)
Grafico N° 05: Modelo EFQM

El Grafico N° 05 indica que los procesos son los medios mediante
los cuales la empresa utiliza la valia de sus empleados (personas) para
producir resultados. Dicho en otras palabras, los procesos y las personas son
los agentes facilitadores que conducen a los resultados. A su vez, los
resultados en los clientes, los resultados en las personas (empleados) y los
resultados en la sociedad se consiguen por medio del liderazgo, que genera y
conduce una politica y estrategia, gestiona personas y se sirve de recursos y
alianzas para conseguir resultados clave excelentes. Cada criterio tiene
campo de accién de manera que la Gestion del Conocimiento ayude a

conseguir esos resultados de forma eficaz logrando una empresa competitiva.

3.5.1.2 Modelo de Cuadro de Mando Integral

Este modelo lo propusieron Robert S. Kaplan y David P.Norton
(1997). Su objetivo era establecer una serie de indicadores capaces de
ofrecer una vision real de la empresa, tanto de los activos tangibles —que se

habian medido hasta entonces con indicadores financieros del pasado— como
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gde los activos intangibles, el conocimiento, para poder gestionar de forma

sstratégica y competitiva una organizacién orientada hacia el futuro.

Es asi que las funciones principales que plantea son:

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia de la
organizacion.

e Comunicar y vincular los indicadores y los objetivos
estratégicos.

e Planificar, establecer objetivos vy alinear las iniciativas
estratégicas.

e Aumentar la comunicacién de ida y vuelta y la formacién
estratégica entre los empleados de la organizacion de
cualquier nivel.

e Facilitar la toma de decisiones.

Este modelo considera como funciones imprescindibles: facilitar la
toma de decisiones. Y, para que la empresa haga un buen uso del
conocimiento, aumentar la comunicacién de ida y vuelta y la formacion

estrategica.

Kaplan y Norton consideran que hay cuatro tipos de indicadores
gue sirven — todos en conjunto — para disponer de un buen cuadro de
mandos en toda la organizacién, teniendo como centro la estrategia de éstos.

Presentamos un esquema de este modelo en el siguiente grafico:
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accionistas?

Z =

Perspectiva Interna

¢ Coémo nos ven nuestros
clientes?

VISION ESTRATEGICA

Fuente: UOC-Espana 2005
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¢En que procesos
internos debemos ser
excelentes?

Perspectiva Aprendizaje

Recursos claves para
innovar y mejorar

Grafico N° 06: Modelo de Cuadro de Mando Integral

3.51.3 Modelo Intelecto

Asi como el modelo Skandia, el modelo Intelecto responde al
interés concreto de medir el capital intelectual de las organizaciones. Este
pretende ofrecer a los gestores informacion relevante para la toma de
decisiones y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa.
Ademas, busca acercar el valor implicito de la empresa a su valor de
mercado, asi como informar sobre la capacidad de la organizacion para

generar resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo

plazo.

El modelo estructura el capital intelectual en tres bloques, segun su

naturaleza, presentado en el grafico N° 07

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional
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CAPITAL Q CAPITAL 0 CAPITAL
HUMANO ESTRUCTURAL RELACIONAL
> e *

PRESENTE =) FUTURO

Fuente: UOC-Espaiia 2005
Gréfico N° 07: Bloques de Capital Intelectual

35.2 Modelos de Empresa de Conocimiento

3.5.2.1 Hubert Saint Onge

El conocimiento es, en palabras de Hubert Saint-Onge'’, “como la
sorriente eléctrica que fluye entre los activos intangibles de la empresa para
alimentar el capital humano, el capital estructural y el capital cliente”. Estos

ires elementos conforman los activos intangibles de la empresa, es decir, su

capital intelectual:

e EI capital humano: constituido por los conocimientos,
habilidades, experiencias, etc. de los empleados individuales
de la organizacion.

e El capital estructural: integrado por la estructura
organizativa, los procesos, los equipos, programas, bases de
datos y todo lo que forma parte de la capacidad organizacional

de una empresa.

" SAINT ONGE, H. (1996): "Tacit Knowledge: the key to the strategic alignment of intellectual  capital”, Strategy and
Leadership, vol. 24, n® 2. Article.
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e El capital cliente: que es el fruto del desarrollo de relaciones

con los clientes claves de una organizacién.

El modelo de Saint-Onge se centra en el conocimiento tacito de la
mpresa y en como renovarlo y gestionarlo de la manera mas eficaz. Saint-
nge se basa fundamentalmente en la idea de que, al comprender el
nocimiento tacito, la empresa puede encontrar formas de forjar una

leohesion interna dinamica que mejorara su rendimiento futuro.

Hubert Saint Onge, el promotor principal de la teoria del capital
intelectual en Canada, transformé el modelo original de Skandia (el capital
humano y el capital estructural) y agregd una tercera dimension: el capital

cliente, por considerarlo un factor determinante.

Como una forma de profundizar el concepto del capital cliente se
esta de acuerdo en afirmar que, en un sentido genérico, el capital cliente es
todo el contenido intelectual y emotivo del cliente, el conocimiento que uno
posee de él, y el que él posee de la organizacién y sus servicios, los

productos y objetivos que permiten agregar valor.'?

Al respecto, José Rincon (2002) sostiene que el capital cliente esta
formado por las relaciones que la organizacion tiene con otras semejantes o
con personas que requieren el producto o servicio que ésta presta. Al ser el
cliente la persona a quien la organizacion dirige sus esfuerzos, es de vital
importancia conocer de principio a fin cuando y coémo se establece dicha
relacion, y cuales son las circunstancias que hacen que exista y las que

pueden acabar con ella.

En referencia al capital cliente, el papel del conocimiento generado

dentro de la organizacion consiste en establecer una serie de indicadores de

" Recalde, César. “Enfrentando la complejidad y el cambio: Liderazgo orientado al Capital Intelectual’
2002.Argentina, p. 18.
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todo lo que el cliente representa, de lo que se sabe y lo que no se

necesita.

sabe que

APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

Aprendizaje de Clientes

Aprendizaje Organizativo

Aprendizaje en Equipo

Aprendizaje Individual

GENERACION DE
CAPITAL DE
CONOCIMIENTO

Capital Financiero

Capital de Clientes

Capital Estructural

Capital Humano

Fuente: Universidad de West Notario - 1996

Grafico N° 08: Modelo de Hubert Saint Onge

3.5.2.2 Skandia

Como Kaplan y Norton, los autores de este modelo, Edvinsson y

Malone (1999) parten de la idea de que el valor de una empresa no se refleja

solo contando sus activos tangibles. Con esto en mente, disefiaron un modelo

que les permitiera contabilizar tanto el capital financiero como el capital

intelectual de la empresa. El modelo se resume en el siguiente grafico:
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ENFOQUE FINANCIERO

ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
CLIENTE HUMANO PROCESOS

'

ENFOQUE DE RENOVACION
Y DESARROLLO

Fuente: UOC-Espana 2005

Grafico N° 09: Modelo Skandia

Este modelo afiade a los indicadores tradicionales ratios que
evalian el rendimiento, rapidez y calidad. El enfoque financiero —triangulo
superior — es el tradicional balance de situacion, el pasado de la empresa. El
presente esta constituido por las relaciones con los clientes y los procesos de
negocio. La base es la capacidad de innovacion y adaptacion, que garantiza
el futuro. Cabe resaltar que el centro del modelo, nucleo de la empresa es el
enfoque humano, la competencia y capacidades de los empleados, el
compromiso de la empresa de mantener esas destrezas y actualizarlas, la

experiencia e innovacion de los empleados y la organizaciéon, en resumen, la

inteligencia de la empresa.

3.5.3 Modelo de Proceso de Gestion del Conocimiento

Segun Nonaka y Takeuchi (1995) el proceso de creacion del
conocimiento se da a través de un modelo de generacién del mismo mediante

dos espirales de contenido epistemologico y ontologico.

50



Este proceso de creacion supone la interaccién entre conocimiento
el tacito y el explicito que tienen naturaleza dinamica y continua. Se
constituye en una espiral permanente de transformacién ontolégica interna de

conocimiento, desarrollada siguiendo cuatro fases que podemos ver de forma

EXPLICITO |-\

Exteriorizacion I I Combinacion

grafica en la siguiente figura:

[ Tacito | |_ ExpLiciTO |

\I Socializacién | | interiorizacién |/
‘\-| TACITO |‘/

Grafico N° 10: Modelo de Nonaka y Takeuchi

Fuente: UOC-Espafia 2005

Para Nonaka y Takeuchi - segun lo expresado por Peter Drucker -
la esencia de la direccion esta constituida por la mejor de forma aplicar un
conocimiento existente para poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado.
Esto esta justificado por los estudios realizados en compafiias japonesas que

respaldan el proceso de creacion del conocimiento que ambos estudiosos

han sostenido.

354 Modelos Sistémicos de Organizacion

Si bien estos no se representan a través de modelos, se pueden

considerar como tales, ya que describen el funcionamiento de la teoria.

La organizacién puede ser considerada como sistema abierto y
jerarquicamente perteneciente a un suprasistema mayor con el que
interacttia y al que le servira. Pero a la vez existe un infrasistema; es decir

aquel del cual se sirve la organizacion de referencia. Tambien estan los
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sistemas de su mismo nivel entre los que se presenta una interrelacion, sea

por:competencia o por desarrollar actividades diferentes que constituyen la

cadena de valor.

Las fronteras que separan una organizacion de su entorno no son
muy nitidas, y se diferencian del entorno que las envuelve de otras
erganizaciones porque tienen una entidad propia como resultado del

comportamiento como un todo de la organizacioén, es decir, como un sistema.

La interrelacién de elementos, sistemas, subsistemas, etc. que
¢onfiguran una totalidad, constituye uno de los elementos basicos de la teoria
de sistemas, que es el de Sinergia. La empresa no es la suma de personas,
lequipos, maquinas, dinero, etc. sino una totalidad mayor que la suma de los
recursos que utiliza y transforma. Pero, por otro lado, tenemos que los
‘sistemas o subsistemas —sin importar el tamafio: supra, infra — tienen

. propiedades basicas, por lo que, a su vez, cada uno de ellos se convierte en
, una totalidad, es decir, guardan ciertas caracteristicas del total y afectan al

- todo. Esto se denomina recursividad.

Internamente la organizacion, como sistema abierto, tiene un

comportamiento definido y presenta las siguientes caracteristicas:

= Elementos del sistema: es el numero determinado de
elementos que pueden presentar varios niveles de complejidad
por ser a su vez sistemas. Eventualmente, se les puede
considerar subsistemas.

* Objetivos del sistema: hacia ellos se dirigen todos los
elementos que los componen.

= |nteracciones: son las relaciones entre los elementos del
sistema, es decir, el procesamiento donde hay intercambios de
energia, materia y flujos de informaciéon con el exterior. Esta

energia, materia e informacion que se menciona, puede
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entenderse como todo aquello que el sistema importa de su

entorno.

Los sistemas abiertos tienden al orden (organizarse) vy
desarrollaran una serie de actividades — algunas de ellas transacciones con
el ambiente — como: captacion del insumo energético del sistema, o la
transformaciéon de energia en el sistema para dar luego productos o
resultados energéticos. Los insumos que son captados son procesados de

manera que se alteran de forma significativa dando lugar a un resultado.

Es importante observar que los intercambios con el ambiente:
insumo — procesamiento — resultado, tienen un caracter ciclico ya que el
resultado proporciona nuevos aportes de energia que permiten repetir la
secuencia de actividades. En la organizacion, la interrelacion se da entre
acontecimientos y no entre elementos materiales como suele darse en los
sistemas fisicos, es decir, no esta limitada a entidades materiales, sino que
puede aplicarse a todo aquello que consista en una serie de elementos que
interactian, considerando los problemas de relacion, de estructuras y de

interdependencia, mas que los atributos de los objetos.

El sistema requiere que la energia asociada a la salida (output) sea
inferior a la asociada a los insumos (input). El excedente energético se
invierte en mantener el orden del sistema -- generar entropia negativa - al
captar un excedente de recursos del entorno que asegure su supervivencia y

crecimiento. El crecimiento es un resultado de la eficacia organizativa.

Por otro lado, en una organizaciéon sistémica, cada elemento
interacttia con los otros de manera que el conjunto de interacciones lleva al
sistema a un determinado estado. Cuando el estado coincide con los
objetivos del sistema, entonces se dice que esta en equilibrio; en caso

contrario, se iran sucediendo hasta que el sistema lo alcance.
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Es importante tomar en cuenta la aparicion de propiedades
emergentes que solamente resultan de las interacciones entre los elementos
del sistema. Por esta razon, el comportamiento social emerge a partir de las
interacciones y estas propiedades emergentes acaban incluyendo en los
propios elementos del sistema. Como ejemplo, tenemos la cohesidon grupal, la
que no se produciria con un comportamiento separado de los miembros. Se

cumple "el todo es mas que la suma de sus partes": la sinergia.
3.5.41 Modelo de Schein

Schein propone algunos aspectos que la Teoria de Sistemas

considera en la definicion de organizacion:

e La organizacion es un sistema abierto.

e La organizaciéon es un sistema con objetivos multiples

e La organizacion es un conjunto de subsistemas en interaccion
dinamica unos con otros.

e Los subsistemas son mutuamente dependientes.

e La organizacion existe en un ambiente dinamico que
corresponde a otros sistemas.

e Los multiples eslabones hacen dificil la definicion de las

fronteras organizacionales.

3.54.2 Modelo de Katz y Kahn

Katz y Kahn (1966) desarrollaron un modelo de organizacion
mediante la aplicacion de la teoria de los sistemas a la teoria administrativa.
En el modelo propuesto, la organizacién presenta las caracteristicas tipicas

de un sistema abierto:
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a. La organizacién es un sistema abierto que presenta las

siguientes caracteristicas:

Importacién (entradas). La organizacion recibe insumos del
ambiente y depende de suministros renovados de energia
de otras instituciones o de personas.

Transformacién  (procesamiento).  Transformacion de
energia recibida.

Exportacién (salidas). Los resultados son exportados al
medio ambiente.

Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten.

Entropia negativa. Proceso reactivo de obtencion de
reservas de energia.

Informacion como insumo, retroalimentacion negativa y
proceso de codificacion.

Estado de equilibrio y homeostasis dinamica.

Diferenciacion.

Equifinalidad.

Limites o fronteras.

b. Las caracteristicas de primer orden

Se considera que las organizaciones constituyen una clase de

sistema social que presenta sistemas abiertos los cuales no estan

en reposo ni estaticos y cuyas caracteristicas son las siguientes:

Tienen amplitud.

Necesitan de entradas de mantenimiento y de produccion.
Tienen su naturaleza planeada.

Presentan mayor variabilidad que los sistemas biolégicos.
Las funciones, las normas y los valores son sus principales
componentes (del sistema social).

Constituyen un sistema formalizado de funciones.

Utilizan solo conocimientos y habilidades de las personas
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gque son importantes para la organizacion (concepto de
inclusion parcial).

- La organizacién en relacién con su medio ambiente es la
perspectiva que debe ser estudiada en funcién a las

transacciones con el medio ambiente.

c. Cultura y clima organizacional.
Es la cultura creada por cada organizacién y los estandares
distintivos de sentimiento y creencias colectivas que se transmiten

a los nuevos miembros.

d. Dinamica del sistema
Las organizaciones sociales crean mecanismos de
recompensas con la finalidad de vincular a sus miembros al

sistema a través de normas y valores.

e. Concepto de eficacia organizacional
Las organizaciones sobreviven mientras sean capaces de
importar, bajo todas las formas, cantidades mayores de energia

que se devuelven al ambiente como producto.

f. Organizacion como sistema de papeles
Se entiende la organizacion como su sistema de papeles al
conjunto de actividades solicitadas por un individuo que ocupa una

determinada posicion en ella.

