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Acceso alared

Activos intangibles

Activos tangibles

Ancho de banda

Benchmarks

Capital estructural

Capital humano

Capital intelectual (ClI)

GLOSARIO

Es un medio técnico que permite que un usuario se
conecte a una infraestructura de red de
telecomunicaciones. Consta de un medio fisico por
donde viaja la informacién.

Son todos aquellos recursos asociados al capital
intelectual.

Son los activos medidos de acuerdo a los principios
contables. Es decir, los activos medibles
directamente y reflejados en el balance general de
la empresa.

Es la capacidad maxima de transmisiéon de un
enlace. Usualmente se mide en bits por segundo
(bps). Es uno de los recursos mas caros de toda red
y es uno de los temas principales hoy en dia, pues
el ancho de banda es una limitante para el
desarrollo de aplicaciones que requieren transferir
grandes cantidades de informacibn a  puntos
diferentes.

Son metas o puntos de referencia.

Es la capacidad organizacional necesaria para
responder a los requerimientos del mercado.

Son las capacidades de los individuos de una
organizacién que proporcionan soluciones. Dentro
de esta categoria se encuentran las capacidades
individuales 'y colectivas, el liderazgo, la
experiencia, el conocimiento, las destrezas y las
habilidades especiales de las personas.

Es un conjunto de aportaciones no materiales que
se entienden como el principal activo de las
organizaciones del tercer milenio.

Cl = Valor de mercado — valor contable
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Central telefénica

Cobertura

Codificacion del
conocimiento

Conocimiento
informativo

Conocimiento productivo

Datamining

Datawarehouse

Dimension
epistemoldgica

Dimensidn ontoldgica

Es el punto donde se reunen las conexiones de
todos las equipos telefonicos de una determinada
area, que se denomina “area local” o “area central”.

Es el area geogréfica que esta incluida en una red o
un servicio de telecomunicaciones.

Es la representacion del conocimiento para que
pueda ser accedido y transferido por cualquier
miembro de la organizacibn a través de algun
lenguaje de representacion de palabras, diagramas,
y estructuras.

Es la informacion que adquiere valor a través de un
proceso de analisis, separacion, evaluacion,
validacion y comparacion.

Es el conocimiento informativo que adquiere valor a
través de un proceso evaluativo de opciones,
ventajas y desventajas.

Es el proceso de descubrir patrones de informacion
interesante y potencialmente utiles, inmersos en
una gran base de datos en la que se interactia
constantemente.

Es un deposito donde se almacenan los datos que
la organizacién utiliza para saber cémo esta
funcionando. El almacenamiento de datos concentra
mucha informacion proveniente de los procesos, de
los sistemas operativos y financieros.

Es la diferencia entre el conocimiento explicito y
conocimiento tacito.

La organizacion no puede crear conocimiento por si
sola y necesita la inter-actuacion de los individuos y
grupos para lograrlo.
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Economias de escala

Feedback

Fibra optica

Gestién del conocimiento

Groupware

Hardware

Intranet

Es la disminucion de los costos unitarios de
fabricacién al aumentar la capacidad y el volumen
de produccion de un proceso productivo, por
repartirse los costos fijos entre mas unidades.

Es un sistema de comunicacion que se refiere a la
capacidad del emisor para recoger las reacciones
de los receptores, ya sea mediante lenguaje verbal
0 no verbal, y de acuerdo con la actitud de éstos,
modificar su mensaje, conocido también como
retroalimentacion.

Es un filamento de vidrio sumamente delgado
diseflado para la transmision de la luz. Las fibras
oOpticas poseen capacidades de transmision
enormes, del orden de miles de millones de bits por
segundo.

Es el proceso sistemético de detectar, seleccionar,
organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por
parte de los participantes de la organizacion, con el
objeto de explotar cooperativamente los recursos de
conocimiento, basados en el capital intelectual
propio de las organizaciones, orientados a potenciar
las competencias organizacionales y la generacion
de valor.

Son aplicaciones de programas disefladas para
optimizar el trabajo en grupos. abarcan desde las
videoconferencias a través de Internet, las audio
conferencias, la comparticion de pantallas o los
programas de charlas.

Son componentes fisicos de un ordenador,
dispositivos de almacenamiento, periféricos y bus,
gue ejecutan las ordenes dadas por el software.

Es una red interna de una organizacion que,
habitualmente con estandares de Internet, ofrece
contenidos y servicios de utilidad para sus
componentes.



KBPS

know-how

La auditoria de la

informacioén

Liderazgo en costos

Proceso de
homologacién

Software

Valor de mercado

Workflow

Es la unidad de medida de la capacidad de
transmisién de una linea de telecomunicacién. Un
Kbps corresponde a 1.000 bits por segundo.

Es la experiencia acumulada, un conocimiento
especial o alguna "habilidad" que no esta disponible
y que no puede ser duplicada por otros, excepto en
el largo plazo y a un costo relativamente alto. Este
conocimiento o habilidad puede ser algin elemento
de alguna estructura administrativa, técnicas de
comercializacion, grado de integracion vertical, etc.

Es una herramienta que permite evaluar el
alineamiento que existe entre los distintos
parametros, sobre los que se ha de construir el
sistema de gestion del conocimiento en una
organizacion.

Es mantener el costo méas bajo frente a los
competidores, mejorando la calidad, el servicio y la
reduccion de costos mediante una mayor
experiencia, las economias de escala, el control de
costos y los costos variables.

Son pruebas y mediciones de laboratorio para
verificar que los equipos se adaptan o cumplen con
las normas en funcién, previo a su
comercializacion.

Es un conjunto de instrucciones escritas en
lenguajes de programacién y traducidas
posteriormente a digitos binarios para que sean
entendidas por el hardware.

Es el nimero de acciones por valor de cada accion.

Es cuando la informacion generada es usada en un
lugar distinto al que la produce, hace un recorrido
dentro de la empresa, antes de llegar a su destino
final; esto es conocido como flujo de trabajo.
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RESUMEN

Se realiz6 un estudio en una empresa de telecomunicaciones, para lograr
alcanzar la optimizacion de un proceso tan importante, como lo es el proceso de
disefio de enlaces de datos dedicados, dichos enlaces conectan una agencia

central con una o varias sucursales.

Se ve la necesidad de disponer de un buen sistema de gestion del
conocimiento que articule todo el conocimiento, experiencias y aprendizajes
existentes en la empresa, para que fluya y se incremente constantemente el
conocimiento, y asi obtener una mayor competitividad y disponer de él en el
momento justo; conocer dénde reside la experiencia particular de la organizacion y
saber cual es la experiencia que se pierde cuando una persona abandona la

empresa.

En el primer capitulo se describen las generalidades de la gestion del
conocimiento y su metodologia de aplicacion, las ventajas competitivas que

adquiere una organizacion al utilizarla como herramienta administrativa.