3.6 MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Para Patrick Sullivan (2001), medir el capital intelectual es

realmente medir (o intentar predecir) el futuro de la empresa. Sullivan sugiere
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que, cuando se elabora un instrumento para gestionar el capital intelectual, la
empresa ha de preguntarse qué objetivos de negocios desea alcanzar y como
contribuye su capital intelectual a la consecucion de esos objetivos. ;Qué
reservas de capital intelectual desea transformar la direccion? ;Como desea
eambiarlos? ;En qué periodo de tiempo deberia tener el cambio? Las
respuestas a estas preguntas permiten a la empresa decidir codmo medir y

eontrolar tales cambios.

3.6.1 Dimensiones de la Medicion

Es interesante la propuesta de Patrick Sullivan (2001) donde

presenta dos dimensiones en la medicion del capital intelectual, las cuales

son;
a. Dimension cualitativa

En esta dimension las medidas se basan en el valor (por
ejemplo, las que determinan la calidad) o en vectores (¢vamos

hacia adelante o hacia atras?).
b. Dimension cuantitativa

Aqui las medidas pueden ser financieras o no financieras. El
siguiente grafico recoge algunos tipos de cuantificacion de cada

dimension.
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3.6.2

‘ Medidas ’

Cuantitativas - DI Cualitativas
Basadas en el valor Basadas en el valor No dinerarias Dinerarias
- Categoria de valor - Indice de adicién - N° de evals. - Dinero invertido
- Alineamiento con visién - Indice de eliminacién - Tiempo unitario - Dinero recibido
y estrategia - Atraso - N° de técnicas - Prevision de ingresos
- Satisfaccion - Prediccion de cuota de disponibles - Costes hasta la fecha
- Calidad de los activos mercado - N°de personal - Costes previstos
intelectuales - Cobertura - Tema
- Comprehensivilidad - Tecnologia
- Precio de acciones - Edad

- Vida restante

Fuente: Sullivan - 2001

Grafico N° 11: Dimension Cualitativa y Cuantitativa

Indicadores de Evaluacion de Gestion del Conocimiento en

una Organizacion

Los siguientes puntos constituyen los indicadores de evaluacion:

¢ NuUmero de veces en donde la direccidon recuerda el tema de la

gestion del conocimiento.

e« Numero de publicaciones en donde se reporta externamente los

buenos resultados en materia de gestion del conocimiento.

e Grado de conocimiento de los colaboradores sobre los

instrumentos empleados para seguir los procesos de la gestion

del conocimiento y sus resultados.

e Numero de instrumentos que se utilizan para medir los

resultados en materia de gestién del conocimiento.

e Numero de representaciones graficas donde se muestra la

evolucion de la gestidon del conocimiento en la empresa.

e Capacidad del personal capaz de explicar la diferencia entre

evaluacion y medicion de resultados.

e Numero de cuadros que ilustran cémo las interacciones entre
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los diferentes activos intelectuales son para efectos de crear
valor.

¢ Numero de herramientas tanto cualitativas como cuantitativas
para medir la eficacia de nuestra gestion de conocimiento y sus
resultados.

¢ NuUmero de afnos de practica de la gestion del conocimiento en la
empresa sin saber.

e Cantidad y calidad de publicaciones en donde se reportan
internamente los buenos resultados en materia de gestion del
conocimiento.

e NUmero de decisiones en materia de gestion del conocimiento
que reposan sobre una combinacion de hechos objetivos, de

cifras, de nociones empiricas y de datos no mesurables.

3.7 ASPECTOS TECNOLOGICOS

Las tecnologias de informacion proveen el marco, pero no el
contenido. El contenido es una cuestion exclusiva de los individuos. La
tecnologias de informacion facilitaran el proceso, pero por si misma es
incapaz de extraer algo de la cabeza de una persona. Por lo tanto, uno de los
ultimos desafios de la gestion del conocimiento es el de aumentar las
oportunidades de innovacién y esto se lograra cuando las tecnologias de

informacion y la creatividad humana se junten.

La clasificacion de las tecnologias de informacién, segun la
capacidad de generar o crear, codificar y transferir conocimiento, tendran
como base el modelo de gestion del conocimiento propuesto; de manera tal
gue al momento de analizar las tecnologias de informacion, se tendra en

cuenta aquéllas que le den un valor agregado a dicho modelo.
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De esta forma, segun el objetivo que persigue el modelo en vias de
gestionar el conocimiento, la clasificacién de las tecnologias de informacién

seria la siguiente:

3.7.1 Tecnologias Enfocadas a la Codificacion y Transferencia de

Conocimiento

3711 Internet

Es una red mundial de computadoras interconectadas con un
cenjunto de protocolos, de los cuales el mas destacado es el TCP/IP.
Aparece por primera vez en 1960. El nombre internet designa cualquier red
de redes que use las mismas tecnologias de interconexion,
independientemente de su extension o de que sea publica o privada. Este

servicio aparecio en 1960.

Internet tiene un alcance mundial y su uso no se restringe a nadie.
Cualquier persona puede acceder a la red con tan solo contratar los servicios
de un proveedor ya que su gran objetivo es ofrecer un sistema de

eomunicaciones solido, de alcance global, de facil manejo y de uso masivo.

3.71.2 Intranet

Al contrario que en Internet, el acceso a la intranet es restringido y
dependera de los criterios de la organizacion que la cree. Los usuarios de una
intranet son mucho menores que los usuarios de Internet y estan
identificados, pues se conoce su perfil y el uso que haran de la red. Los
objetivos de la red son mas concretos, estan mas definidos y responden a
necesidades especificas de los usuarios. Ademas, la velocidad de
transferencia de datos es mucho mayor y es una buena herramienta para

captar informacion desestructurada, en contraste con las bases de datos.
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La intranet sirve, entre otras cosas para:

e Captar informacion sobre el conocimiento de los empleados.

e Divulgar informacion y compartir experiencias.

e Reutilizar e incrementar el conocimiento de |la organizacion.

e Acceder a fuentes externas cuando es necesario adquirir o

actualizar el conocimiento acumulado.

a. Tecnologia para la Intranet

La infraestructura informatica de una intranet debe soportar la
captura de conocimiento, apoyar la colaboracién, permitir compartir
conocimiento y documentos, y la busqueda eficaz de lo

mencionado anteriormente.

Una de las claves para conseguir un acceso comun a todos los
usuarios, y que, ademas, permita disponer de la mayor cantidad
posible de informacion, es que sea una entrada unica, es decir, la

misma para todos los usuarios.

Lo necesario para conseguir todo esto es:

- Un servidor de paginas web.

- Un servidor de correo electronico.

- Un sistema de apoyo a la colaboracion.

- Un servicio de indexacién para busqueda de texto completo

en todos los documentos.

Las paginas web son un buen soporte para crear contenido y
acceder a informaciéon que se encuentra en otros formatos o para
acceder a bases de datos. Para que esta entrada permita el

acceso a la mayor parte de la informacion de |la organizacion de la
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empresa, el servidor web ha de soportar la comunicaciéon entre las

paginas web y las bases de datos de la organizacion.

Las organizaciones tienen distintas fuentes de informacién que
se pueden ir almacenando en bases de datos y archivos. Para
poder realizar busquedas, hay que anadir al servidor web un
servicio de indexacion. Por debajo de la intranet, el sistema
operativo debe tener una estructura de almacenamiento bien
organizada con archivos, servidores web y bases de datos

documentadas.

Un entorno que permita la colaboracién debe integrar el correo
electréonico con el flujo de informacién propio de los grupos de
trabajo, como calendarios compartidos, tareas, contactos, bases de
datos de discusion o documentos. Para que el programa de correo
electrénico soporte las tareas de colaboracion, debe configurarse
como herramienta de trabajo, en la que se almacene la informacion
del conocimiento compartido, atendiendo a los intereses del grupo
trabajador, y se tenga en cuenta el flujo de documentacion, de
forma que se pueda automatizar parcial o totalmente.

Dos programas que se pueden integrar perfectamente en la

intranet son: Lotus Notes (de IBM) y Microsoft Exchange.

b. Servicios en red
Dado que tanto Internet como la intranet se basan en el
protocolo TCP/IP, mencionaremos servicios que estan disponibles

para ambos tipos de redes.

Uno de los servicios mas conocidos y utilizadas es el correo

electrénico, ya que mediante €él, con una conexion a Internet y un
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programa adecuado podemos enviar y recibir mensajes sin tener
que esperar mas de unos minutos y sin gastos por tales

operaciones.

Sobre la base del correo electronico, se han creado otras
aplicaciones, como las listas de correo, que nos permiten
comunicarnos con grupos que tengan en comun algun interés
concreto. A cargo de cada lista de correo tiene que haber una
persona que disponga de un software de servidor de listas vy
permita que, cada vez que un miembro envie un mensaje a la lista,
el resto de los participantes lo pueda leer, ademas de controlar las

altas y bajas de los miembros de la comunidad, entre otras cosas.

Parecido a las listas de correo, los foros o grupos de discusién
(newsgroup), disponen de un espacio en Internet para colgar sus
aportaciones y ver las de los demas. El medio para enviar la
informacion es el correo electronico: la persona utiliza la direcciéon
del foro, y la consulta —también— leyendo los mensajes que hayan
llegado alli. La diferencia con las listas de correos es que los
mensajes no llegan a una cuenta personal sino al espacio

reservado para el foro que debe consultarse posteriormente.

Otro de los servicios mas usuales de Internet es el chat (o IRC
Internet Realy Chat), sistema de comunicaciéon en tiempo real.
Para poder comunicarnos se tiene que disponer de un software
apropiado (como ICQ) o conectarse a alguna pagina web que lo

soporte.

Los buscadores se han hecho imprescindibles dentro de lo

complejo en que se ha vuelto el Internet. Al consultarlos estas
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pueden ser consultas simples o avanzadas (utilizando operadores
booleanos como AND, NOT, OR).

El acceso remoto permite acceder y utilizar programas vy
recursos situados en otros ordenadores. Eso si, se debe identificar
y obtener la aprobaciéon de la otra maquina una vez hecha la
conexion. Por lo tanto, es necesario registrarse como usuarios o, si
no, conectar con ordenadores que ofrecen una serie de recursos
restringidos a cualquier usuario, dandolos de alta virtualmente

como catalogos, bases de datos u otros servicios de una biblioteca.

Otro servicio muy interesante que se lleva a cabo en estas
redes es la transferencia de ficheros de un ordenador a otro. Al
igual que en el caso del acceso remoto, para conseguir la
autorizaciéon que permita transferir un fichero de un ordenador al
nuestro, debe registrarse previamente como usuario de ese
ordenador. Para ofrecer archivos a un publico amplio, hay muchos
servidores que ofrecen un usuario conocido por todos, ello permite
acceder a los archivos que el servidor quiera. La herramienta mas

utilizada para este servicio es el File Transfer Protocole.

Y por ultimo, la World Wide Web. Este servicio permite acceder
a todos los servicios anteriores, y por lo tanto a cualquier
documento que se encuentre en la red, ya sea texto, hipertexto,

ficheros de imagenes, sonido o animacion.

c. Document Management Systems

Este tipo de tecnologia tiene su base en las siguientes
actividades:

- Almacenamiento de documentos, libros, etc.

- Controlar del acceso y la seguridad de los documentos.
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3.7.2

3.7.21

- Mantener una auditoria en la administracion de los
documentos.

- Propiciar busquedas de cualquier tema especifico.

Los Electronic Document Management son representativos de
estos sistemas. Simplemente, son depodsitos de documentos,
audio, videos, libros, articulos o “conocimiento explicito” de tal
manera que toda organizacion tenga bien auditado y clasificado su
conocimiento, y a la vez controlando el acceso y la manutencion de

estos recursos.

Desde el punto de vista de la espiral de creaciéon del
conocimiento, esta tecnologia propicia el intercambio,
“combinacion”, almacenamiento y distribucién del conocimiento

explicito.

Tecnologias Enfocadas a la_Creacidon, Codificaciéon y

Transferencia de Conocimiento.

Groupware Systems

La tecnologia groupware esta disefada para ayudar a grupos de

personas que no estan fisicamente en un mismo lugar pero que necesitan

trabajar

juntas. Esta tecnologia es utilizada para la comunicacion,

cooperacion, coordinacion y resolucién de problemas de almacenamiento y

difusion de informacion.

Se pueden mencionar dentro de este tipo de tecnologia a

programas como Lotus Notes y Microsoft Exchange.
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3.7.2.2 Business Intelligence

Business intelligence estd compuesta por todas las actividades
relacionadas a la organizacién y entrega de informacioén, asi como de analisis
del negocio. Esto incluye busqueda de datos, administracion del
coenocimiento, aplicaciones analiticas, sistemas de reportes y principalmente
PataWarehousing y modelado multidimensional. De esta manera se puede
aseverar que el concepto de Business Intelligence trata de englobar todos los
sistemas de informacién de una organizacion, para obtener de ellos no solo
infermacion o conocimiento, si no de alguna forma una verdadera inteligencia

que le confiera a la organizaciéon una ventaja competitiva.

Los elementos mas importantes de una tecnologia de estas

caracteristicas incluyen:

e DSS (Sistemas de soporte a la toma de decisiones)
¢ Modelado multidimensional.

e Data Warehousing, Data Marts y Data Mining.

e OLAP (On line analitic procesing).

e Herramientas de consulta y reporte de datos.

e Portales de informaciéon empresarial, etc.
Y entre sus funciones mas importantes estan las de:
e Capturar conocimiento de diversas fuentes.

e Depurar, consolidar, elaborar y almacenar.

e Proveer acceso al conocimiento.
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3.7.2.3 Knowledge Based Systems

Este tipo de tecnologia guarda una estrecha relacion con la
inteligencia artificial que produjo los primeros resultados en el campo del
cenocimiento en la década de los 80. Asimismo, los sistemas expertos y las
redes neuronales son tipos de sistemas que trabajan a base de tecnologia de

la inteligencia artificial.

Los sistemas expertos en teoria son capaces de razonar siguiendo
pasos comparables a los que sigue un especialista (médico, bidlogo, gedlogo,
matematico, etc). Por ello, cuando se empieza a crear un sistema de este tipo
se debe comenzar por identificar y recoger, del experto humano, los
eonocimientos que éste utiliza: conocimientos tedricos (explicitos), pero sobre

tedo los conocimientos empiricos adquiridos en la practica (tacitos).

Por otra parte, las redes neuronales son sistemas, no
indispensables y, mucho mas sofisticados, que utilizan instrumentos
estadisticos para los procesos causa-efecto ( ello permite aprender incluso de
las relaciones que involucran la solucion. Una de las caracteristicas mas
importantes de las redes neuronales es la de convertir automaticamente
cualquier resultado de una nueva entrada en el sistema en un nuevo
conocimiento, reprogramando consecuentemente el proceso de aprendizaje y

adaptandose al nuevo entorno.

3.7.3 Tecnologias Enfocadas a la Creacion y Codificaciéon del

Conocimiento

3.7.3.1 Workflow Systems

Un workflow es la automatizacion de un proceso de negocio, el

cual es una secuencia logica de actividades, que se ejecutan en forma
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sincrona o asincrona, manual o automaticamente. Asimismo, el workflow
hace explicito el conocimiento que esta inmerso en cada proceso analizado,

en otras palabras, es la codificacion formal del conocimiento que ya existe.

3.7.3.2 Knowledge Map Systems

La tecnologia knowledge map systems trabaja como las “paginas

amarillas” del conocimiento, ya que contiene una lista de “quién sabe qué”.
Esta tecnologia no representa un depésito de conocimiento, su

principal cualidad es la de indicar qué personas son las indicadas para un

tema en particular, propiciando el intercambio de conocimiento tacito.
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CAPITULO 4

4. DIAGNOSTICO

4.1 SITUACION ACTUAL DEL SECTOR TELECOMUNICACIONES

El sector de las telecomunicaciones ha experimentado un
importante cambio estructural desde el ano 2000, tanto en los aspectos
regulatorios como de mercado. La razén, sin duda, esta en el cambio
tecnolégico y mental que ha permitido la liberalizacion y globalizacion de los

mercados.

El paradigma competitivo esta conformado por una serie de
condiciones basicas importantes, normalmente ignoradas por los no
economistas, que permiten garantizar un comportamiento normal en los

beneficios de los operadores y la eficiencia productiva.

Entre los diversos componentes de la infraestructura econémica de
una nacion, las telecomunicaciones tienen una trascendencia especial en un
contexto en el cual la economia mundial se sustenta cada vez con mas fuerza
en la capacidad de establecer un flujo de informacién, que garantice el
funcionamiento de mercados eficientes e integrados. Diversos estudios
demuestran que existe una asociacion directa entre el grado de desarrollo

econoémico, y la evolucién y utilizacion de las telecomunicaciones de un pais.
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La informaciéon se ha convertido en un factor de produccién tan
impertante como el capital o el trabajo, y su relevancia tendera a
prefundizarse en el futuro. Las telecomunicaciones facilitan el acceso al
mercado, mejoran los servicios a los clientes, reducen los costos e
incrementan la productividad; por ello, son, hoy en dia, parte integral de los
servicios financieros, de los mercados de productos, de los medios de
cemunicacion, del comercio, el transporte, el turismo y de practicamente toda
actividad economica. De otro modo, la inversion en este sector es
crecientemente considerada como estratégica para mantener y desarrollar las

ventajas competitivas a nivel empresarial, nacional e internacional.’

411 El Sector de Telecomunicaciones a Nivel Mundial

El sector de telecomunicaciones, en el ambito mundial, ha sufrido
cambios importantes durante los tres Ultimos afios luego de que se viera
afectado por, una serie de acciones: la reduccién de los precios de sus
acciones (al reventar la burbuja especulativa a fines del 2000), por el
crecimiento exagerado de las inversiones en infraestructura, y, en algunos

casos, por las malas practicas administrativas y financieras.

Después de las crisis, las empresas han concentrado sus
esfuerzos en la reestructuracion de sus deudas, las reduccion de costos, la
consolidacion en sus mercados locales, una mayor cautela en las inversiones,
y, en el caso de los grandes grupos de telecomunicaciones, el retiro de capital
de filiales endeudadas o en problemas. Estas reacciones han llevado a una
ligera recuperacién del sector; sin embargo, esta mejoria aun no logra

percibirse como sostenida.

13 OSIPTEL “La Transformacién de las Telecomunicaciones en el Peri: Memoria 1994". Peri. 1995. Capitulo 2 La
Reestructuracion de las Telecomunicaciones en el Perd, p. 1.
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La decisiéon de realizar inversiones en tecnologia coloca al
operador entrante ante el dilema de optar por involucrarse (realizar la
inversion en la nueva tecnologia) o esperar. Para ello, la eleccion la hara en
base a sus estimaciones de demanda y en funcion de los nuevos servicios
gue ofreceria con esa tecnologia. Una vez realizada la inversion, su principal
objetivo sera crearse un mercado y acceder al mayor numero posible de
usuarios. Posteriormente, tendria que realizar un proceso de fidelizacion
(publicidad, desarrollo de la cobertura en todo el territorio nacional, etc.) que
le permitiera segmentar su demanda (diferenciacion del producto) y acercarse
en mayor medida a las necesidades de sus usuarios (discriminacion de
precios), lo que implicara una nueva inversion. Como consecuencia, para que
la decision de inversion inicial en la nueva tecnologia triunfe, es preciso que el
operador consiga una masa critica de clientes lo suficientemente grande
como para que le permita aprovecharse de sus economias de escala, de
alcance y de red; lo que se logra con una reduccion paulatina de los precios
finales, para posicionarse en el mercado y amortizar las fuertes inversiones
realizadas. Entonces, queda claro que las decisiones de inversion (conducta)
pueden generar barreras de entrada (estructura de mercado) y por tanto
romper la relacion de causalidad clasica entre estructura, conducta vy

resultados. (Brock y Scheinkman, 1985)'*.

El sector de telecomunicaciones y tecnologias de la informacion,
esta sumido en un proceso en el que sus ciclos de vida (de las tecnologias)
son muy cortos y por tanto, las inversiones hechas en ellos tendran que ser
amortizadas en periodos de tiempo mas cortos de lo habitual. De ahi que
aquellos operadores que decidieron realizar fuertes inversiones intenten
constantemente ampliar el mercado a través de mejoras en la cobertura
nacional y facilitar la disponibilidad de los nuevos servicios (fusiones,

acuerdos internacionales, etc.).

“ Brock W.A. and J.A. Scheinkman (1985): “Price setting supergames with capacity constraints”. Review of
Economic Studies, 371-382
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La decision de inversion en nuevas tecnologias y el
redimensionamiento de las redes, segun el trafico esperado, estaran

estrechamente ligadas.

41.2 El Sector de Telecomunicaciones en el Peru

Las empresas de este sector fueron desarrolladas principalmente
por inversores extranjeros durante aproximadamente 90 afios. En 1969 se
cred la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (ENTEL) para proporcionar

servicios de telefonia local, nacional e internacional.

En 1991, se promueve la inversion privada y se declara de interés
nacional la modernizacion y el desarrollo de las telecomunicaciones en el
pais. En 1994, el 35% de las acciones de ENTEL vy la participacion estatal de
la Compania Peruana de Teléfonos fueron vendidas en subasta publica a un

consorcio liderado por Telefénica de Espana.

A la firma del contrato, Telefonica se comprometia a instalar un
millén de lineas adicionales, ademas de proporcionar linea telefénica a los

pueblos que contaban con mas de 500 habitantes.

En 1998, se publico el Reglamento del fondo de inversién en
telecomunicaciones (FITEL) con el objetivo de alentar institucionalmente la
inversion y el desarrollo de proyectos de telecomunicaciones en areas rurales
y de preferente interés social. Al ano siguiente 10 empresas extranjeras se
interesaron en la concesion de telefonia rural en el sur del pais, siendo estas
companias proveedoras de equipos de telecomunicacién rural y pequefas y

medianas operadoras de este sector.
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En el afio 2000, la empresa Israeli Global Village Telecom (GVT)
gana la licitacién del gobierno peruano para sembrar una red de telefonia

ral y de acceso a Internet a nivel nacional.

Los mercados mas competitivos hasta el 2003 han sido los de
telefonia movil, los de larga distancia y los de comunicaciones de empresas.
La estrategia de las empresas operadoras se esta enfocando en una mayor
segmentacion de su oferta, disefiando productos y servicios segun las
necesidades del mercado. Adicionalmente, se observa el ingreso de nuevos
productos para los segmentos de bajos ingresos, asi como la venta de

servicios suplementarios que incrementen el valor de los productos actuales.

En los cinco afos transcurridos desde la apertura del mercado de
telecomunicaciones (1998-2003), ha habido un crecimiento en términos de
ingresos, de aproximadamente 38.7%, (lo que equivale a un 6.8% en
promedio al afio). El cambio principal durante este periodo ha sido el
crecimiento de la participacién de los ingresos por telefonia movil, los cuales
han pasado del 25% del total del mercado al 37%, y la reduccidon de la
participacion de la telefonia fija, de 33% a soélo 23% del mercado. Otra linea
de ingresos en crecimiento ha sido la de comunicaciones de empresa

(transmision de datos e Internet).

El nuevo entorno competitivo ha llevado a las empresas a ofrecer
nuevos productos y servicios que buscan brindar mayor valor agregado a sus
clientes y a responder con mayor precision a sus necesidades. Ademas, las
empresas de telecomunicaciones estan enfocando sus estrategias en una
mayor segmentacion de sus mercados y ofrecer productos disefiados

especificamente para cada nicho."

“ Apoyo Consultoria. “Situacion actual y perspectivas del sector telecomunicaciones” Informe especial 2003- N°.4
Diciembre 2003 Peru, pp. 8 -11
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El Peri ha experimentado en los ultimos afos una creciente
estabilidad econdmica, una solida tendencia hacia la recuperacion de la
actividad productiva, notorios progresos en el proceso de reinsercion en el
sistema financiero internacional, afianzamiento de un conjunto de reformas
para modernizar las estructuras economicas, y avances significativos en Ia
pacificacion. Gracias a ello, el pais ha recuperado la capacidad para atraer a

la inversion privada, tanto nacional como extranjera.

Uno de los factores mas importantes para explicar la capacidad de
sustentar un proceso de crecimiento economico, diversificar su aparato
productivo y elevar la productividad, asi como de combatir con eficacia a la
pobreza, es la suficiencia y calidad de la infraestructura dentro de un estrecho
correlato con las demandas reales de la poblacion. Segun el Banco Mundial,
el aumento de la capacidad de infraestructura y el crecimiento del producto
econémico van a la par: un aumento de uno por ciento en el stock de

infraestructura de un pais va asociado a un crecimiento del PBI similar.

Las redes de los servicios publicos de telecomunicaciones en el
Peri se encuentran sujetas a regulacion. Esta regulacion se encuentra a

cargo del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) y de OSIPTEL.

El servicio publico de telecomunicaciones se define como un
servicio dirigido al publico, sujeto al pago de una tarifa y con obligaciones

tales como la continuidad y regularidad del servicio, y el de acceso universal.

Los servicios publicos de telecomunicaciones —como servicios de
transporte de informacion — se han clasificado en servicios portadores,

servicios finales, servicios de difusion y servicios de valor afiadido.

Los servicios portadores son aquellos que proveen los medios de

transporte y constituyen el soporte de los demas servicios, estos pueden ser
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locales o de larga distancia (nacional e internacional). Por otro lado, los
servicios finales permiten la capacidad completa de comunicacion entre los
abonados y usuarios. Es el caso del servicio telefonico, fijo o movil; el servicio
de comunicaciones personales (PCS), y el servicio de canales multiples de

seleccion automatica (troncalizado), entre otros.

Los servicios de difusion son los que permiten el transporte de las
seflales desde su origen a distintos puntos, siendo el caso tipico el del
servicio de radiodifusion de television por cable. Finalmente, los servicios de
valor anadido son aquellos que soportandose en los otros servicios, proveen

una funcionalidad o utilidad adicional.

41.3 Empresas Operadoras de Servicios Publicos de

Telecomunicaciones

Son aquellas empresas que ponen a disposicion del publico en
general el suministro de servicios de telecomunicaciones efectuandolos a

cambio del pago de una contraprestacion.
Las principales empresas operadoras en el Peru son: Telefénica

del Peru, Telmex, Gilat, IMPSAT del Peru, Nextel del Peru, entre las mas

destacadas, etc. ver Tabla N° 02.

75



Empresa

Pagina Web

Telefonia Fija Local

Americatel Pera

www.americatel.com.pe/productos/tarifas tf.htm

Teleféonica del Peru

www.telefonica.com.pe/tarifas/f basica.shtml

Telmex Peru

www.telmex.com/pe/per_esto.html

Telefonia de Larga Distancia (*)

Americatel Pera

www.americatel.com.pe/productos/tarifas.htm

Convergia Peru

www.convergia.com.pe/

IDT Peru SRL www.idtlatinamerica.com/tarjetas/peru.asp
Impsat Peru www.impsat.com

Infoductos y Telecomunicaciones del
Peri S.A

www.infoductos.com.pe/lar-distancia-03. htm

Limatel S.A

www.limatel.net/

Perusat S.A.

Telefénica del Peru

www _telefonica.com.pe/tarifas/tarifario_Id.html

Telmex Peru www.telmex.com/pe/pe_cliente.html
Telefonia Moévil
Gilat to Home www.gilat.com.pe
Nextel Peru www.nextel.com.pe/tarifa/tarifa_rednegocios2.htmi

Telefénica del Peru

www.telefonicamovistar.com.pe/movil.asp

Claro Peru

www.claro.com.pe/

Telecomunicaciones Rurales

Rural Telecom

www.ruraltelecom.com.pe

Elaboracion propia - 2005

Tabla N° 02: Principales empresas operadoras en el Peru

(*) Se ha considerado las empresas de mayor trafico durante el afio 2004'®

“  OSIPTEL- Gobierno-Peru. 2005, pagina web: http://www.osiptel.gob.pe/
Index ASP?T=T&P=GCC%5CSOBRE%5FOSIPTEL%5Clineas%2Dempresas%2Ehtm. Fecha de consulta: 11 de

octubre 2005.
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4.2

14,21

EMPRESAS PERUANAS DE SERVICIOS, SOLUCIONES E
INTEGRACION DE TELECOMUNICACIONES - SSIT

Definiciéon

Es preciso aclarar que aun no existe una definicion sobre las

empresas SSIT de telecomunicaciones, sin embargo, se ha logrado identificar

algunas de sus caracteristicas principales que se detallan a continuacion:

4.2.2

e Actuan dentro del sector de la electrénica, la informatica y las
telecomunicaciones.

e Realizan todas aquellas actividades de investigacion,
desarrollo, fabricacion, integracion, instalacion y
comercializacion de componentes, partes, sub-ensambles,
productos y sistemas fisicos y logicos.

e Fundamentan sus actividades en la tecnologia electronica y

proyectos de ingenieria de telecomunicaciones.

Estructura de los Principales Bienes y Servicios

Se destaca soélo los eslabones mas relevantes para las empresas

SSIT. La estructura esta organizada en niveles que agrupan eslabones con

caracteristicas similares:

a. Insumos basicos

Incluye productos a partir de los cuales se construyen para la
industria electrénica. Los insumos basicos agrupan los siguientes
eslabones: estructuras y accesorios metalicos para
telecomunicaciones, materiales conductores y semiconductores,
partes y accesorios, cajas Yy racks, antenas para

telecomunicaciones, y cables para comunicaciones.
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En este nivel la estructura se integra con otras: los productos
de cajas y racks, partes y accesorios, y las antenas provienen de
las cadenas de metales y fibra de vidrio principalmente; mientras
que los componentes eléctricos y cables para comunicaciones

pertenecen a la cadena de maquinaria y equipo eléctrico.

b. Productos intermedios
Productos intermedios son los productos de subensamble, eje

central en la fabricacién de los equipos electronicos.

c. Productos finales o terminados

De éstos, cinco —por participacién en la industria — son los mas
importantes de la cadena: equipos de instrumentacién y control, de
electronica de potencia, de telecomunicaciones, computadores y

equipos para el tratamiento de datos.

d. Integracion de sistemas
Los sistemas integrados son resultantes de la integracion de
sub -ensambles y productos de niveles anteriores mediante el

diseno.