En el segundo capitulo se describe la situacion actual y organizacion de la
empresa de telecomunicaciones donde se realizé el estudio. Se desarrolla un
analisis del proceso de disefio de enlaces de datos, proceso de instalacion y

proceso de toma de decisiones.

En el tercer capitulo se realiza una propuesta para la optimizacion de los

procesos y las etapas que los conforman, a través de la gestion del conocimiento.
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En el cuarto capitulo se propone la implementacion de una intranet en la
que se le dara fluidez al conocimiento, es decir, que tendran acceso a ella tanto
técnicos como directores. Con ese mismo espiritu de equipo y unidad, se
pretende poner a disposicion de los demas el conocimiento que cada uno posee

para compartirlo y generar aprendizaje.

Por la importancia de especificar lo mas adecuadamente posible, los
requisitos que va a tener el proyecto en la red de Intranet, se ha estimado la
conveniencia de crear un equipo de trabajo multidisciplinario encargado de disefiar

sus bases y procedimientos.

Una vez establecidos los requisitos, se trabajara con el Departamento de
Informatica, en la identificacién de aquellos paquetes tecnolégicos mas idéneos
para soportar el sistema, y en la elaboracién de una propuesta de proyecto. Se

sugiere la implementacién de un programa de formacién para los usuarios.

Se debera poner en marcha un plan de seguimiento y evolucion del mismo,
para tener conocimiento del alcance, para ir readaptando los contenidos a las
necesidades y exigencias de los usuarios, contenido que se tratara en el quinto

capitulo.
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OBJETIVOS

GENERAL

Optimizar el proceso de disefio de enlaces de datos, incrementando la
productividad en una empresa de telecomunicaciones a través de la gestion

del conocimiento.

ESPECIFICOS

1. Proponer métodos para producir nuevos conocimientos mediante la
experiencia, las aptitudes y el cambio de actitud dentro de la cultura

organizacional.

2. Crear una guia para implementar la gestion del conocimiento en la
empresa, logrando con ello obtener mejores resultados respecto a la

satisfacciéon de las necesidades de comunicacién de los clientes.

3. Medir resultados a partir de datos, informacion y conocimiento dentro y

fuera de la organizacion.

4. Mejorar los tiempos en los nuevos proyectos.

5. Facilitar la creacion de un circulo virtuoso entre el aprendizaje individual y el

de la organizacion.
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INTRODUCCION

En el mundo de las telecomunicaciones existe un campo fecundo para la
aplicacion de la gestién del conocimiento. Para ello, es necesario desarrollar en
los técnicos y profesionales de la organizacion, competencias y habilidades que le
permitan generar una cultura de compartir el conocimiento, que favorezca su
propio crecimiento y el de la organizacién. Para la aplicacién de la gestion del
conocimiento se realizd un estudio en una empresa de telecomunicaciones sobre

el proceso de elaboracién de enlaces de datos dedicados.

Los ejes centrales para la implementacion de un sistema de gestion del
conocimiento en una empresa de telecomunicaciones son las personas, los

procesos y las tecnologias.

Conceptos como innovacion, gestion del conocimiento y capital intelectual,
resultan cada vez mas familiares a quienes tienen la responsabilidad de orientar a
las organizaciones, y enfocar su crecimiento a la creacion de valor y a la
competitividad sostenida en un entorno de cambios constantes, como lo son las
telecomunicaciones. Los estudios en este sentido, se han formalizado en nuevas
teorias y préacticas, y gracias al desarrollo de las nuevas tecnologias nos

encontramos frente al nuevo paradigma de las organizaciones que aprenden.

La organizacion inteligente, segun el nuevo paradigma, es aquella capaz de
capitalizar el conocimiento de sus miembros para construir su capital intelectual y
actuar frente a los desafios que permanentemente se le imponen. Lo mas
notable en este proceso es la valoracién del recurso humano, como actor
destacado en el proceso innovador. Solo las personas son capaces de aprender

y comunicar aquello que aprenden.
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La gestion del conocimiento aplicada a la empresa desarrollard empleados
de alto desempefio que transformaran la informacion en conocimiento, aportando
en un gran porcentaje al proceso de toma de decisiones. Decisiones eficaces que
agreguen valor a la organizaciéon. El objetivo de este proceso es identificar el
conocimiento que producen los miembros de la organizacion, identificar talentos,

formalizar las mejores practicas y estandarizar las competencias.

Ahora mas que nunca la clave del éxito y la excelencia organizacional se
centra en las personas y su gestion. La empresa debe saber que, mas all4 de las
tecnologias y de los procesos, son los conocimientos y el saber de sus
colaboradores, cada vez mas preparados, los que le aportan valor agregado. Es
imprescindible, por tanto, saber gestionar el conocimiento y el capital humano.
Cada colaborador independientemente de su nivel, se debe comprometer e

implicar con los objetivos de la organizacion.

Es costoso preparar a una persona para que desempefie una actividad
dentro de la organizacion, mas costoso resulta que esa persona abandone la
empresa. Por eso, la organizaciébn debe disefiar y adoptar, estratégicamente,
planes de incentivos que van desde mejoras salariales y el reconocimiento social,
como planes de formacion y desarrollo a sus empleados con el fin de incrementar

Su capital.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

La gestion es un proceso mediante el cual se obtiene, despliega y utiliza
una variedad de recursos basicos para apoyar los objetivos de una organizacion.
Desde este punto de vista, la gestion del conocimiento debe cumplir con este

concepto entendiendo como recursos al conocimiento.

1.1 El conocimiento y las organizaciones

Para entender la importancia del conocimiento en la valoracion de las
empresas es necesario considerar las estructuras del valor de las

organizaciones.

1.1.1 El valor de las organizaciones

Antes de definir el valor de una organizacion se debe entender
el significado de la palabra ‘valor’. Desde un punto de vista concreto
(el de los accionistas) se puede definir como el valor monetario de las

acciones de la empresa.

Es posible que algunas personas consideren que el valor de
mercado de una empresa esté fuera de los valores reales (Valor
contable), debido a la volatilidad de los precios de las acciones, pero
es interesante que pese a tal volatilidad, el valor de esas empresas

esta muy por sobre su valor contable.



Se define el valor de las organizaciones de la siguiente manera:

Valor de mercado = Activos tangibles + Activos intangibles

Donde:

a. Valor de mercado: Numero de acciones por valor de cada accion.

b. Activos Tangibles: Son los activos medidos de acuerdo a los principios
contables generalmente aceptados. Es decir, los activos medibles
directamente y reflejados en el balance general de la empresa: el
Capital Contable.

c. Activos Intangibles: Todo aquel recurso asociado al Capital Intelectual.

1.1.2 El capital intelectual

Son los recursos no financieros que permiten generar respuestas a
las necesidades de mercados y ayudan a explotarlas. Estos recursos se
dividen en tres categorias: el Capital Humano, el Capital Estructural y el
Capital Relacional.

Figura 1. Estructura del Capital intelectual

Valor de mercado

Capital contable Capital intelectual
Capital humano Capital Capital
estructural relacional

Fuente: Gloria Ponjuan Dante, "Gestion de Informacién en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", 1998



1.1.2.1 Capital Humano

Son las capacidades de los individuos en una organizacion que son
requeridas para proporcionar soluciones a los clientes. Dentro de esta
categoria se encuentran las capacidades individuales y colectivas, el
liderazgo, la experiencia, el conocimiento, las destrezas y las habilidades

especiales de las personas.

1.1.2.2 Capital Estructural

Son las capacidades organizacionales necesarias para responder a
los requerimientos de mercado. Dentro de esta categoria se encuentran las
patentes, el know-how, los secretos de negocio en el disefio de productos y
servicios, el conocimiento acumulado y su disponibilidad, los sistemas, las

metodologias y la cultura propia de la organizacion.

1.1.2.3 Capital Relacional

Es la profundidad (penetracién), ancho (cobertura), y rentabilidad de
los derechos organizacionales”. Dentro de esta categoria se encuentran las
marcas, los consumidores, la lealtad, la reputacién, los canales y los

contratos especiales.



1.1.3 El conocimiento

La empresa moderna opera en la actualidad en una economia
basada en el conocimiento dentro de la sociedad de la informacion, sin
embargo la definicion del término ‘Conocimiento’ aun no ha sido expresada

claramente para entender estos conceptos.

La Real Academia Espafiola define ‘Conocimiento’ como “Accion y
efecto de conocer”, donde ‘conocer se define como “averiguar por el
ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y

relaciones de las cosas”.

1.1.3.1 Unavision desde la teoria organizacional

Desde el punto de vista de las organizaciones, se puede
definir el conocimiento como la informacién que posee valor para
ella, es decir aquella informaciébn que permite generar acciones
asociadas a satisfacer las demandas del mercado y apoyar las
nuevas oportunidades a través de la explotacion de las competencias

centrales de la organizacion.

Las diferentes categorias de conocimiento son:

a. Codificado/Té&cito: Conocimiento tacito es aquel que es dificil
de articular de forma que sea manejable y completo. De
hecho, lo que nosotros sabemos es mas de lo que podemos
decir. Por otro lado, el conocimiento codificado tal como
planos, formulas, 6 cédigos computacionales es aquel que no

necesita demasiado contenido para ser manejable.



b. De uso observable/No observable: Es aquel conocimiento que se ve

reflejado en los productos que salen al mercado.

c. Conocimiento Positivo/Negativo: Es el conocimiento generado por las
areas de Investigacion y Desarrollo (1&D). Esto se observa a través de los
descubrimientos (conocimiento positivo) realizados por las investigaciones y

las ‘aproximaciones que no funcionan’ (conocimiento negativo).

d. Régimen de propiedad intelectual: Es el conocimiento que se encuentra
protegido bajo las leyes de propiedad intelectual. Claramente existen
muchas categorias adicionales a estas que permiten entender el valor del
conocimiento.  Un punto importante a considerar aqui es el hecho que la
organizacion por si sola no puede crear conocimiento, sino que son las
personas que la componen quienes establecen las nuevas percepciones,
pensamientos y experiencias que establecen el conocer de la organizacion.
Bajo esta premisa se puede entender donde reside aquel conocimiento que

es de vital importancia para generar valor.

1.1.3.2 Unavision desde el proceso

a. Dato: Es un punto en el espacio y en el tiempo el cual no cuenta con

referencias espaciales y temporales.

b. Informacién: Una coleccién de datos no es informacion. Las piezas de datos
representan informacion de acuerdo a la medida de asociacion existente entre
ellos, lo cual permite generar discernimiento en torno a ellas. Representa el

cual, el quién, el cuando y el donde.



c. Conocimiento: Una coleccion de informacion no es conocimiento. Mientras
gue la informacion entrega las asociaciones necesarias para entender los
datos, el conocimiento provee el fundamento de como cambian (en el caso que
lo hagan). Esto claramente puede ser visto como patrones de comportamiento

contextuados, es decir una relacion de relaciones. Representa el como.

d. Sabiduria: La sabiduria abarca los principios fundacionales responsables de

los patrones que representan el conocimiento. Representa el porqué.

e. Verdad: La totalidad de los factores de sabiduria y sus relaciones. Representa

el ser.

Figura 2. Pirdmide Informacional

Calidad

%

Cantidad

v

Fuente: Gloria Ponjuan Dante, "Gestién de Informacién en las organizaciones: Principios,
conceptos y aplicaciones", 1998



La piramide informacional mostrada en la figura 2 explica el proceso
de transformacion asociado a la generacion del conocimiento. En esta se
indica que el nivel mas bajo de los hechos conocidos son los datos. Los
datos no tienen un significado por si mismos, ya que deben ser ordenados,
agrupados, analizados e interpretados para entender potencialmente lo que
por si s6lo nos quieren indicar. Cuando los datos son procesados de esta
manera, se convierten en informacion. La informacién tiene una esencia y
un proposito. Cuando la informacién es utilizada y puesta en el contexto o
marco de referencia de una persona junto con su percepcion personal se
transforma en conocimiento. El conocimiento es la combinacién de
informacion, contexto y experiencia. El conocimiento resumido, una vez
validado y orientado hacia un objetivo genera inteligencia (sabiduria), la

cual pretende ser una representacion de la realidad.

Estos factores estan gobernados por dos criterios: Cantidad y
Calidad. El concepto de valor agregado se establece a partir de los

procesos en torno a los elementos de la cadena informacional:

Figura 3. Del dato a la informacién

Agrupacion
Clasificacion
Formateo

Datos Informacion

Fuente: Gloria Ponjudn Dante, "Gestion de Informacién en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones”, 1998



Figura 4. De la informacion al conocimiento informativo

Separacién "
3 Evaluacion Conocimiento
Informacion ) " Informativo
Validacion

Fuente: Gloria Ponjuan Dante, "Gestion de Informacién en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", 1998

Figura 5. Del conocimiento informativo al conocimiento productivo

Conocimiento opC|or_1es Conocimiento
Informativo Ventaja_s Productivo
Desventajas

Fuente: Gloria Ponjuadn Dante, "Gestiéon de Informacidon en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", 1998

Figura 6. Del Conocimiento Productivo ala Accién

Metas
Negociaciones
Compromiso

Conocimiento
Productivo

Accién

Fuente: Gloria Ponjuadn Dante, "Gestiéon de Informacidon en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", 1998



Donde:

a. Datos: Los datos son los registros iconicos, que representan hechos,

conceptos o instrucciones.

b. Informacién: Datos o0 materia informacional relacionada o

estructurada de manera actual o potencialmente significativa.

c. Conocimiento: Estructuras informacionales que, al internalizarse, se
integran a los sistemas de relacionamiento simbodlico de mas alto

nivel y permanencia.

d. Conocimiento informativo: Es la informacion que adquiere valor a
través de un proceso de analisis (separacion, evaluacion, validacion,

comparacion, etc.).