La integracion de sistemas es un elemento transversal a lo
largo de toda la estructura, ya que es un proceso que va mas alla
del ensamble de productos, proveyendo una serie de servicios que
anaden valor. Ahora bien, debemos tener en cuenta que no son
productos como tal, y por lo tanto no se consideran dentro de los
eslabones que han de ser analizados. Sin embargo, son servicios
fundamentales tanto para esta como para las demas estructuras,
debido a la importancia de la modernizacién, tecnificacion y
sistematizacion necesarias en cada sector productivo de la

economia.
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[ Estructuras y accesorios metalicos para
COMPONENTES telecomunicaciones

Antenas para Telecomunicaciones

Cables de comunicacion

Componentes electréonicos

TANGIBLES Equipos e instrumentos de medicion
Equipos de transmision y retransmision
Partes y accesorios
Cajas y accesorios
INTANGIBLES Ingenieria de proyectos en

comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N° 12: Estructura de los principales bienes y servicios

4.3 EVALUACION DE LAS EMPRESAS PERUANAS DE SSIT

La Calidad Total es una filosofia que busca la excelencia en los
resultados de las organizaciones. En la actualidad, existen tres modelos en
cuanto al concepto de calidad total: la Japonesa, reconocida con el premio
Deming; la americana distinguida con el premio Malcolm Baldrige; y, en los
paises europeos, la European Fundation Quality Model - EFQM, organizacion
dedicada a materializar los principios de la calidad total para su aplicacion en

las organizaciones.
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_‘
i? Originalmente la calidad total nace en el Japén con el concepto de
,ciidad del producto. Posteriormente, Norteamérica desarrollaria este
ncepto, pero siempre orientado al producto. Los paises Europeos la
nfecaron manteniendo siempre la esencia de los conceptos anteriores,

mpliando la aplicacion de la calidad a toda la organizacion.

| Dentro de los modelos de gestion existentes, se ha tomado en
cuenta el modelo EFQM para el diagnéstico de las empresas peruanas de
SSIT por ser util para la evaluacion, diagnostico y orientacion de una
erganizacion de cualquier sector econémico. Este modelo esta compuesto por
criterios y subcriterios que son evaluados en la organizacién para obtener los
puntos fuertes y débiles, en base a los cuales definir posteriormente planes
de accién a seguir. A la vez, este modelo presenta un elemento fundamental
gque es el de la valoracion, a través de una metodologia denominada
‘Resultados, enfoques, despliegue, evaluacion y revision — REDER”;
mediante la que se detectan deficiencias en programas y practicas, asi como
en capacidades no desarrollas. Ademas, el Modelo EFQM puede ser
complementado, en su aplicacion, con normas Iso 9000 y la metodologia SIX
SIGMA, para los planes de mejora de la calidad, competitividad, efectividad y

flexibilidad de una organizacion.

431 Encuesta Basada en la European Foundation Quality Model -
EFQM

El Modelo EFQM cuenta con varias herramientas de evaluacion
que se utilizan segln las necesidades de diagnostico empresarial. Para el
disefio y evaluaciéon de la encuesta se ha considerado el uso de la
herramienta de autoevaluacién del modelo EFQM, porque permite obtener las
siguientes ventajas: facilita la participacion de todos los actores en los ciclos
de evaluacion y proyectos de mejora, considera todos los aspectos

necesarios (liderazgo, politicas y estrategias, personas, etc.) que son
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indispensables para que la organizacién cumpla con su propésito en la
sociedad, y es adecuado para ser aplicado a toda organizacion de cualquier

sector econdmico.

En seguida los puntos considerados en la encuesta:

a. Objetivos

e Conocer por medio de la encuesta la situacion real de las
empresas en cuanto a su gestion. Esta herramienta de
medicién consiste en moédulos que contienen cada uno de los
componentes esenciales para su evaluacion.

e Conocer la situacion actual de empresas SSIT del sector de
telecomunicaciones en cuanto a su gestion empresarial.

e Conocer cuantas empresas estan siendo gestionadas por
procesos que le puedan generar una mayor competitividad.

e |dentificar las fortalezas y debilidades de las empresas para
saber si son agiles y estan preparadas para responder a los
cambios permanentes del mercado.

e Determinar si las empresas tienen la capacidad de satisfacer y
anticiparse a las expectativas cambiantes de los clientes
internos, externos, accionistas, proveedores y su contexto

social.

b. Cobertura
La encuesta se realizé a treinta empresas SSIT del sector de

telecomunicaciones donde se encuentra centrada la investigacion.

c. Método de Entrevista
Se empled el método de entrevista directa (ver en el Anexo N°
01: Protocolo de Encuesta). El cuestionario fue aplicado al

personal que trabaja en las empresas en estudio.
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d. Numero de Preguntas

El total de preguntas en el cuestionario es 24. Ver Tabla N° 03.

Bloque N° Preguntas | Porcentaje %
Liderazgo 5 15
Politica y estrategia 3 10
Persona 5 10
Recursos 4 10

Proceso 5 15
Satisfaccion del cliente 2 40

Elaboracién propia - 2005

Tabla N° 03: Resumen total de valoracion

e. Periodo de ejecucion

La encuesta de telecomunicaciones se efectud entre los meses
de agosto y septiembre de 2005.

4.3.2 Validacion de la Encuesta

La validacion de la encuesta aplicada a los gerentes de las
empresas SSIT se realizé mediante el método de incidentes criticos. Se trata
de un método creado y desarrollado por especialistas de las Fuerzas
Armadas Norteamericanas durante la Segunda Guerra Mundial, basado en el
hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas
extremas capaces de conducir a resultados positivos o negativos; es decir, no
se preocupa de las caracteristicas situadas dentro de la normalidad, sino

exactamente de aquellas caracteristicas polarizadas: las muy positivas o muy
negativas.

Para el calculo se ha utilizado el formato Protocolo de Encuestas

(Anexo N° 01), obviando la pregunta abierta numero uno (por no ser
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ponderable), se muestra el Anexo N° 02: Formato de Encuesta para

Método de Incidente Critico.

El procesamiento de los datos se muestra en el Anexo N° 03:

Calculo segun Método de Incidente Critico.

44 INTERPRETACION DE RESULTADOS OBTENIDOS

A continuacion las conclusiones generales del estudio,

enmarcadas en los siguientes criterios:

4.41 Criterio Liderazgo

En el resultado de las encuestas encontramos que menos del 10%
de directivos han formulado una mision, vision y valores consistentes. La gran
mayoria tienen un enunciado poco consistente o simplemente no han sabido

enunciarlo.

Los directivos de las empresas SSIT encuestados ejercen un
liderazgo poco consistente, ya que el puntaje total del criterio liderazgo esta
por debajo del 50%. Se hace evidente que éstos presentan cierta disposicion
en participar y dirigir las actividades de mejora interna de la competitividad —
de acuerdo a metas y objetivos establecidos — tomando en cuenta las
opiniones de sus empleados para la mejora de las actividades empresariales.
Sin embargo, evidencian desconfianza e incertidumbre para comprometer al
personal en trabajar bajo sinergias de habilidades y asi alcanzar las metas y
objetivos empresariales. (Ver Anexo N° 04: Cuadros y Graficos
Estadisticos - N° 1, 2, 3y 4).
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Para que las organizaciones logren éxito sostenido es necesario un
liderazgo que desarrolle y facilite obtencion de la vision, mision y valores

mediante sus acciones y comportamientos.

4.4.2 Criterio Politica y Estrateqgia

Las empresas comprendidas en el estudio carecen de politicas y
lineamientos soélidos que les permitan posicionarse y desarrollarse en su
sector. Esto se desprende del porcentaje promedio acumulado alcanzado por
el 20% de empresas que casi siempre aplican el criterio y estrategia de
posicionamiento y desarrollo organizacional. Este aspecto seria muy
perjudicial para éstas cuando se pongan en vigencia tratados internacionales
de segunda generacion, como el TLC, al generar, en algunos casos,
situaciones de competencia desleal entre empresas norteamericanas y

nacionales. (Ver en Anexo N° 04: Cuadros y Graficos Estadisticos - N° 5,

6y7).

La implantacién de la vision y la mision se logra a través del
desarrollo de una estrategia centrada en grupos de interés, teniendo en
cuenta el mercado y el sector en donde se opera. Las politicas y estrategias
deben partir de necesidades presentes y futuras; lo que torna necesario
contar con informacion obtenida en forma sistematica y consignada en
documentos sobre la situacién interna y externa de la empresa, y, en base a

esto, elaborar el plan estratégico de la organizacion.

4.4.3 Criterio Personas

Del analisis de los resultados del criterio personas se desprende
que las empresas SSIT no cuentan - en el 100% de los casos - con un
sistema que facilite la aportacion de ideas de sus trabajadores para la mejora

de las actividades de la empresa. Lo mas grave en este punto es que el 87%
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de las empresas encuestadas no cuenta con un sistema de registro de
actividades y conocimientos desarrollados, contenidos dentro de un sistema
de gestidn del conocimiento en sus organizaciones. Aqui, cabe resaltar que la
mayoria de empresas no tienen definidos con claridad sus planes de
fermacion del personal, ni estimulan la participacion en actividades de mejora.
Por ultimo, creemos que es importante senalar que la mayoria de estas
empresas no cuentan el sistema de contrataciéon y seleccién del personal
basado en competencias. (Ver en Anexo N° 04: Cuadros y Graficos
Estadisticos - N° 8, 9, 10, 11 y 12).

Las empresas deben gestionar y desarrollar el potencial de las
personas que la integran, tanto a nivel individual como a la organizacién en su

conjunto.

444 Criterio Recurso

Podemos observa en este criterio que la mayoria de las empresas
SSIT estudiadas cuentan con una deficiente base de datos sobre los
conocimientos y experiencias acumuladas por sus trabajadores. Otros
factores negativos, que pueden repercutir en el mejoramiento de su
competitividad, son los descuidos potenciales en la proteccion de los
conocimientos e innovaciones desarrollados mediante patentes y registros de
marcas de propiedad intelectual, y la poca disposicion a establecer alianzas
estratégicas a largo plazo con sus proveedores. Ahora bien, su fortaleza en
recursos estaria centrada en la practica de estudios y evaluaciones de
nuevas tecnologias. (Ver en el Anexo N° 04: Cuadros y Graficos

Estadisticos - N° 13, 14, 15 y 16).

Las empresas deben contar con una base de datos eficaz, donde
esté la informacién de los conocimientos y experiencias recomendadas por

los trabajadores.
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445 Criterio Proceso

De acuerdo a los resultados se puede afirmar lo siguiente: la
mayoria de las empresas del estudio no se encuentran organizadas por
procesos, por el contrario, ain mantienen otras formas convencionales de
organizacion. Soélo algunas de ellas presentan una precaria organizacion
procesal, lo cual resulta poco efectivo para la identificacion plena de aquellos
procesos criticos de éxito que contribuyan a la mejora de su competitividad.
(Ver en Anexo N° 04: Cuadros y Graficos Estadisticos - N° 17, 18, 19 y
20).

Las empresas deben disefiar y gestionar sus procesos para
satisfacer plenamente a sus clientes, y otros grupos de interes, y generar
cada vez mayor valor afadido a sus productos. Para ello, es importante que
realicen periddicamente analisis de su sector y estudios de mercado, lo que

en la mayoria de las empresas estudiadas no forma parte de sus practicas.

4.4.6 Criterio Satisfaccion del Cliente

La percepcion que se tiene, luego de los efectos de este criterio, es
que la mayoria de las empresas SSIT tienen conocimiento exacto de quienes
son sus clientes y cuales son sus necesidades, lo que les daria ciertas
ventajas competitivas en comparacion con las empresas transnacionales.
Pero la mayoria de los directivos confiesan que no cuentan con un sistema de
reuniones periodicas con clientes y proveedores para tratar temas de calidad
y mejoramiento del bien o servicio ofertado. (Ver en Anexo N° 04: Cuadros y

Graficos Estadisticos - N° 21, 22 y 23).

Es preciso entender que los resultados tabulados en los clientes se

refieren no solo a la percepcion que tienen de la organizacion, sino a las
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CAPITULO 5

5. MODELO SISTEMICO DE EMPRESA DE
CONOCIMIENTO

5.1 CONCEPCION Y DESARROLLO DEL MODELO

La nueva economia es abierta a la globalizacion y se caracteriza
por la competencia global en mercados internacionales y locales. Los
impulsores de esta economia son: el conocimiento, los cambios rapidos y

discontinuos, y la globalizacion de los mercados.

Toda organizaciéon responde a un contexto y son las empresas las
que tienen que enfrentar esta competencia en mercados locales. Esto
requiere de un nuevo modelo de gestién donde las empresas deben transitar
de un modelo de organizacién convencional a uno abierto, integrado,
sistémico, inteligente, que desarrolle su capital intelectual en base a
creatividad e innovacion (y entregue productos con valor agregado para la
satisfaccion de los clientes), se consolide en el mercado local globalizado y
trascienda su ubicaciéon geografica. Para lo cual significa que tiene que ser

altamente competitivo.

En los ultimos afos estan surgiendo empresas denominadas
empresas de conocimiento. Estas ponen énfasis en el capital humano que, a

través de un conjunto de actividades, crea conocimiento mediante el
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aprendizaje. El capital intelectual de la organizacion surge de la gestion de las

actividades del capital humano

Muchas empresas peruanas del sector telecomunicaciones no
estan en condiciones de enfrentar los retos impuestos por la nueva economia,
porque continlan con un modelo organizacional convencional que no les
permite percibir o enfrentar los cambios del entorno y busca la eficiencia por

encima de las necesidades del cliente.

En el siguiente grafico se puede ver la estructura de una empresa
convencional frente a una empresa de conocimiento, donde se han
considerado las funciones basicas y el propodsito de cada una de ellas:

eficiencia frente a competitividad.

Capital
Cliente

Produccion

QICI‘ENCIA'

COMPETITIVIDAD Je s acsasa=
Capital
Humano

LEYENDA
= Nodelo empresarial tradicional o Tayloriano
Modelo empresa de Conocimiento H. Saint Onge

Capital
Estructural

Fuente: Elaboracion propia - 2005

Grafico N° 13: Modelo Tradicional vs Modelo de Conocimiento
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Como respuesta al problema, se propone la Gestion del
conocimiento para el incremento del nivel de competitividad en las empresas

de telecomunicaciones.

Para gestionar el conocimiento en las empresas SSIT del sector de
telecomunicaciones, se desarrolla un modelo sistémico de empresa de
conocimiento, donde la organizacién se reconoce como sistema de referencia

en el cual se implanta, como subsistema, la gestidn del conocimiento.

5.2 MODELO PROPUESTO PARA UNA EMPRESA DE SSIT

La propuesta permitira gestionar el conocimiento de pequenas y
medianas empresas, como las de SSIT, anadiendo valor a los bienes y

servicios, orientandola a la competitividad en un entorno turbulento.

La organizacién puede ser definida como un sistema social,
integrado por personas en grupos de trabajo responsables, que comparten
una vision y a una determinada estructura, y que desarrollan actividades en
conjunto aplicando recursos dentro de un contexto que controlan en forma

parcial.

5.21 Sistema de Referencia

La organizacion es considerada como el sistema de referencia en
el que un conjunto de elementos interaccionan entre si y con el entorno.
Como componentes fundamentales dentro de este sistema se identifican seis
elementos: la unidad vision-mision-valores; los procesos; las capacidades,
tanto individuales como organizacionales, conformado por conocimiento

técnico, destrezas, habilidades y actitudes del capital humano.
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Asi  mismo, identificamos dentro del sistema, la cultura
eorganizacional, la cual expresa una realidad cultural y refleja un marco de
valores, creencias, ideas y sentimientos de una comunidad institucional. A
esto se adiciona los elementos restantes que son sus estructuras y

funciones.