e. Conocimiento productivo: Es el conocimiento informativo que
adquiere valor a través de un proceso evaluativo (opciones, ventajas

y desventajas).

f. Accion: Es el resultado de aplicar un proceso decisional al
conocimiento productivo, agregandole valor en torno a los

parametros de metas, el compromiso, la negociacion o la seleccion.
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debe

1.1.3.3 Unavision practica del conocimiento

Uniendo los conceptos expresados anteriormente bajo una definicion

practica se puede afirmar:

Conocimiento: Son las creencias cognitivas, confirmadas, experimentadas
y contextuadas del conocedor sobre el objeto, las cuales estaran
condicionadas por el entorno, y seran potenciadas y sistematizadas por las
capacidades del conocedor, las cuales establecen las bases para la accion
objetiva y la generacion de valor. Cabe destacar un punto importante en el
concepto de ‘Conocedor’ establecido en la definicion anterior: Este
concepto nos indica que las personas son los catalizadores del
conocimiento, por lo tanto al no poder interactuar directamente con el
conocimiento, sera necesario desarrollar los medios y acciones necesarias

para poder interactuar con las personas.

La teoria de generacidén de conocimiento organizacional

Para trabajar con la teoria de creacién de conocimiento organizacional, se

entender la naturaleza del conocimiento. Existen dos dimensiones del

conocimiento: La Ontolégica y la Epistemolégica. La figura 7 muestra

esquematicamente la relacién entre las dimensiones.
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Figura 7. Dimensiones de la creacién del conocimiento

Dimension Epistemoléaica

. A
Conocimiento

Explicito

Conocimiento Dimension Ontoldgica
Tacito

»
»

Individuos Grupos Organizacion Inter-Organizaciones

A

v

Nivel de conocimiento

Fuente: Gloria Ponjuan Dante, "Gestién de Informacién en las organizaciones: Principios,
conceptos y aplicaciones", 1998

1141 Creacion de conocimiento organizacional

Esta vision establece que son las personas que integran la organizacion las
poseedoras del conocimiento, el cual articula el accionar de la organizacion y
establece las bases para la 'Memoria Organizacional'. Se establecen cuatro

factores clave en torno a la creacion de conocimiento organizacional:

a. Intencion: La organizacion debe tener la intencion explicita de
generar las condiciones éptimas que permitan el crecimiento de la
espiral de conocimiento organizacional, apoyadas por el desarrollo
de las capacidades necesarias para llevar a cabo el proceso de
gestion del conocimiento en torno a una vision compartida. Dentro de
las intenciones se deben considerar los criterios necesarios para

evaluar el valor y utilidad de los activos de conocimiento.
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1.1.4.2

b. Autonomia: La organizacion debe permitir algun nivel de autonomia

en sus individuos, lo cual fomente las instancias de generacion de
nuevas ideas y visualizacidon de nuevas oportunidades, motivando
asi a los participantes de la organizacion a generar nuevo

conocimiento.

Fluctuacion: La organizacion debe estimular la interaccion entre sus
integrantes y el ambiente externo, donde los equipos enfrenten las
rutinas, los habitos y las limitaciones auto impuestas con el objeto de

estimular nuevas perspectivas de como hacer las cosas.

Redundancia: La organizacion debe permitir niveles de redundancia
dentro de su operar. Esto genera que los diferentes puntos de vista
establecidos por las personas que conforman los equipos permite
compartir y combinar conocimientos de tipo tacito, permitiendo
establecer conceptos e ideas mas robustas, junto con generar

nuevas posibilidades.

Estos factores presentan la importancia del cambio como parte de la
cultura, junto con reforzar la idea de que es la cultura organizacional
qguien define las posibilidades para que el aprendizaje sea parte del

operar diario de sus integrantes.

Dimensién Ontologica del conocimiento

Esta dimensién considera el alcance en torno a la creacion del

conocimiento. Es decir, el entorno con que el conocimiento se ve involucrado. Esto

nos ayudara a entender el impacto potencial de los flujos de conocimiento.
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“En términos concretos, el conocimiento es creado soélo por los
individuos. Una organizaciéon no puede crear conocimiento sin individuos.
La organizacién apoya la creatividad individual o provee el contexto para
gue los individuos generen conocimientos. Por lo tanto, la generacién de
conocimiento organizacional debe ser entendida como el proceso que
amplifica ‘organizacionalmente’ el conocimiento generado por los individuos
y lo cristaliza como parte de la red de conocimientos de la organizacion.”
Por esto, la generacibn de conocimiento organizacional radica en el
respaldo organizacional en torno a las potenciales fuentes de conocimiento:

individuos, grupos, equipos, proyectos, areas, departamentos, entre otras.

1.1.4.3 Dimension Epistemoldgica del conocimiento

La teoria de generacion de conocimiento organizacional se basa en el proceso
de comunicacion del conocimiento en torno a modos de conversion entre el

conocimiento tacito y el explicito, donde:

a. Conocimiento Té&cito: Es el conocimiento que no es de facil expresion y
definicion, por lo que no se encuentra codificado. Dentro de esta categoria se
encuentran las experiencias de trabajo, emocionales, vivénciales, el know-how,

las habilidades, las creencias, entre otras.

b. Conocimiento Explicito: Es el conocimiento que esta codificado y que es
transmitible a través de algun sistema de lenguaje formal. Dentro de esta
categoria se encuentran los documentos, reportes, memos, mensajes,

presentaciones, disefos, especificaciones, simulaciones, entre otras.
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Procesos de transformacién del conocimiento:

1.2

Tacito a Tacito: Es el proceso de compartir experiencias entre las
personas (Socializacion). Por ejemplo, los aprendices trabajan muy de
cerca con los maestros, observando, imitando sus acciones y practicando

las experiencias.

Tacito a Explicito: Es el proceso de articular el conocimiento tacito en
conceptos explicitos (Externalizacion). Por ejemplo, el conocimiento técito
puede ser representado a través de metaforas, analogias, hipotesis,

modelos y teoremas.

Explicito a Explicito: Es el proceso de sistematizar conceptos en un
sistema de conocimiento (Combinacién). Por ejemplo, intercambio y
asociacion de documentos, emails, informes, etc.

Explicito a Técito: Es el proceso de transformar el conocimiento explicito

en conocimiento tacito a través de ‘aprender haciendo’ (Internalizacion). Por

ejemplo, rotacion de roles y experimentacion.

La gestién del conocimiento

En primer lugar, el término ‘Gestidén’ se define como “el proceso mediante el

cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar

los objetivos de la organizacién”.  Desde este punto de vista, la gestion del

conocimiento debe cumplir con este concepto entendiendo como recursos al

conocimiento.
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Lamentablemente debido a lo novedoso del término “Gestion del
Conocimiento”, existen un sin numero de definiciones, por lo que es
necesario visualizar algunas de ellas para entender y establecer en forma

practica el significado de este término:

a. “Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la
informacién con el objetivo de mejorar la comprension de las personas

en una especifica area de interés”, Thomas H. Davenport

b. “Encarna el proceso organizacional que busca la combinacion sinérgica
del tratamiento de datos e informacion a través de las capacidades de
las Tecnologias de Informacion, y las capacidades de creatividad e

innovacion de los seres humanos”, Dr. Yogesh Malhotra

c. “Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los
activos intangibles llamados Capital de Conocimiento o Capital

Intelectual”, Hubert Saint-Onge.

d. “Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una

organizacion”, Phd.Karl E. Sveiby.

Considerando las distintas definiciones presentadas anteriormente
junto a las opiniones establecidas, es Util y necesario definir el concepto de
gestion del conocimiento con el cual se utilizara a continuacion en este

trabajo:
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Gestion del conocimiento: Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar,
organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte de los participantes
de la organizacion, con el objeto de explotar cooperativamente los recursos de
conocimiento basados en el capital intelectual propio de las organizaciones,
orientados a potenciar las competencias organizacionales y la generacion de

valor.

Dentro del objeto de estudio de la gestion del conocimiento esta lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados,
proveedores y su entorno, y sobre el como combinar estos elementos para
hacer a una empresa competitiva. Por esto, al considerar la implantacién de
Gestion del Conocimiento, se debe tener en cuenta que uno de los factores
claves para el éxito de ella son las personas. Otro aspecto importante de
considerar es el hecho que la gestién del conocimiento esta basada en una

buena gestién de la informacion.

1.2.1 Los objetivos de la gestion del conocimiento

Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,

adquisicion y aplicaciéon del conocimiento.

Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la

generacion y utilizacion del conocimiento.

Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del

conocimiento.
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Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras

de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a los

problemas.

f. Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

1.2.2 El Proceso de gestion del conocimiento

Tal como lo indica la definicion anterior, la gestidon del conocimiento esta

asociada al proceso sistematico de administracion de la informacion. Este proceso

se puede apreciar en la figura 8:

Figura 8. Proceso de Gestion del conocimiento

A 4

Seleccionar Organizar

Negocio _
Filtrar

Detectar

Usar < Presentar

Fuente: Gloria Ponjuadn Dante, "Gestiéon de Informacidon en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", 1998
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Donde:

a. Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos
(pensamiento y accion) de valor para la organizacion, el cual radica en las
personas. Son ellas, de acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos
mentales, vision sistémica, etc.), quienes determinan las nuevas fuentes de
conocimiento de accion. La fuentes de conocimiento pueden ser generadas
tanto de forma interna (I&D, proyectos, descubrimientos, etc.) como externa

(fuentes de informacion periddica, Internet, cursos de capacitacion, libros, etc.).

b. Seleccionar: Es el proceso de evaluacion y eleccion del modelo en torno a un
criterio de interés. Los criterios pueden estar basados en criterios
organizacionales, comunales o individuales, los cuales estaran divididos en
tres grandes grupos: Interés, Practica y Accion. Seria ideal que las personas
gue detectaron el modelo estuvieran capacitadas y autorizadas para evaluarla,
ya que esto permite distribuir y escalar la tarea de seleccionar nuevos modelos.
En todo caso deberén existir instancias de apoyo a la valoracién de una nueva

fuente potencial.

c. Organizar: Es el proceso de almacenar de forma estructurada la
representacion explicita del modelo. Este proceso se divide en las siguientes

etapas:

1. Generacién: Es la creacion de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos
patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos

procesos.

2. Codificacion: Es la representacion del conocimiento para que pueda ser
accedido y transferido por cualquier miembro de la organizacién a través de

algun lenguaje de representacion (palabras, diagramas, estructuras, etc.).
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1.2.3

Transferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que tendra el
conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo (por ejemplo, la
Internet o una Intranet), junto de establecer los criterios de seguridad y

acceso.

Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de
consultas automatizadas en torno a motores de busquedas. Las busquedas
se basardn en estructuras de acceso simples y complejas, tales como

mapas de conocimientos, portales de conocimiento o agentes inteligentes.

Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser
presentados a personas 0 maguinas. En caso que sean personas, las
interfaces deben estar disefladas para abarcar el amplio rango de
comprension humana. En el caso que la comunicacion se desarrolle entre
maquinas, las interfaces deben cumplir todas las condiciones propias de un

protocolo o interfaz de comunicacion.

Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema
objeto de resolver. De acuerdo con esta accion es que es posible evaluar la
utiidad de la fuente de conocimiento a través de una actividad de
retroalimentacion.

Tipos de proyectos de Gestion del conocimiento

Existe una variedad de proyectos que contribuyen a implementar la gestion

del conocimiento dentro de las organizaciones, donde cada uno de ellos

contempla las caracteristicas de las necesidades organizacionales al considerar

implementarla.
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1.2.3.1 ¢Qué es un proyecto de gestion del conocimiento?

Se define un proyecto de gestion del conocimiento como “la unidad basica de
actividades que la empresa utiliza para generar valor desde los activos de
conocimiento”. Bajo esta vision, existe una variedad de formas de generar valor en
base a los activos de conocimiento, las cuales no necesariamente significan
soluciones tecnoldgicas, sino mas bien una combinacién de factores de diferentes
clases, los cuales relacionados deben estructurar la solucién. Algunos tipos de
proyectos encontrados se pueden catalogar dentro de las clases que se detallan a

continuacion:

a. Capturar y re-usar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos
Reconoce que el conocimiento se encuentra embebido en los
componentes de salida de una organizacion, tales como disefio de
productos, propuestas, reportes, procedimientos de implementacion,

cbdigo de software, entre otros.

b. Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: Este
tipo de proyectos captura el conocimiento generado por la experiencia,
el cual puede ser adaptado por un usuario para su uso en un nuevo

contexto.

c. ldentificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos
intenta capturar y desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo
visualizar y acceder de mejor manera a la experticia, facilitando la
conexion entre las personas que poseen el conocimiento y quienes lo

necesitan.
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d. Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar el
rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el
desarrollo de nuevos productos o el redisefio de procesos haciendo explicito el

conocimiento necesario para una etapa particular de una iniciativa.

e. Medir y manejar el valor econdmico del conocimiento: Este tipo de
proyecto reconoce que los activos tales como patentes, derechos de autor,
licencias de software y bases de datos de clientes, crean tanto ingresos y
costos para la organizacién, por lo que se orientan a administrarlos mas

juiciosamente.

f. Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de
proyectos intentan aprovechar las fuentes de informacién y conocimiento
externas, proveyendo un contexto para el gran volumen disponible
(Universidades). Los distintos proyectos concuerdan en una vision objetiva de

negocios: la agregacion de valor en torno a las necesidades de la organizacion.