Sus estructuras corresponden a interconexiones de subsistemas y
elementos que tienen un comportamiento definido. Estos elementos son los

siguientes:

= Corriente de entrada: es lo que obtiene o importa del medio.
Son los recursos que necesita: insumos, materiales, esfuerzo
humano, capacidad gerencial, informacion, flujo de dinero, etc.
Permiten realizar el proceso de transformacion.

* Proceso de transformacion: es la combinacién eficiente de los
elementos de la fase anterior. Permiten al medio generar los
bienes y servicios que llegan al consumidor.

= Corriente de salida: esta constituida por los bienes y servicios.
Es necesario considerar ademas otros flujos importantes de
exportacion al entorno, como el la imagen, prestigio, etc.

= Retroalimentacion: parte de la energia exportada al medio que
sirve para generar una nueva corriente de entrada al sistema

logrando su supervivencia.

Respecto de sus funciones, se considera la propuesta de D. katz y
R. Kahn quienes proponen cinco funciones basicas denominadas funciones

sistémicas o subsistemas:

= Subsistema de produccion: encargada de transformar la
corriente de entrada en corrientes especificas de salida.
= Subsistema de apoyo: constituye la aduana del sistema, ya
gue por esta pasan las importaciones que vienen de fuera y las
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exportaciones que salen al medio y de esta manera hacen
posible el proceso productivo.

Subsistema de mantencion: relacionada al factor humano, su
mision es que las partes que integran el sistema mantengan
cohesion e interrelacién.

Subsistema de adaptacion: ajusta el sistema a su medio, es
decir, el medio modifica a la empresa, pero a su vez la empresa
modifica el medio. Aqui participan los conceptos de sinergia y
recursividad.

Subsistema de direccion: encargada de coordinar las
funciones o subsistemas con el cual lograr un resultado éptimo

para el todo.

Todos los componentes que estan inmersos dentro del sistema de

referencia son los agentes facilitadores, es decir, son aquellos elementos que

hacen posible la obtencion o logro de resultados esperados.

El modelo considera para el analisis de cada subsistema los

siguientes aspectos:

Personal: considera el grupo humano que integra Ia
organizacion.

Recursos: son elementos necesarios para elaborar un producto
que intervienen en un proceso, estos se clasifican en materiales
y economicos.

Infraestructura: Conjunto de elementos o servicios que se
consideran necesarios para la creacion y funcionamiento de
una organizaciéon cualquiera; estan constituidos por equipos,

herramientas y técnicas; soporte tecnoloégico y, soporte fisico.
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El siguiente grafico muestra el sistema de referencia con sus
componentes:

~ Capacidades Individuales
Conocimiento Técnicu._De;lrez_a_s: Habilidades, Actitudes

CULTURA ORGANIZACIONAL

Visién, Mision, Valores

 PROCESOS ESTRATEGICOS
PROCESOS CLAVE
Core Business
PROCESOS DE APOYO

ESTRUCTURAS
FUNCIONES

Capacidadéé 6f§§niiﬁcionales e

Fuente: Elaboracion propia - 2005

Grafico N° 14: Sistema de referencia del contexto de la organizacion

5.2.2 Subsistema Gestion del Conocimiento

La importancia del conocimiento en las organizaciones es
relativamente reciente y se esta incrementando en la medida que se acortan

los ciclos de vida de los productos y aparecen las tecnologias.

Las empresas que se denominan empresas del conocimiento son
las ponen énfasis en su capital intelectual, pues utilizan sus conocimientos
como fuente principal de ventaja competitiva. Estos conocimientos, o capital
intelectual, pueden ser tacitos o codificados, y estan constituidos por todas
aquellas innovaciones y procesos que les permite diferenciarse de sus

competidores.

Las empresas del sector de telecomunicaciones estaran

interesadas en desarrollar proyectos estratéegicos, procesos innovadores,
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programas y procedimientos que permitan implementaciones de alta calidad y
bajos costos, ya que su objetivo es lograr una organizacién que desarrolle un
fluo continuo de nuevos bienes y servicios; o implementar nuevas
tecnologias en los procesos para lograr una organizacion con ventaja

perdurable en el mercado.

Una caracteristica de la innovacidén es que requiere creatividad y
conocimiento del mercado: la innovacién es una expresion de la creatividad y
necesita libertad para funcionar. Es indispensable que se establezca una
comunicacion eficaz del conocimiento dentro de la empresa y, principalmente,

una capacidad para aprender.

Un entorno donde se fomente la acumulacion de conocimientos
proporcionara una base solida para desarrollarse, lo que implica relaciones de
confianza entre el personal y la direccion, estableciéndose una comunicacién
abierta. Es importante el rol del lider para inculcar la identificacién y el
compromiso con las metas corporativas de calidad respecto al cliente.
Aunque el aprendizaje organizativo se da a largo plazo, tiene importancia
estratégica porque la red de relaciones hace que la organizacion sea dificil de
reproducir, y que a la competencia no le resulte nada facil apropiarse de las

capacidades de la red. Ser dificil de imitar es lograr una ventaja competitiva.

Crear conocimiento no es procesar informacién objetiva, sino mas
bien, saber aprovechar aquellos conocimientos tacitos, que por lo general,
vienen a ser percepciones bastante subjetivas de los integrantes de una
organizacion. Como se menciond, la clave de todo el proceso esta en el
compromiso del personal y su identificacion con la mision y vision de la

empresa.

Para lograr materializar el conocimiento tacito en bienes y servicios

con valor agregado, es necesario lideres que no se limiten a indicadores
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cuantitativos, como la cuota de mercado, productividad o rentabilidad sino, a
dinamizar la organizaciéon a través de acciones y programas motivacionales,
con un estilo de conducta y un modo de actuar que propicie un clima de
confianza. Por lo tanto, una organizacion que aprende es una organizacion
experta en crear, adquirir y transmitir conocimiento, y, a la vez, en modificar
su conducta para adaptarse a esas nuevas ideas. Una organizacion que
aprende esta en la capacidad de resolver problemas en forma sistematica; de
aprovechar de su propia experiencia y de otras ajenas para seguir
aprendiendo; de experimentar nuevos enfoques, y de transmitir, en forma

rapida y eficaz, el conocimiento a toda la empresa.

En sectores donde el cambio tecnolégico es exponencial, no
solamente hay que gestionar el conocimiento del personal operativo sino
también el de sus profesionales. El personal que desarrolla labores operativas
aplica normalmente los conocimientos practicos o know how. El profesional
cuenta con un conjunto de conocimientos, disciplina de actualizacion
permanente, que le permite ir mas alld de la ejecucion de tareas para

solucionar problemas mayores y complejos, mientras va creando valor.

Las organizaciones que cuentan con un porcentaje considerable de
profesionales pueden anticiparse a los rapidos cambios actuales y renovar los
conocimientos operativos y tacticos, por aquellos que compitan en el proximo

escenario tecnolégico.

Crear capital intelectual no es una tarea sencilla, ya que exige
gestionar el capital humano de la organizacion, incentivando a las personas a
registrar sus conocimientos en un medio fisico o electrénico, para que asi se

convierta en capital intelectual.

El capital intelectual por si solo tiene muy poco valor. Sin el apoyo

de los recursos de una organizacion las personas no estan en capacidad de
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aplicarlas; por eso es de gran importancia contar con recursos de apoyo
denominados capital estructural, que son el soporte y la infraestructura

proporcionada por la empresa.

Todo aquello que el capital humano y el capital estructural
desarrollan, en conjunto esta orientado al cliente que retribuye
economicamente por aquello que se produce y hace perdurable en el tiempo.
De esta manera se constituye el capital cliente. La conjuncién de los tres
capitales en mencién es la que determina en el entorno el valor de una

empresa.

Los elementos que conforman una empresa son el capital humano,
el capital estructural y capital cliente. Son elementos intangibles, importados
de su entorno inmediato, constituidos en materia, energia e informacién para
luego ser procesados (manteniéndose intangibles y de acuerdo con la ley de
incrementos de la teoria general de sistemas). Estos no se consumen, sino se
incrementan produciéndose sinergia y exportando, por la corriente de salida a
su entorno inmediato (la organizacién), valor agregado a los bienes vy

servicios. La organizacion es el encargado de la recursividad en el sistema.

Con la implantacion de este subsistema en el modelo sistémico de
gestion, se lograra desarrollar creatividad e innovacion para darle valor

agregado a los bienes y servicios.

Los elementos de la empresa se integran de la siguiente manera.

Ver Grafico N° 15.
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Grafico N° 15: Subsistema gestion del conocimiento

5.2.3 Procesos de Gestion del Conocimiento

El conocimiento siempre ha existido, pero con el desarrollo de las
tecnologias de informacién y comunicacién, adquieren tal relevancia, al punto

que es necesario gestionarlo.

Existen volimenes gigantescos de informacién y las empresas se

cuestionan si toda es Util y cual es la mejor forma de acceder a ésta.

Se ha adaptado el modelo de Gestion de conocimiento (Wendi
Bukowitz y Ruth Williams) considerando una continuidad en el tiempo, para
mostrar el proceso de gestion del conocimiento dentro de la organizacion.
Estos procesos estan organizados segun dos corrientes de actividades que

se desarrollan en forma simultanea:

Un proceso tactico, que se realiza dentro del cuadro de tareas
cotidianas para responder a las demandas del mercado, y otro estratégico,

cuyas actividades intelectuales estan orientadas a largo plazo y responden a
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necesidades estratégicas. El propésito del modelo es generar valor para la

erganizacioén, sin que necesariamente se constituya en propiedad intelectual.

5.2.3.1 Procesos Tacticos

a. ldentificar

Para poder describir las necesidades de informacion es

Formular la necesario:
demanda e comprender los objetivos de la busqueda de
informacién.

e saber donde direccionar una demanda.

Si se desea saber donde encontrar la informacién se

Identificacion | 4, -
de fuentes de ebe- ) _ )
informacién e Disponer de herramientas de orientacion.

e Sacar partido de las comunidades de interes.

Para disponer de herramientas de obtencién de

informacion.

e Tomar la informacién existente y buscar aquella que
es util de acuerdo al propdésito.

e Usar y la adaptar las herramientas de informaciéon a
sus necesidades.

Accesibilidad a
la informacion

Si se quiere crear nuevas funciones para asistir la
investigacion de informaciéon se necesita:
e Transformar los documentos en ciberdocumentos.

e Crear una nueva funcién: responsables del
conocimiento.

Orientacion

Confiar a expertos el rol de filtro de informacion hay que:

e Organizar los conocimientos segun una estructura

Estructuracion clara y completa.

e Conciliar la informacién individual con la global.

e Elaborar estructuras y procedimientos que favorezcan
la reutilizacion de los conocimientos.

Fuente: Bukowitz y Williams-2000

Tabla N° 04: Identificar
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b. Utilizar

Permeabilidad

Para dar al personal una visibn con una amplia
perspectiva, la empresa debe favorecer el flujo de ideas
internas y externas principalmente de:
e Para configurar una estructura que favorezca la
comunicacion y el flujo del conocimiento.
Para crear un entorno fisico que facilite muchas ideas.
e Para tratar la informaciéon como una fuente abierta, que
circule libremente por todos los puntos de la
organizacion
e Para colaborar con los clientes, proveedores vy
competencia.

Libertad de
Accion

Para manifestar la apertura de ideas novedosas y
favorecer el desarrollo de la empresa se debe:

e Valorar la contribucion de cada eslabén de la cadena

e Dar lugar a la libertad de ideas

Fuente: Bukowitz y Williams-2000

c. Aprender

Tabla N° 05: Utilizar

Visualizacion

Para volver visible el punto entre la experiencia cotidiana y

la experiencia estratégica la empresa debe:

e Comprender la complejidad del ser humano

» Recurrir a los ejercicios tanto intelectuales como los
fisicos.

Generalizacion

Para implantar el aprendizaje dentro de la cultura es

conveniente:

» Conciliar el trabajo con placer

e |Integrar los mecanismos de reflexion al modo de
trabajo.

e Sacar partido de los errores, fracasos y conflictos

e Cultivar el arte de aprender por la practica.

Fuente: Bukowitz y Williams-2000

Tabla N° 06: Aprender
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5.2.3.2

d. Compartir

Motivacion

Para poner a prueba la buena voluntad de los empleados

€s necesario:

e Suprimir las trabas de compartir los conocimientos

e Recompensar la contribucién individual, con
posibilidades de promocion.

e Privar de ventajas a los no contribuyentes.

» Alinear el interés individual con los de la organizacion

Seguridad

La empresa recompensara las contribuciones individuales

con compromisos y elementos que permitan:

e Oftorgar tiempos y espacios a los empleados para que
transmitan su capital intelectual.

e Crear funciones especialmente destinadas a sostener
los esfuerzos de contribucién.

* Asegurar la transferencia de conocimientos tacitos.

e Tejer unared de conocimiento dentro de la empresa.

Confianza

Para enfrentar la confianza y valorizacion de las

contribuciones intelectuales en la empresa, se debe poner

interés en:

» Instalar un pacto de reciprocidad.

e Encuadrar la extraccion de fuentes intelectuales con
reglas precisas.

» Respetar la propiedad de informacion.

» Establecer la interrelacién en un clima de confianza.

Fuente: Bukowitz y Williams-2000

Tabla N° 07: Compartir

Procesos estratégicos

e. Evaluar
Percepcion La empresa entiende la amplitud de la teoria de la
organizacion y del conocimiento a fin de que contribuya
también a los resultados. A este efecto, se esforzara en:
¢ |dentificar nuevas formas de capital.
e Definir nuevas tareas de direccion
Integracion Para incorporar a su gestion global de nuevos cuadros,

procesos e instrumentos de medida que permiten evaluar

la estructura de fuentes de valor de la que ella dispone, la

empresa debe:

e Desempefar las estructuras subyacentes propias e
influir las practicas de gestion del conocimiento.

e Descubrir métodos de medicion y evaluacion que
permitan confrontar resultados y objetivos estratégicos.

» Comunicarse con su interlocutor interno y externo.

Fuente: Bukowitz y Williams, 2000

Tabla N° 08: Evaluar
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f. Desarrollo y mantenimiento

Orientacion

Para canalizar los recursos necesarios hacia la creacion

y alimentacién de conocimiento se debe:

e Otorgar a los recursos humanos prioridad sobre la
informacioén

e Estructurar las funciones que atraen la atencion sobre
el capital intelectual.

Relaciones

Si la empresa quiere establecer el enlace que favorezca

la relacion de objetivos de gestion de conocimiento debe:

e Predicar la cooperacion entre las diferentes unidades
de la empresa.

e |nstalar formas interesantes para compartir.

» Fidelizar a los colaboradores mas preciados.

Reconocimiento

La empresa, si se debe extraer el valor contenido en el

conocimiento debe:

¢ [nformarse para reforzar las relaciones con el cliente.

e Descomponer el todo para considerar los elementos
de una nueva totalidad.

Reciprocidad

Para implementar politicas, procedimientos y normas

culturales que fijen la relacion entre la empresa y sus

miembros hay que:

e Demostrar el enlace entre el respeto de valores y la
creacion de valor.

e Sacar partido de la personalidad de cada empleado.

Fuente: Bukowitz y Williams, 2000

Tabla N° 09: Desarrollo y mantenimiento

g. Eliminar

Abstencion

Para evitar depender de recursos de bienes intelectuales

superfluos es necesario saber:

e Distinguir los conocimientos  confiables de
conocimientos potenciales.

¢ No adquirir conocimientos innecesarios.

Reconversion

Para transformar los conocimientos costosos en fuentes
de valor, la empresa debe:

e Eliminar conocimientos superfluos.

 Evitar deshacerse de elementos valiosos.