1.2.3.2 Diferencias entre la gestion de informacion y la Gestion

del conocimiento

La gestion del conocimiento estd basada en parte en la gestion de
informacién. Es necesario diferenciar la gestion de informacion y la gestion del
conocimiento. Se establece que “mientras la informacion es definida como un flujo
de mensajes, el conocimiento es la combinacion de informacidén y contexto en la
medida que produce acciones”. Por lo tanto, las caracteristicas de ambos tipos

de proyectos se diferencian como se muestra en la Tabla I.
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Tabla I. Diferencias entre la gestion del conocimiento y la gestion de

la informacién

PROYECTO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

PROYECTO DE GESTION DE LA
INFORMACION

Las metas acentian el valor

agregado para los usuarios.

Las metas acentlan la liberacion y
accesibilidad de la informacion.

Apoya las mejores operacionales y
la innovacion.

Apoya las operaciones existentes.

Agrega valor al contenido a traves

Libera contenidos disponibles con

entrada imposibilitan automatizar
el proceso de captura.

de filtros, sintetizado, | pequefio valor agregado.
interpretacion, recorte de

contenido.

Usualmente requiere | Enfatiza en transferencias de
contribuciones y feedback | informacion en un sentido.
continuo.

Enfoque balanceado entre los | Fuerte enfoque tecnoldgico.
aspectos tecnoldgicos y culturales.

Variaciones en los sistemas de [ Asume que la captura de

informacion puede ser automatizada

Fuente:
Principios, conceptos y aplicaciones",

Gloria Ponjuan Dante, "Gestion de Informacidon en las organizaciones:

1998

1.2.4 El alineamiento entre la gestién del conocimiento y el

aprendizaje organizacional

La gestion del conocimiento tiene como objetivo apoyar el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento que necesita la organizacion para
enfrentar su dinamica. El objetivo establece que "es necesario tratar explicita y
sistematicamente con la complejidad de cémo la gente usa su mente". Es decir, es

necesario entender lo que necesita la gente para entender y actuar eficientemente.
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Por lo tanto, la necesidad de establecer los factores limitantes de
aspectos tales como la comunicacion y la accion objetiva son
fundamentales para establecer las caracteristicas de los proyectos de
gestion del conocimiento a implementar. Esta idea refleja el hecho de
implantar un proyecto de gestion del conocimiento no asegura que el
conocimiento fluya eficientemente dentro de las redes sociales de la
organizacion. Pero, sin embargo, el detectar las necesidades reales de
dichas redes junto con el establecimiento de un ambiente propicio al
aprendizaje y al conocimiento es el punto de partida para establecer la

relacion entre el Aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento.

La auditoria de la informacién

La auditoria de la informacién se estd convirtiendo en una excelente

herramienta para evaluar el alineamiento que existe entre los distintos parametros

sobre los que se ha de construir el sistema de gestion del conocimiento en una

organizacion.

Las empresas pueden contestar afirmativamente a preguntas como las

siguientes:

¢, Disponemos en la empresa de la informacion que se necesita?

¢ Esta distribuida adecuadamente la informaciéon?

¢, Se utiliza adecuadamente para la toma de decisiones?

Es necesario un andlisis previo de las necesidades reales de informacién en la

organizacion.
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Las empresas deben dedicar a profesionales de su plantilla o externos a la

tarea de identificar:

a. Las necesidades de informacion de los departamentos claves de la
organizacion

b. La informacion generada por la propia organizacion

c. Los flujos / canales de informacion utilizados

d. Los recursos de informacién existentes

1.3 LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

El rol de las ventajas competitivas ha variado en el contexto de los ultimos
aflos desde conceptos como 'Liderazgo en costo' y 'Diferenciacion’, a conceptos
como 'Estrategia competitiva basada en capacidades y recursos', debido a la
facultad de la organizacion de enfrentar el dinamismo del medio interno (operar) y

el medio externo (mercado) en el cual pretende participar.

1.3.1 Lanaturaleza de las ventajas competitivas

Las ventajas competitivas nacen de acuerdo al nivel de comprension
y accion en torno a los escenarios factibles de operar. Existen tres
estrategias genéricas que podrian usarse individualmente o en conjunto,
para crear en el largo plazo una posicion que sobrepase el desempefio de

los competidores. Esas tres estrategias genéricas son:
a. Liderazgo en costos

b. Diferenciacion

c. Focalizacion
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1.3.1.1 Liderazgo en costos

Mantener el costo mas bajo frente a los competidores y lograr un volumen
alto de ventas es el tema central de la estrategia. Por lo tanto, la calidad, el
servicio, la reduccién de costos mediante una mayor experiencia, las economias
de escala, el control de costos y los costos variables, son materia de constante
revision. Los clientes de valor marginal se evitan y se busca minimizar los costos
en las areas de Investigacion y Desarrollo (1&D), fuerza de venta, publicidad,

personal, entre otras.

La concentracion y almacenamiento de la informacion, no consiste
solamente en almacenar datos, si no que representa la transmision de
conocimientos, procedimientos o investigaciones a través de una base de datos
compartida, apoyada por la tecnologia de informacion para su almacenamiento y
acceso, la cual representan una posibilidad de aprovechar el trabajo que ya ha
sido desarrollado, ahorrando invertir costos adicionales en un trabajo que ya ha

sido realizado.

1.3.1.2 Diferenciacion

La segunda estrategia estd basada en crearle al producto o servicio algo
que sea percibido en todo el mercado de las telecomunicaciones como unico. La
diferenciacién genera lealtad de marca, lo cual elimina las sensibilidades basadas
en precio. Diferenciarse significa sacrificar participacion de mercado, implementar
actividades de investigacion, disefio de productos, alta calidad, servicio al cliente,

entre otras.
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Esta estrategia, pese a ser contrapuesta con liderazgo en costos en
torno a las actividades asociadas, es posible competir con bajos costos y
diferenciarse, soOlo que estar4 condicionado a las reacciones de los
competidores. La desventaja de esta estrategia implica menor
participacion de mercado, altos niveles de inversion en Investigacion y

Desarrollo (I&D) y Disefio de productos.

1.3.1.3 Focalizacién

La tercera estrategia estd basada en concentrarse en un grupo
especifico de clientes, en un segmento de la linea de productos o servicios
en un mercado geografico. La estrategia se basa en la premisa de que la
organizacion estd en condiciones de servir a un objetivo estratégico mas
reducido en forma mas eficiente que los competidores de amplia cobertura.
Como resultado, la empresa se diferenciaba al atender mejor las
necesidades de un mercado especifico, o reduciendo costos sirviendo a ése

mercado, o ambas cosas.
La desventaja de esta estrategia implica menor participacion de

mercado, altos niveles de inversion en especializacién, menor participacion

de mercado, y debilidades de diversificacion.
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1.3.1.4 Desarrollo de la estrategia en base a recursos 'y capacidades

Las tres estrategias genéricas presentadas anteriormente pertenecen a los
modelos estaticos de estrategia que describen a la competencia en un momento
especifico. Sin embargo, la realidad es que las ventajas sélo duran hasta que los
competidores las copian o las superan. Ademas, la dindmica de los mercados
establece la imposibilidad de alinear las estrategias a las necesidades

generalmente cambiantes.