Fuente: Bukowitz y Williams, 2000

Tabla N° 10: Eliminar
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Aspecto Tactico Aspecto Estratégico
XS X

» Identificar

= Obtener

» Clasificar

» Sistematizar

«Poner a
disposicion

Fuente: Efaboracion propia - 2005

e

= Acceso a la
informacion.

« Tomar la
informacién

« Intercambio de
ideas

= Utilizar o
aplicar la
informacion

« Proteger la
informacion

* Analisis del
entorno

« Comprension
de hechos

= Diagnostico

« Herramientas
de aprendizaje

» Aplicacion

= Prospectiva

« Retroalimen-
tacién

= Conclusiones
grupales

» Delimitacion de
grupos de

intercambio de
conocimientos
= Transferencia
de
conocimientos

« Estimulos para
la transmisién
de
conocimientos

* Apoyo de

= expertos para
la expresion
del
conocimiento
tacito.

» Soporte de
documentacion
fisica y
electrénica

« Registro del
conocimiento
tacito.

= Apoyo de la
direccion en el

proceso de G.C.

= Lenguaje
utilizado de facil
comprension

« Empleo de
indicadaores de
resultados

« Evaluacion de
eficacia de G.C.

= Publicacién de
resultados de
evaluacion

= Difusién
permanente de
conocimiento

« Compromiso del
personal con la
G.C.

= Involucramiento
de los ejecutivos
dentro de los
planes de accién

= Involucrar
clientes en el
desarrollo del
producto

= Colaboracion
con otras
empresas en la
oferta de
productos
innovados

= Preferencia en
capacitar al personal
para nuevos proyectos.

= Preferencia del capital
humano sobre el
tecnolégico

« Seleccioén de clientes
que brindan
conocimientos
capitalizables

= Preferencia del
personal con
conocimiento
estratégico

= Alianzas estratégicas
con olras empresas
para complementar
know How

= Reasignacion del
personal en otras
empresas

Grafico N° 16: Proceso de gestion del conocimiento

Como se puede ver, son siete actividades principales donde se
considera que la actividad de aprendizaje es a la vez el nucleo de todo el
proceso y generadora de conocimiento. (Ver Anexo N° 06: Diagnostico del

Proceso de Gestion del Conocimiento).

La creacion del conocimiento es un proceso de construccion que

se inicia estableciendo un marco sociologico interno, y externo de la

empresa. Dicho marco esta constituido por la esencia de la cultura
organizacional: los valores, las creencias y la conducta de sus integrantes; es
elementos

aqui donde se desarrolla la creatividad, la confianza, etc,

necesarios para el aprendizaje.

En el proceso tactico, el elemento aprender es el nucleo de todas
las actividades de gestion del conocimiento, lo cual hace necesario que se

construya utilizando un modelo. Como modelo de aprendizaje se puede
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considerar el modelo de I|kujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, quienes

consideran el conocimiento tacito y explicito.

524 Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento

El modelo propuesto es la integracion de cada uno de los
componentes descritos anteriormente, que presentan un comportamiento
sisttmico. Donde el “sistema de referencia” y el “subsistema de gestion del
conocimiento” se funden en una realidad para crear sinergia, cuyo resultado
se ubica en el capital intelectual, el cual es medido a través de indicadores
cualitativos y cuantitativos. Seguidamente, el capital intelectual pasa a formar
parte de la infraestructura de la organizacion en forma de valor agregado de
los bienes y servicios, y, con el apoyo de los activos empresariales
complementarios, se dinamiza el proceso de comercializacion para buscar
satisfacer al cliente. La medida del grado de satisfaccion de éstos permitira a

la empresa ser mas competitiva.

El modelo de empresa, como sistema de referencia, interactua con
su entorno, cercano y lejano, constituido por todas las entidades publicas o
privadas nacionales o internacionales a quienes sirve; pero, tambien
interactia con el infrasistema constituido por los sistemas de quienes se

sirve. Ademas, interacciona con todos los elementos de la cadena de valor.

El modelo propuesto se estructura de la siguiente manera. Ver

Grafico N° 17.
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Grafico N° 17: Modelo sistémico de empresa de conocimiento
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CAPITULO 6

6. IMPLANTACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
UNA EMPRESA PERUANA DE SSIT

El método utilizado para la implantacion y gestion del conocimiento
de una organizacion esta basado en el Modelo Sistemico de Empresa de
Conocimiento propuesto en el Capitulo 5. Este se divide en tres fases

denominadas:

e Fase I: Diagnostico
e Fase II: Planteamiento de soluciones e implantacion de gestion
del conocimiento

e Fase lll: Proceso de gestion del conocimiento

Este método permite realizar un estudio sistémico de la
organizacién. En las dos primeras fases se evalua cada uno de los
elementos de analisis del sistema de referencia y se efectia un planteamiento
de solucién que viene a ser la implantacion de la gestion del conocimiento.
La ultima fase es aplicativa y tiene una naturaleza dinamica por ser el proceso
de gestion del conocimiento en el que se realizan actividades tacticas y

estratégicas, es decir, aquellas orientadas a corto y largo plazo.
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Las herramientas e instrumentos utilizados en las dos primeras
fases son las entrevistas basadas en cuestionarios dirigidos a los directivos
de la empresa en estudio.

Como caso de estudio de implantacion y gestion del conocimiento
en una empresa peruana de SSIT se ha considerado a una empresa del

sector utilizando un nombre hipotético: Nexus Telecomunicaciones.

Nexus toma los servicios de un equipo consultor externo quien

Jtiliza los criterios del Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento.

Inicia la primera fase con el diagnéstico de la organizacion

Jtilizando los instrumentos pertinentes.

En la fase Il, como parte de un programa de planteamiento de
soluciones, se forma un equipo de trabajo constituido por los mismos
ntegrantes de la empresa y liderado por uno de ellos a quien se le denomina

sestor del Conocimiento.

Este equipo tendra a su cargo la direccion quien prepara un plan de trabajo
donde se incluye un cronograma de actividades y una estructura de costo de

inversion (Anexo N° 07: Estructura de Costo de Inversion)

El tiempo de duracién de la implantacién y gestion del
conocimiento se ha determinado en un término de doce meses, de los cuales
tres corresponden al diagnoéstico y los siguientes tres meses a la formacion
del equipo interno apoyado por el consultor. Los meses restantes estan bajo

la direccién del equipo gestor.

Al final del primer afio se da inicio a la tercera fase en donde se

realiza el proceso de gestion del conocimiento.
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6.1 FASE I: DIAGNOSTICO

6.1.1 Antecedentes

Nexus Telecomunicaciones es una compafia del sector
telecomunicaciones fundada en 1989. Su actividad principal es brindar
servicios, solucion e integracion de telecomunicaciones dentro del sector. Sus
productos principales son: elaboracion de proyectos de comunicaciones;
servicios de mantenimiento de sistemas a empresas operadoras;
instalaciones; comercializacibn de suministros, equipos y accesorios;
fabricacion de estructuras y partes de sistemas de comunicaciones, y otras

actividades anexas.

En sus inicios, la empresa contaba con una oficina, una planta
industrial y un equipo humano de 12 personas. A comienzos del afio 2004 se
han constituido dos sucursales en provincias. El personal se ha incrementado
a 28 personas, de los cuales 6 estan en el area administrativa, conformada
por un director, un gerente general, tres gerentes de linea; y el resto se
reparte entre apoyo administrativo y 22 trabajadores (supervisores, operarios

de planta y técnicos de campo).

Sus principales clientes son instituciones de gobierno, municipios y

entidades privadas, a nivel nacional e internacional.
Entre sus proveedores se destacan empresas de EE.UU. y

Canada en América del norte y de Brasil en América del sur. Ademas cuenta

con una importante red de proveedores nacionales.
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El volumen de ventas del 2004 ha reportado la suma de S/.

1'543,666.73 nuevos soles.

6.1.2

Agentes Facilitadores del Sistema de Referencia

La organizacion ha sido evaluada aplicando criterios del Modelo

Sisttmico de Empresas de Conocimiento y el apoyo de la técnica de

entrevista dirigida tanto a directivos como al personal operativo. Se ha

obtenido los resultados que se han agrupado en los siguientes elementos o

agentes facilitadores:

6.1.2.1

Vision, mision y valores

Son los elementos fundamentales en toda organizacion.

a. Vision

La vision es considerada como la imagen futura que una
organizacién desarrolla de si misma. Por lo general incluye los
cambios que desea lograr dentro de su poblacidn objetivo.

Siguiendo esta definicion Nexus presenta la siguiente vision:

“Nexus: Empresa lider en un mercado de telecomunicaciones

dinamico vy creciente, orientada a contribuir a la integracién del

ais.

b. Mision

La mision debe reflejar lo que la organizacién es haciendo
alusion directa a la funcién general y especifica que cumple. La
aplicacion principal de la misién es servir como una guia interna
para quienes toman las decisiones importantes. Constituye una

plataforma de comunicacion hacia los grupos de interés.
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6.1.2.2

“Prestar servicios, dar soluciones e integrar sistemas de

telecomunicaciones para la poblacion en forma eficiente y eficaz”

c. Valores
Los valores son los ideales que seleccionan las personas y se
utilizan para la toma de decisiones en la vida diaria. Esto sirve para

medir la cultura organizacional.

De acuerdo a la entrevista realizada a los directivos de Nexus
se define que la organizacion tiene como ideales los siguientes

valores:

e Integridad, honestidad y lealtad a la empresa en el gjercicio
de las funciones.
e Transparencia en la gestidon administrativa.

e Trabajo en equipo con respeto, iniciativa y creatividad.

Cultura Organizacional

Las empresas tienen valores o creencias compartidas que guian

las decisiones cotidianas y las acciones de los miembros de la organizacion.

La cultura y la creatividad estan a la vez integradas en las estructuras,

procedimientos y rutinas formales e informales de la empresa, y en parte por

las personas y las relaciones.

En cuanto a la cultura organizacional de Nexus se puede rescatar

los siguientes aspectos:

e Las relaciones entre individuos se caracteriza por el predominio

de lo impersonal.
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e Toma un tiempo la integracion de nuevas personas en la
organizacion.
e Existe un enfoque distorsionado de la cultura de la calidad, es

decir, entregan productos de alto grado y no necesariamente de
alta calidad.

6.1.2.3 Capacidades individuales y capacidades organizacionales

Las capacidades son las condiciones necesarias de las personas
que realizan las tareas de los puestos de trabajo, y estas a su vez, estan
determinadas por los procesos de la organizacion. Estas capacidades

individuales presentan cuatro componentes:

e Conocimientos técnicos.- Es todo aquello que puede ser
escrito o y transmitido verbalmente y se refiere siempre a un
“como”.

e Destrezas.- Son los automatismos psicomotrices que permitan
realizar movimientos fisicos requeridos por las tareas, sin
recurrir de manera consciente a los conocimientos técnicos
correspondientes.

e Habilidades.- Son automatismos psiquicos que permiten
realizar evaluaciones y tomar decisiones sin recurrir de manera
consciente a los conocimientos técnicos involucrados.

o Aptitudes.- Son las predisposiciones individuales, positivas o

negativas al realizar las tareas.

En Nexus se puede observar que los grupos de tareas no estan
claramente definidos dentro de las actividades y procesos a realizarse, por lo
tanto, no se conocen los componentes de las capacidades requeridas para el

desempefio eficiente de un determinado puesto de trabajo. Esto lleva muchas
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|"veces a que las personas no estén ubicadas adecuadamente dentro de la

‘estructura organizacional generando problemas de identidad.

aspectos:

6.1.2.4

En base a la evaluacion realizada se ha considerado los siguientes

Los miembros de la organizacién no cuentan con la capacidad
de trabajar en equipo.

Los directivos de Nexus consideran que una de las razonas
basicas del éxito de una empresa esta determinado por la
eficiencia y el rendimiento de su personal.

Los directivos no pueden indicar cuales son los conocimientos
técnicos, destrezas y habilidades que debe tener la persona
para el puesto de trabajo que ocupa.

Los directivos consideran que la capacitacion seria util para
aumentar el rendimiento de su personal.

A nivel organizacional no se cuenta con la capacidad de
responder rapidamente a los cambios del mercado y del

entorno.

Estructuras

Presenta una estructura organizacional jerarquica. Esta
orientada a un orden y estandarizacién de cargos con la
intencién de mantener la autoridad y el control. Esto lleva a una
acumulacion de puestos de trabajo poco definidos convirtiéndola
en una empresa lenta.

Debido a su estructura organizacional los canales de
comunicacion entre los subsistemas no son claros y definidos.

Los directivos restan importancia a las acciones planificadas.
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e Algunas de las funciones pierden formalidad, ocasionando

problemas internos.

6.1.2.5 Funciones o Subsistemas

En el Anexo N° 08: Subsistemas se considera los resultados de la
evaluacién de los siguientes aspectos de la empresa Nexus: personal,

recursos e infraestructura.

a. Subsistema de produccion

Su principal proposito es el proceso de produccion, que es la
transformacién de la materia prima en productos comerciales. Se
muestra una ausencia de un sistema de informacidn vy
comunicacién con el suministro de materia prima y la
comercializaciéon de los productos. No hay una elaboracion
adecuada de la base de datos de los insumos de los productos
intangibles.

b. Subsistema de apoyo

Este subsistema esta estrechamente relacionado con el de
produccién. Se proyecta al entorno para obtener materias primas y
a la vez entregar productos, manteniendo un equilibrio dinamico
con otros sistemas. Se realiza con dos unidades organizacionales:
compras y ventas. En el primer caso es la compra de materia prima
para ser transformado, y en algunos casos es la adquisicion de
productos para ser comercializados. En el caso de las ventas, las
actividades estan orientadas al manejo de un segmento del

mercado definido y a crear una imagen para la organizacion.

c. Subsistema de mantencién
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6.1.2.6

Su proposito es mantener los distintos subsistemas en un
funcionamiento 6ptimo especialmente en el aspecto motivacional,
de manera que se pueda asegurar las contribuciones de los
distintos miembros de la organizacion. Asimismo se encarga de

mantener las estructuras del sistema en funcionamiento.

d. Subsistema de adaptacion

Tiene por funcion la generacion de respuestas adecuadas a las
condiciones cambiantes del entorno, realizando los ajustes
necesarios para adaptar el sistema a dichas condiciones vy
mantener la dinamica empresarial. Se dirige hacia fuera buscando
oportunidades e identificando las amenazas para superarlas. Tanto
los directivos como los ejecutivos de la organizacién son los

actores directos que intervienen en esta funcion.

e. Subsistema de direccion

Su propodsito es dirigir, organizar coordinar y controlar los
diferentes subsistemas o actividades de la organizacion, con el fin
de lograr los objetivos de la empresa. Esta funcion tiene a su cargo
resolver conflictos de competencia entre niveles jerarquicos

respaldado por su posicién de lider.

Procesos

Se entiende por procesos la secuencia légica de actividades que

tienen un inicio y un fin y que estan orientados a un producto que debe

satisfacer las expectativas del cliente.

Con relacion a este punto se observo lo siguiente:

113



6.2

Nexus no tiene identificado ni desarrollado un mapa de
procesos. Esto significa que no tiene identificados sus procesos
clave.

Al no conocer sus procesos clave no identifica a sus principales
clientes, por lo tanto desconoce la informacion relativa a las
caracteristicas, demandas y expectativas de estos.

Nexus no da la importancia debida a la informacién sobre las
buenas practicas empresariales de otras organizaciones del
sector.

Al no identificar sus procesos, las actividades no tienen una
secuencia logica; los grupos de tarea no estan bien

estructurados.

FASE Il: PLANTEAMIENTO DE SOLUCION — IMPLANTACION
DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Esta fase es dirigida por el equipo gestor del conocimiento, que

tiene entre sus principales propositos sensibilizar a la Alta Direccion y a cada

uno de los integrantes de la empresa Nexus respecto a la importancia de

gestionar el conocimiento. El planteamiento de solucion se ha realizado en

base al resultado del diagnéstico, utilizando el instrumento de la fase anterior.

6.2.1

n la Formulacion de Vision, Mision y Valores

Se considera que aquello que Nexus define como valores son en

realidad cualidades de la excelencia humana sustentado en habitos vy

habilidades.
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En este punto se propone que se realicen talleres en el cual se
utilicen instrumentos de medida de valores (analisis documental de valores,

analisis de perfiles individuales y andlisis de auditoria grupal).

6.2.2 En la Cultura Organizacional

Para mejorar el nivel de la cultura organizacional de Nexus, se

sugiere lo siguiente:

e Organizar comunidades del conocimiento para generar una
mayor integracién entre los miembros de la organizacion.

e Realizar todo tipo de eventos con la finalidad de que el personal
involucrado en la produccién interactie con los clientes y
conozca las expectativas de estos.

e Trabajo en equipo.

6.2.3 En las Capacidades Individuales Vi Capacidades

Organizacionales

Identificar el grupo de tareas de las actividades dentro de los
procesos de la organizacién y los puestos de trabajo. En base a estos,
determinar los requisitos necesarios del personal para el desempefio laboral.
En caso contrario, reubicarlos a puestos donde van a lograr un desempefo

eficiente con el apoyo de seminarios y cursos de capacitacion.

6.2.4 En las Estructuras

e Establecer un liderazgo horizontal. Eliminando de esta manera
niveles estructurales que obstaculizan el dinamismo de la

organizacion.
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* Implantar reuniones periédicas para formulacion de los planes

estratégicos de la organizacion.

e Elaborar un MOF (Manual de organizacion y funciones)

identificando los procesos, las actividades y los grupos de

tareas.

6.2.5 En las Funciones o Subsistemas

6.2.5.1 Subsistema produccion

a. Personal

Organizar eventos en donde se busque la interaccion del
personal de la empresa con los clientes de tal manera que
se puedan conocer las expectativas de estos.

Crear un banco de datos con la ayuda del soporte
tecnolégico, como por ejemplo, SQL Server, Oracle, etc.

para registrar las tareas y actividades cotidianas.

b. Recursos

Materiales:

Implementar politicas, procedimientos y guias formales e
informales en relacion de los productos de bienes vy
servicios.

Disenar plantillas o formularios estandar para el uso del
equipo humano con la ayuda de programas informaticos.
Crear un banco de datos de registro de informacion
histérica de los productos entregados que se obtienen de
los otros subsistemas.

Archivos de proyectos que son los registros del rendimiento
de proyectos anteriores que estén suficientemente
documentados para el desarrollo de productos.

Implantar una base de conocimiento corporativo de la

organizacion para almacenar y recuperar informacion.
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- Crear una base de datos para la medicion de procesos.

- Implementar una base de conocimientos de lecciones
aprendidas: registro y documentos de proyectos,
informacién sobre resultados de decisiones tomadas sobre
el rendimiento de productos.

- Elaborar una base de conocimiento de la version que
contiene las lineas base de normas, politicas vy

procedimientos de la empresa.

Econémicos: La direccion debe de apoyar e impulsar
acciones planificadas para el mejor manejo de los recursos

economicos.

c. Infraestructura
Equipos, herramientas y técnicas:
- Establecer una técnica de estimacion paramétrica en
donde se utilicen parametros de medicion dentro de un

modelo para predecir costos relacionados a los productos.

Soporte tecnolégico

- Contar con sistemas informaticos que integre todas las
actividades de produccion.

- Implantar el programa informatico Lotus Notes para

acceder, compartir y gestionar informacién en la red.

Soporte fisico
- Crear un ambiente adecuado para el desarrollo de las
actividades propias del subsistema y ademas el espacio

adecuado para el registro de tareas y actividades.

3.2.5.2 Subsistema de apoyo
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a. Personal
- Realizar una accion planificada en compras y ventas.

b. Recursos

Materiales:

- [Establecer un plan de gestion de compras, donde se
incluya: documentos de adquisicion estandarizados,
registro actualizado de proveedores, elaboracidn de un
cronograma para las adquisiciones y meétricas de
adquisiciones usadas para gestionar y evaluar
proveedores.

- Crear un registro historico de las actividades de compra y
venta en este sub sistema.

- Implementar una base de datos donde se muestre las
condiciones del mercado, los productos y servicios que
estan disponibles en el mercado, quien los tiene y bajo que
términos y condiciones.

- Elaborar un documento donde se proporcione las politicas,
procedimientos, guias y sistemas de gestion formales e

informales relacionados con las compras.

Econdémicos:
- Realizar acciones planificadas en el subsistema de
direccion para mejorar el manejo de los recursos

econtmicos de compra y venta.

c. Infraestructura
Equipos, herramientas y técnicas
- Establecer los objetivos bien definidos en funcién a la

solicitud de compra de un producto o servicio de los
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clientes, de tal manera que los desembolsos de dinero se

realicen en funcién a estos y a un cronograma establecido.

Soporte tecnologico

- Contar con un sistema de gestion de la informacion, como
las herramientas de informatizacion de ayuda para el
personal de ventas (seguimiento de clientes y de informes
de gastos), que facilitan el seguimiento de los datos. El uso
del office como interfaz de usuario facilita el acceso a los

datos y a los sistemas de informe de la empresa.

Soporte fisico
- Disponer de modulos donde pueda manejarse la

informaciéon de manera oportuna, integra y confidencial.

6.2.5.3 Subsistema de mantencién
a. Personal

- Establecimiento de practicas formales con respecto al pago
de remuneraciones.

- Buscar los mecanismos para el mejoramiento del nivel de
la cultura organizacional y el clima laboral, con apoyo
tecnolégico de una intranet y el programa de Lotus Notes.

- Nombrar a una persona que se encargue de gestionar el

conocimiento.

b. Recursos
Materiales
- Crear documentos en el cual se registren politicas
motivacionales para el personal tales como: manual de

funciones, relacion de puestos de trabajo, procedimientos
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de seleccion del personal y fichas de valoracion de
desempefio y memoria de actividades formativas

realizadas.

Econémicos

- Asignar mayores recursos econdmicos para las
capacitaciones.

- Establecer un plan de incentivos econdmicos para elevar la

productividad.

c. Infraestructura
Equipos, herramientas y técnicas
- Implementar un sistema de gestion que facilite el aporte de
ideas.
- Aplicar técnicas motivacionales de reconocimiento de

equipos de trabajo.

Soporte tecnologico
- Crear un sistema informatico que facilite la aportacion de
ideas de sus trabajadores para la mejora de las actividades

de la empresa. Esto puede ser mediante un sistema web.

Soporte fisico
- Crear un ambiente adecuado y seguro que permita el

manejo de los documentos confidenciales del personal.

6.2.5.4 Subsistema de adaptacion
a. Personal
- Estar atentos a los cambios en el contexto nacional e

internacional mediante la participacion en eventos donde

120



estén presentes proveedores, clientes y todo grupo de

interés.

b. Recursos

Materiales

Elaboracion de un documento en el cual se defina la
politica de calidad de la organizacion y a las vez esta debe
ser difundida a toda la organizacién, utilizando diferentes
medios, especialmente los tecnoldgicos.

Realizar planes de mejora de procesos

Crear documentos que indiquen el posicionamiento de la

empresa en el sector.

Economicos

Asignar mayores recursos econdémicos para el

mejoramiento de este subsistema.

c. Infraestructura

Equipos, herramientas y técnicas

Establecer reuniones periddicas con los clientes en donde
se recojan opiniones para las mejoras en la calidad del
bien o servicio.

Aplicar herramientas y técnicas para planificar la calidad,
Desarrollar técnicas de recojo de informacién de
satisfaccion de clientes.

Crear un sistema que recoja la informacion de las
entidades reguladoras y normativas en aspectos laborales,

tributarios y legales.

Soporte tecnologico
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Implementar un soporte tecnolégico que organice una base
de datos de los clientes mas valiosos que permita su
inmediata comunicaciéon, como por ejemplo el Outlook.

Tener todos los datos almacenados en un unico lugar

permite tomar decisiones de una manera mas rapida.

Soporte fisico

El personal de este subsistema debe contar con oficinas
adecuadas y ademas crear espacios para reuniones con

proveedores, clientes y todo grupo de interes.

6.2.5.5 Subsistema de direccion

a. Personal

La misioén, vision y valores de la empresa, deben ser
formulados y difundidos a toda la organizacién a través de
los medios de comunicacion, especialmente los
informaticos.

Creacion de un manual de organizacion y funciones.

Los directivos deben impulsar la formacion interna del
personal.

El personal directivo tiene que identificar los principales
procesos estratégicos, clave y de apoyo.

La empresa debe considerar que los retos actuales exigen
que su enfoque no debe estar centrado solo dentro de su

propia organizacion sino también hacia afuera

b. Recursos

Materiales

Crear manual de funciones y de calidad
Elaboracién de un documento donde este formulado los

objetivos de cada unidad o departamento.
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- Establecer planes operativos anuales.

- Establecer registros, fichas y base de datos sobre clientes
externos e internos.

Econdémicos

- Mayor asignacion de recursos econdmicos para este

subsistema.

c. Infraestructura
Equipos, herramientas y técnicas
- Aplicacién de métodos y técnicas formales en la direccion

de la organizacion.

Soporte tecnolégico

- Contar con sistemas informaticos de toma de decisiones.

- Contar con equipos portatiles que permiten el acceso
remoto a la informaciéon de la empresa.

- Las reuniones con los clientes, proveedores y otros grupos
de interés, se facilitan al contar con equipos de acceso a
Internet.

- Oftro aspecto importante es contar con estos equipos y
programas adecuados que permite tener puntualidad y

precision de la informacién para la toma de decisiones.

Soporte fisico
- Contar con un ambiente equipado tecnoldégicamente con
equipos multimedia, acceso a intranet e Internet, que le

permite realizar reuniones presénciales y virtuales.

6.2.6 En los Procesos

Con relacion a este punto se recomienda lo siguiente:
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¢ Se debe desarrollar un mapa de procesos. Esto significa que se
debe identificar sus procesos clave.

e Es preciso identificar los principales clientes y elaborar la
informacion relativa a las caracteristicas, demandas vy
expectativas de estos.

e Se debe dar mayor importancia a la informacién sobre las
buenas practicas empresariales del sector.

¢ Hay que evitar la duplicidad de funciones identificando los
procesos, las actividades y estructurando adecuadamente los
grupos de tarea.

6.3 FASE Ill: PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

La Fase Ill es la gestion del conocimiento ya que este es un
proceso permanente a lo largo del tiempo. Estd conformado por siete
actividades principales, cada uno de ellas con propésito definido y compuesto
por grupos de tareas. Las cuatro primeras se encargan de informacioén para
tareas diarias aportando conocimiento al sistema y estos puedan ser
compartidos en la solucién de problemas. Se resalta que el nicleo de la
gestion del conocimiento es la actividad Aprender y se considera el modelo

de Nonaka y Takeuchi como generadora de conocimiento.

El Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento estima que el
aprendizaje no se considera como una mera resolucion de problemas, sino
para que el aprendizaje persista, los directivos y todo el personal debe hacer
una mirada introspectiva, considerar en forma critica su propio
comportamiento e identificar rasgos de actuacion que en forma inadvertida
contribuye a crear problemas a la empresa, y luego cambiar ese modo de

actuar.
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Las tres actividades restantes estan alineadas a la vision de la
empresa en funcion del conocimiento que desarrollando creatividad e
innovacion se obtiene el capital intelectual. Se mencionan en el punto 5.2.3.1
y5.2.3.2.

En Nexus, con el compromiso de la Alta Direccion y el compromiso
de cada uno de los integrantes de la organizacion procede a la creacion del

proceso de Gestiéon del Conocimiento.

La mejora de la competitividad de la empresa por la implantacion y
la gestion del conocimiento tomara un periodo de tiempo, el cual puede
determinarse realizando una proyecciobn a cuatro afos, considerando

informacién histérica de la empresa en estudio.
6.4 ANALISIS FINANCIERO 7
6.4.1 Mercado

El mercado al cual la compafiia Nexus pertenece, esta dedicado a
brindar servicios, soluciones e integracion de tecnologias en
telecomunicaciones dentro del sector. Los estados financieros de esta
empresa se muestra en el Anexo N° 09: Estados Financieros de Nexus
ano 2004.

Con la finalidad de conocer el comportamiento futuro de Nexus, se

realiza una evaluacion del sector.

El mercado potencial actualmente esta representado por 100
empresas, de las cuales 30 se ha determinado siguiendo el método muestral
detallado en el Capitulo 2.9.2. EI monto facturado por este grupo de
empresas, para el afio 2004, es de S/.171 millones de soles, lo que es un
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incremento en 23.34% con respecto al 2003 (Anexo N° 10: Mercado de

Empresas de Servicios de Telecomunicaciones).

6.4.2 Estimacién de las Ventas de Nexus

La estimacién de las ventas de la compaifiia Nexus se ha
desarrollado en funcidn a tres escenarios, como se aprecia en la Tabla N° 11:
el escenario probable esta representado por el crecimiento histérico de la
empresa Nexus (14.35%); el muy probable, representado por el crecimiento
del Mercado (23.34%); y poco probable, por el crecimiento de la Empresa 27
gue muestra un ingreso de ventas similar a la empresa en estudio, la cual, en
el periodo del 2003 — 2004, tiene un crecimiento muy significativo a ser
considerado (45.40%) (Anexo N° 10: Mercado de Empresas de Servicios

de Telecomunicaciones).

- Aios 2001 2002 2003 2004 | 2005 2006 2007 2008

Total 108,311 | 115,732 | 138,720 | 171,101 | 171,157 | 171,157 | 171,157 | 171,157
Mercado

% Cuota de 1.16% 1.13% 0.97% 0.90% 1.11% 1.37% 1.69% 2.09%

Mercado

% Crecimiento de la 4.22% 3.05% | 14.35% | 14.35% | 14.35% | 14.35% | 14.35%
Empresa Nexus

% Crecimiento del 6.85% 19.86% | 23.34% | 23.34% | 23.34% | 23.34% | 23.34%
Mercado

% Crecimiento de la Empresa 27 (6ta en 45.40% | 45.40% | 45.40% | 45.40% | 45.40%
crecimiento)

Elaboracién propia, febrero, 2006.

Tabla N° 11: Analisis del Mercado y la Empresa 22 (Nexus)

Se ha tomado como referencia una probabilidad de ocurrencia de
30%, 50% y 20% de los respectivos escenarios, y se ha estimado un ingreso
por ventas para la empresa Nexus en el afio 2005 de S/.1930.43 nuevos
soles considerando la combinacion de estos tres escenarios. Para finales del
2008, aproximadamente, duplicara sus ingresos a S/. 3,957.90 miles de

nuevos soles con un indice de crecimiento de la probabilidad media, 26.55%.
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FE Probabilidad ~ Escenario | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
30% Probable 1765.11 018.33 | 2307.87 | 2638.95
50% Muy Probable 1904.00 | 2348.44 | 2896.62 | 3572.76
20% Poco Probable 2244 47 | 3263.43 | 4744.99 | 6899.16
Probabilidad Media | 1930.43 | 2432.40 | 3089.67 | 3957.90
Elaboracién propia, febrero, 2006.
Tabla N° 12: Estimacién de ventas de Nexus
- Afos 2002 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 ;
% de Crecimiento | 4.22% 3.05% 14.35% | 25.05% | 26.00% | 27.02% | 28.10%
% Crecimiento 26.55%

Promedio

Elaboracién propia, febrero, 2006.