La “Teoria de recursos y capacidades de la empresa” establece el rol de
las capacidades y recursos centrales en la comprension del entorno competitivo y

los factores externos que influyen en las empresas de un mismo sector.

a. Recursos: Son aquellos recursos tangibles y de calidad que la empresa ha ido
acumulando a través de los afios y que generalmente tienen forma fisica y se
les puede contar y dar un valor econdmico. En el andlisis de la competencia
son importantes, pues permiten hacer comparaciones directas de los activos

de la competencia.

b. Capacidades: Son una mezcla de habilidades y conocimientos que la empresa
ha obtenido en el ejercicio de sus actividades sobre productos y servicios a lo
largo de la cadena de valor usando sus activos, y en su proceso continuo de
aprendizaje y mejoramiento. Estas capacidades difieren de los activos en que
no son tangibles y estan inmersos dentro de la cultura, sistemas, y

procedimientos de la empresa que no pueden ser negociados o imitados.
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1.4 Las tecnologias de informacién

El término “Tecnologias de informacion” esta relacionado con todos los
aspectos del manejo, procesamiento y comunicacion de informacién. Dentro de
esta categoria se encuentran las nuevas tecnologias asociadas a Internet, el
almacenamiento de datos, los sistemas de informacién, las comunicaciones, entre

muchas otras.

En las organizaciones las tecnologias de informacion han automatizado las
tareas rutinarias, y nos han dejado espacio para realizar actividades mas
gratificantes y de mayor valor, tanto para las personas como para la organizacion.
Es por esto que entender el rol de las tecnologias de informacion dentro de las
organizaciones, junto con el rol de ellas en la gestion del conocimiento es de vital

importancia.

1.4.1 Las Tecnologias de la informacién en la organizacion

Para las organizaciones, las tecnologias de informacion han
cambiado totalmente la cadena de valor tradicional de acuerdo a las formas
de hacer negocios. Las Tecnologias de la informacion son el motor de la

nueva economia, pero hay que tener cuidado ya que no es la panacea.

Es un hecho que la aplicacion de la tecnologia no es sinébnimo de
mejora 0 ventaja competitiva. Ya existen muchas experiencias que han
establecido el valor de considerar las nuevas herramientas como panaceas:

Reingenieria, Benchmarking, entre otras.
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Para cada una de estas herramientas de mejoramiento existe un sin
namero de casos tanto exitosos como no exitosos. El uso racional de la
tecnologia es el factor clave en proyectos de implementacion de tecnologias
de la informaciéon. Desde que se ha considerado la informacién y el
conocimiento como un factor estratégico a la hora de hacer negocios, se ha
establecido la importancia de las tecnologias de la informacién, la cual ha
pasado a ser el canal de comunicacion entre las fuentes de informacién y la

toma de decisiones.

1.4.2 Las tecnologias de la informacién para la gestion del conocimiento

En la actualidad, entender cudl es el rol de las tecnologias de la informacion
en torno a la gestion del conocimiento es la pieza clave para no cometer un error
de concepto. Este error radica en entender la implantacion de la gestion del

conocimiento como una tarea de las tecnologias de la informacion.

Las tecnologias de la informacion proveen el marco, pero no el contenido.
El contenido es una cuestion exclusiva de los individuos. La tecnologia de la
informacién facilita el proceso, pero por si misma es incapaz de extraer algo de la

cabeza de una persona.
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El apoyo que pueden entregar las tecnologias de la informacion
radica en instancias tecnoldgicas y culturales para ayudar a la dinamica del

proceso de gestion del conocimiento. Estas pueden ser:

a. Generaciéon de conocimiento: Son las herramientas y técnicas que se
enfocan a la exploraciéon y andlisis de datos para descubrir patrones

interesantes dentro de ellos.

b. Facilitador de la generacion de conocimiento: Son las herramientas y
técnicas que facilitan el libre flujo de conocimiento dentro de la
organizacion. Algunas herramientas/técnicas son Lotus Notes,
NetMeeting, Email, Intranets / Extranets y Portales, Grupos de discusion,
Servicio de mensajes, entre otras. Este tipo de tecnologia se cataloga
dentro del area de la administracién de la informacién, comunicacion,

representacion y groupware.

c. Mediciones de conocimiento: Son herramientas y técnicas que
facilitan la visualizacion de los conocimientos. Para evaluar si la
tecnologia disponible, tanto en la organizacibn como en el mercado,
apoya a la gestion del Conocimiento y el aprendizaje organizacional, se

debe tener en cuenta:
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1. Si apoyan a la estructuracion de las fuentes de informacion en que se basan
las decisiones.

2. Siapoyan la generacion de informes que resumen los datos Uutiles.

w

Si los medios de comunicacion entregan la informacién necesaria a las
personas indicadas en el momento en que se necesita.

Si apoyan las redes formales e informales de la organizacion.

Si se integran facilmente con el entorno y los procesos de trabajo.

Si posee interfaces factibles de usar y explotar.

N o o b

Si la apertura de la herramienta es suficiente como para interactuar con otras
herramientas.
8. Si apoyan la creacion y transferencia de conocimiento tacito y explicito dentro

de la organizacion.

Los criterios para evaluar la tecnologia pueden ser tan variados como los
objetivos. Por ejemplo, una empresa puede guiarse directamente por la popularidad de
una herramienta y por su precio, sin embargo estos criterios pueden ser peligrosos a
largo plazo, debido a que pueden afectar al proceso de compartir el conocimiento dentro

de la organizacion.
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15 Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto constituye un sencillo y grafico método de andlisis
gue permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema y las
menos importantes. Se organizan diversas clasificaciones de datos en orden
descendente, de izquierda a derecha por medio de barras sencillas después de
haber reunido los datos para calificar las causas, de modo que se pueda asignar

un orden de prioridades.

Pareto en una herramienta ampliamente utilizada y es por lo tanto, Gtil en
la determinacién de la causa principal durante un esfuerzo de resolucion de

problemas.

Los pasos para realizar el diagrama de Pareto son los siguientes:

Establecer los datos que se van analizar
Agrupar los datos por categorias
Tabular los datos

Dibujar el diagrama

Representar el grafico de barras correspondientes

-~ o a0 T @

Delinear la curva acumulada

Analizar el diagrama

«
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4.2 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA

La empresa se encuentra en la fase de reorganizacion de sus
operaciones, que le permite consolidarse en una empresa lider en el mercado
de las telecomunicaciones. Los valores que son elementos clave para las

acciones de la empresa se describen a continuacion:

Competitividad.
Compromiso con el cliente.

Experiencia.

o o T o

Responsabilidad de optimizar los recursos a fin de contribuir a
maximizar los resultados de la empresa.

e. Desarrollo continuo del recurso humano.

Dichos elementos definen como han de trabajar los miembros de la
organizacion, proporcionar soluciones a los requerimientos de cada tipo de

cliente, adecuando los recursos y capacidades a las necesidades requeridas.