6.4.3

Tabla N° 13: Crecimiento de la Empresa

Consideraciones

Para realizar la evaluacion tomamos en cuenta las siguientes

consideraciones basicas:

La empresa Nexus se encuentra actualmente en un proceso de

implantacion del programa de gestion del conocimiento.

El 45% de sus ingresos esta representado por estudios de

ingenieria relacionado a telecomunicaciones; el resto esta

constituido por mantenimiento, instalaciones y produccion de

componentes e insumos para el sector telecomunicaciones.

El crecimiento estimado para los proximos 4 afos en el

escenario de probabilidad media, es del 26.55%, tomando en
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cuenta el crecimiento histérico de la empresa, el mercado y el
crecimiento de la empresa 27 (sexta en crecimiento).

= El margen de contribucién se piensa mantener estable. El
margen operativo actual es de 19.40% respecto a las ventas.

= Para el calculo del WACC 13.15% se ha considerado:

- El patrimonio de 1019.06 miles de soles, cuyo costo de
capital es del 19.14%. Considerando una beta () de 1.69, la
rentabilidad del titulo sin riesgo del 9% (Rf) y un premio de
mercado histérico del 6% (Rm-Rf), segun Aswath
Damodaran, respetable profesor de la NYU.

- La deuda de la empresa esta representada por un pagaré
con un monto de S/. 53.56 miles de nuevos soles, cuya tasa
de interés es del 12% anual.

= La tasa impositiva tributaria es del 30%.
= Para el analisis de sensibilidad se estda considerando como
impulsadores de valor: la productividad, el margen de

Contribucién, la Tasa WACC vy la tasa impositiva tributaria.

6.4.4 Valorizacion

Tomando en cuenta las consideraciones mencionadas en el punto
6.4.3. se ha determinado la valorizacién de la empresa Nexus e valorizacion
la cual toma en cuenta el crecimiento anual de ventas histérico de 14.35% y
sin la implantacién de una estrategia que le haga competitiva como es la de

considerar los activos intangibles; es decir gestionar su conocimiento.

En la valorizacion se analizan los estados financieros, se elabora el
flujo de caja, a fin de determinar el valor de la empresa descontado el costo
de capital del 13.15% (WACC), y se adiciona el valor actual de la empresa a

perpetuidad, teniendo en consideracion solo el 50% del crecimiento del
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mercado de telecomunicaciones; es decir 3.4%. Tomando una postura

conservadora la empresa no muestra crecimiento luego del afio 4.

_ CONCEPTO: ' P i Ll Nl
Tasa de crecimiento 4 '  3.4%
Costo de capital 13.15%
Valor actual del flujo de caja libre (1) 904.39
Valor de perpetuidad 3,861.93
Valor actual del valor de perpetuidad (2) 2,356.19
Valor actual de activos no operativos (3) 0.00
Valor de mercado de |la deuda (4) 53.56
Valor de la empresa (1) + (2) + (3) 3,260.57
Valor de la empresa para los accionistas (1) + (2) - (4) 3,207.02
Valor de la empresa sin Goodwill para los accionistas (1) + (2) - (4) 3,207.02

Elaboracion propia, febrero, 2006

Tabla N° 14: Valor de Ia empresa sin Gestion del Conocimiento

El valor actual de la empresa es 3207.02 miles de soles (Anexo N°

11: Valorizacion de la Empresa Nexus).

Seguidamente se elabora la valorizaciéon de la empresa Nexus
considerando el crecimiento anual de ventas de 26.55%, escenario de
probabilidad media (Tabla N° 13). Ademas, se considera el valor presente de
los activos no operativos (intangibles) denominados goodwill, como: la marca,
la base de datos de clientes, los derechos de autor, los procesos de
produccion secreta, los derechos sobre programas informaticos, etc. En
algunas legislaciones, dichos activos estan exonerados del pago de

impuestos.

Para valorizar estos intangibles se debe cumplir con 4 requisitos:

= Ser claramente identificable y separable del negocio.

= Estar protegido legalmente o ser objeto de proteccion.
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Tabla N° 16: Productos principales de Nexus

Considerando una produccion del 100%, podemos establecer las

siguientes equivalencias en volumenes relativos de contribucion por linea.

Volumen
FIoiicios Equivalente
Estudios de ingenieria 222
Mantenimiento 4.00
Instalaciones 5.00
Produccion 12.50
otros 4997

Elaboracién propia, febrero, 2006

Tabla N° 17: Volumenes relativos por linea

Como se muestra en la tabla anterior, el estudio de ingenieria tiene
un valor de referencia de 2.22 que indica que, por ese volumen de
produccion, la empresa tendria un ingreso del 100% de sus ingresos por
venta, y, de la misma manera, se procede con los otros cuatro productos. Con
la finalidad de tener un valor referente de la produccién total en un
determinado afo, se procede a un calculo de equivalencias de todos los
productos y se considera al estudio de ingenieria como un producto base ya
que es el mas representativo del ingreso de las ventas (45%), lo cual es una

caracteristica de las empresas peruanas de SSIT.

Para efectos contables del control de la produccion y para
cuantificar los objetivos de desarrollo de la empresa en funciéon de mayor
productividad se procede al calculo de las unidades equivalentes, el cual es
un artificio que nos permite estandarizar la produccién con la finalidad de

cuantificar y hacer un seguimiento mediante indicadores de productividad.
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Al estudio de ingenieria se le asigna el valor de uno (01), es decir,
na unidad equivalente y se procede a hallar el equivalente de los otros

suatro productos, como se muestra a continuacion:

Volumen Unidad
; Equivalente | Equivalente
Estudios de 2.22 1.00
| ingenieria

Mantenimiento 4.00 1.80
Instalaciones 5.00 2.25
Produccion 12.50 563
Otros 49.97 22.49

TOTAL 33.16

Elaboracién propia, febrero, 2006

Tabla N° 18: Indicador de productividad expresado en unidades equivalentes
Entonces para el afio 2004 se tiene:

33.16 unidades equivalentes/55.30 personas/3,159.81 horas.

Nexus se propone para el afio 2005 incrementar este valor en un
26.55% tomando como criterio la tasa de crecimiento de probabilidad media

de la empresa, entonces se tiene:

41.97 unidades equivalentes/55.30 personas/3,159.81 horas.

Los calculos efectuados se muestra en el Anexo N° 12: Unidades

Equivalentes.
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1

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1.1

1.2

1.3

Con la comprobacién del incremento de la productividad de la
Empresa Nexus Telecomunicaciones debido a la implantacion y
gestion del conocimiento dentro de un modelo sistémico
organizacional se puede sostener que es posible lograr mejoras
del nivel de competitividad de las empresas peruanas de
servicio, soluciones e integracion de Telecomunicaciones
(SSIT). (ver Anexo 11: Valorizacién de la empresa NEXUS

Telecomunicaciones).

La Gestion del Conocimiento tiene un impacto sobre los
resultados finales de la empresa. Cuando esta explota sus
activos intelectuales con el propésito de estimular las
capacidades de innovacién y de promover una oferta de

competencia, se convierte en una fuente de productividad.

Los resultados del analisis situacional aplicado a treinta
empresas peruanas de SSIT han permitido determinar que
dichas empresas estarian con el calificativo de
competitivamente deficientes. (Ver en Anexo N° 05- Tabla N°
03, Resumen Total de Valoracion, Pag. 45)
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1.4  El Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento propuesto es
presentado como el proceso de integracion del “Sistema de
Referencia” y el “Subsistema de Gestion del Conocimiento”.
Dichos componentes se funden en una realidad creando
sinergia. El resultado se ubica en el Capital Intelectual, el cual
es medido a través de indicadores cualitativos y cuantitativos.
Esta pasa a formar parte de la infraestructura de la organizacion
en forma de valor agregado de los bienes y servicios para la
satisfaccion del Cliente, el grado de satisfaccion permitira
recursivamente a la empresa ser mas competitiva. (Ver Grafico
N° 17: Modelo Sistémico de Empresa de Conocimiento, pagina
104)

1.5 Se demuestra la aplicabilidad del método de implantacién y
gestion del conocimiento basado en el Modelo Sistémico de
Empresa de Conocimiento para la mejora de la competitividad
de las empresas peruanas de SSIT con la presentacion del
Caso de Nexus Telecomunicaciones. Los resultados obtenidos
nos muestran que con la aplicacion de dicho método se ha
logrado impactar positivamente en los procesos, la
comunicacion y organizacion, las funciones la productividad y el

conocimiento empresarial.

2. RECOMENDACIONES

2.1 Las empresas peruanas de SSIT, deben estar orientadas a la

satisfaccion del cliente, mas que a la eficiencia.
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2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

Las empresas del sector telecomunicaciones como respuesta al
contexto deben ser flexibles, buscar cambios novedosos, ser

creativas y ser un sistema organizacional abierto.

Las organizaciones deben crear una cultura abierta al
aprendizaje, para desarrollar conocimientos técnicos, destrezas,
habilidades y actitudes positivas con la finalidad de conseguir

cambios y mejoras de conducta empresarial.

Las empresas deben considerar las tecnologias de informacion

s6lo como herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje.

Para alcanzar su propoésito, una organizacion debe identificar el
factor critico de éxito: Conocimiento. Este factor debe ser

gestionado.

Para implantar y gestionar el conocimiento y contribuir a la
mejora de la competitividad de las empresas peruanas de SSIT
es fundamental considerar el Modelo Sistémico de Empresa de

Conocimiento.
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ANEXO 01: PROTOCOLO DE ENCUESTA



ENCUESTA A LOS GERENTES DE LAS EMPRESAS PERUANAS DE
SERVICIOS E INTEGRACION DE TECNOLOGIAS DEL SECTOR
TELECOMUNICACIONES-2005

' LIDERAZGO (15%)
1. Formule la Vision, Mision y los Valores de la empresa

Los Directivos de su empresa:

2  ;Reconocen y recompensan las metas alcanzadas por el
personal? I

3 ¢ Participan y dirigen personalmente las actividades internas de
mejora de la competitividad de su empresa (seminarios, |0 |1 |2
ponencias, cursos...)?

4 ;Se muestran accesibles a escuchar y tomar en cuenta los
diferentes puntos de vista que plantean los empleados para |0 |1 |2
mejorar las actividades de la empresa?

5 ¢ Delegan autoridad y responsabilidad a todos los integrantes de la

mejorar la calidad del bien o servicio que se ofrece al cliente?

. 0o 1|2
organizacion?
POLITICA Y ESTRATEGIA (10%)
En su empresa:
1 ¢Las estrategias que se utilizan son las adecuadas para [ )
|
‘ incrementar la competitividad? QgLy2
[ 2 ;Se desarrollan planes y objetivos concretos de actuacion para o |112
|
|

|3  ¢Se ha establecido un plan de comunicacién para informar de la

|
|

estrategia de la empresa a todo el personal y grupos de interées | 0 | 1 |2

J — .
‘ (accionistas, clientes, proveedores)?




PERSONAS (10%)

Su empresa:

1
\

¢.Cuenta con un sistema que facilita la aportacion de ideas por |

parte de sus trabajadores?
¢ Estimula al personal a participar en actividades de mejora?

¢, Cuenta con un sistema de registros en un sistema de gestion del
conocimiento que permite compartir las mejores practicas?
¢ Ha establecido planes de formacion para asegurar_que todo el

personal se encuentre capacitado para realizar sus tareas?

¢, Cuenta con un sistema de contratacion y seleccién del personal
basados en competencias?

RECURSO (10%)
in su empresa:

1

¢ Se cuenta con una base de datos eficaz de tal manera que se
dispone de la informacion de los conocimientos y experiencias

acumulados por sus trabajadores?

. Se establecen alianzas estratégicas a largo plazo con los
proveedores clave (u otras organizaciones externas) para
maximizar el valor de su relacion?

. Se estudian y evaluan nuevas tecnologias, participando en
proyectos de innovaciéon e implantando aquellas que supongan

ventajas competitivas?

. Se protege mediante patentes y marcas la propiedad intelectual,

el conocimiento y las innovaciones de la organizacion?




ANEXO 02: FORMATO DE ENCUESTA PARA METODO DE
INCIDENTES CRITICOS



ENCUESTA

MEDIOS

LIDERAZGO O AUTORIDAD RECONOCIDA (15%)

1.

. Reconocen y recompensan las metas alcanzadas por el personal?

¢ Participan y dirigen personalmente las actividades internas de mejora

de la competitividad de su empresa (Seminarios, ponencias, cursos...)?

¢ Se muestran accesibles a escuchar y tomar en cuenta los diferentes
puntos de vista que plantean los empleados para mejorar las

actividades de la empresa?

;Delegan autoridad y responsabilidad a todos los integrantes de la

organizacion?

POLITICA Y ESTRATEGIA (10%)

1.

¢ Las estrategias que se utilizan son las adecuadas para incrementar la
competitividad?
¢, Se desarrollan planes y objetivos concretos de actuacion para mejorar

la calidad del bien o servicio que se ofrece al cliente?

;Se ha establecido un plan de comunicacion para informar de la
estrategia de la empresa a todo el personal y grupos de interés

(accionistas, clientes, proveedores)?

PERSONAS (10%)

1

¢ Cuenta con un sistema que facilita la aportacion de ideas por parte

de sus trabajadores?

¢ Estimula al personal a participar en actividades de mejora?

. Cuenta con un sistema de registros en un sistema de gestion del
conocimiento que permite compartir las mejores practicas?

i Ha establecido planes de formacion para asegurar que todo el

personal se encuentre capacitado para realizar sus tareas?

6




5 | ¢(Cuenta con un sistema de contratacién y seleccién de personal ‘ ’B‘F P\F
] basados en competencias? |
|

RECURSOS (10%)

1. | ¢Se cuenta con una base de datos eficaz de tal manera que se FFF‘?
dispone de la informacién de los conocimientos y experiencias !

acumulados por sus trabajadores?

~

i iSe establecen alianzas estratégicas a largo plazo con los l???l?
proveedores clave (u otras organizaciones externas) para maximizar el
| valor de su relacion? j
3. I ¢ Se estudian y evaltian nuevas tecnologias, participando en proyectos 0— T‘ 5‘;3_
| de innovacién e implantando aquellas que supongan ventajas 1

' com petitivas?

4. | ;Se protege mediante patentes y marcas la propiedad intelectual, el 0 |1 ’2 T3

conocimiento y las innovaciones de la organizacion?

PROCESOS (15%)

1. | ¢Estd organizada por procesos, y por tanto concentrada en los [ _D“TE_?
procesos claves mediante sus parametros fundamentales? !

2. | iTiene identificados los procesos claves para eliminar todas las 0 |1
actividades que no afiaden valor al producto’ ‘

3. | ¢(Cuenta con un sistema estructurado y continuo de identificacion!
priorizacion de procesos que necesitan mejorar? !

(4. | :.Se llevan a cabo andlisis del sector, estudios de mercado, analisis 0_1_2_3_
' DAFO y estudio de los productos y servicios de la competencia para
' conocer el posicionamiento de la empresa con respecto a os clientes?

' 5. | ¢Cuenta con un sistema de medicion basado en indicadores claves? oIzl

El glosario de términos y demas anexos estan disponibles en el formato
fisico de la tesis.