Para el analisis de la situacion actual de la empresa, es importante
hacer un estudio de los problemas por medio del uso de herramientas
basicas como la grafica de Pareto y diagnéstico FODA. Para efectos de
estudio Unicamente se analizara el proceso de disefio de enlaces de datos

dedicados.
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2.1 Datos generales de la empresa de telecomunicaciones

Es una empresa creada con el propésito de prestar soluciones integrales de
telecomunicacion a los paises de la regién centroamericana, y actualmente es en
Guatemala la empresa que provee a grandes, medianas y pequefias entidades
para que permanezcan comunicadas interna y externamente, lo cual ha permitido,
entre otros aspectos, contribuir al desarrollo del pais. Adicionalmente, presta
servicio de Internet al 76% del total de los usuarios del territorio guatemalteco;

todo transportado en la red de telecomunicaciones mas avanzada de Guatemala.

2.1.1 Descripcion de la empresa

Es una empresa de servicios, realiza actividades tendientes a satisfacer
las necesidades de los usuarios de una manera efectiva, es decir,

optimizando los recursos para hacer productiva la empresa.

Posee una red de comunicacion digital sobre la que se puede
transportar voz, datos, video e Internet para brindar una gama de servicios
que, sin importar el tamafio ni la naturaleza de las actividades del cliente, lo

mantendra comunicado en su pais y en cualquier parte del mundo.

Su infraestructura y servicio lo respalda por ser una corporacion bien
importante, y de las constantes innovaciones y avances de la tecnologia,
constituyen nuevas posibilidades que mejoraran, en corto tiempo, el
sistema centroamericano de comunicacion, asi como la diversificacion de la
oferta de servicios y ampliacion de la cobertura. Gracias al trabajo y apoyo
de cientos de colaboradores directos e indirectos en América Central, Se
ofrece al cliente soluciones de comunicacién integradas y a la medida de

sus necesidades.
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2.2

2.1.2 Mision de laempresa

Mantener el liderazgo en el mercado nacional de las
telecomunicaciones con el fin de alcanzar y exceder los objetivos

financieros y de crecimiento de nuestros accionistas.

2.1.3 Vision de la empresa

Ser la empresa lider en telecomunicaciones en el mercado
guatemalteco, aumentando su penetracion de productos y servicios en

todos los mercados posibles.

Organizacion de la empresa

La finalidad de la estructura organizacional en la empresa, es
establecer funciones para los empleados, para que alcancen las metas
establecidas en la planificacion. El organigrama de la empresa se visualiza
en forma jerarquica de acuerdo al puesto de cada persona. Para el
adecuado cumplimiento de las funciones, la empresa cuenta con érganos a
escala de decision, unidades administrativas y de control, asi como de
unidades operativas o de ejecucion. Actualmente se organiza asi, a nivel
ejecutivo, tiene una junta directiva conformada por inversionistas, los cargos
principales estan ocupados por el gerente general, y su estructura esta
dividida en cuatro gerencias que son: gerencia administrativa, comercial,
ingenieria y operaciones, la estructura organizacional de la empresa se
presenta en la grafica 9. Las cuatro gerencias tienen funciones diferentes,
cada una se subdivide en subgerencias y las subgerencias a su vez se

dividen en departamentos.
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Figura 9. Organigrama general
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2.3 Productos y/o servicios que presta

La empresa brinda servicios de telecomunicaciones, telefonia, Internet y
transmision de datos al sector comercial, empresarial y domiciliar, para lo cual
cuenta con una infraestructura de telecomunicaciones de la mas alta tecnologia,
que garantice la satisfacciéon de los clientes brindando una ventaja competitiva con

relacién a otros operadores. Los principales servicios se describen a continuacion:

A. Lineatelefénica:

Medio utilizado para la comunicacion, en el que los clientes puedan transmitir

voz en forma analdgica y digital. Sus principales caracteristicas son:

a. Uso residencial y comercial
b. Conexién a Internet a una velocidad maxima de 56kbps

c. Comunicacién analdgica y digital con servicios de valor agregado
Beneficios:
a. Las mejores tarifas en llamadas nacionales e internacionales del mercado
b. Servicios adicionales de valor agregado. (Caller ID, desvidé de llamadas,
blogueo de llamadas, conferencia tripartita, etc.)
B. Enlaces de transmision de datos (enlaces de datos dedicados)
Con la creciente evolucion tecnolégica mundial, los sectores del pais
requieren de medios confiables, de alta calidad y de alta tecnologia para poder

transmitir informacién digital (datos) para sus aplicaciones productivas. Sus

caracteristicas principales son:
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a. Conexion de alta velocidad a los nodos de la red
b. Conexion de alta velocidad a los nodos de Internet
c. Velocidades de operacion desde 128kbps hasta 2048kbps

Beneficios:

a. Alta seguridad, confiabilidad y respaldo técnico.
b. Equipos utilizados cuentan con respaldo tecnolégico

c. Precios competitivos

2.4 Analisis de la situaciéon actual

Es una empresa guatemalteca lider en telecomunicaciones, posee su
propia red de fibra éptica, conmutacion y datos siendo esta bastante estable.
Cuenta con personal para brindar soporte a cualquier servicio las 24 hrs. del
dia. Presta servicios con soluciones integrales de telecomunicaciones
contando con una red de transmision de datos, voz, video e Internet
constituida por tecnologias como XDSL, TDM y Frame Relay en todo el
territorio nacional Interconecta redes utilizando Fibra Optica, Cobre,
Microondas y Enlaces Satelitales.

Cuenta con mas de 450 clientes y 3,500 servicios
Tiene cobertura en todo el pais:
COBERTURA TDM NACIONAL
a. Regioén Central

b. Regién Occidente

c. Region Oriente
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Figura 10. Mapa de cobertura
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Tabla Il. Cobertura region central

REGION CENTRAL

ESCUINTLA

Escuintla

La Democracia
La Gomera

Likin

Nva. Concepcién
Palin

Palo Gordo
Siquinala

Sta. Lucia
Tiquisate

GUATEMALA

Amatitlan

Boca del Monte
Don Justo
Fraijanes

El Frutal

San José Llano Largo
San José Pinula
San Miguel
Vientos Del Valle
Villa Nueva
Mixco

Area Urbana

JALAPA

Jalapa
Monjas

SACATEPEQUEZ

Antigua Guatemala

Fray Bartolomé

San Juan Sacatepequez
San Lucas Sacatepequez

CHIMALTENANGO

El Tejar
Patzin
San Martin
Tecpan

JUTIAPA

Asuncién Mita
Huista
Jalpatagua
Jutiapa
Moyuta

El Progreso
Valle Nuevo

STA. ROSA

Barberena
Chiquimulilla
Cuilapa

Nueva Santa. Rosa
Pueblo Nuevo. Vifas
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Tabla Ill. Cobertura region Occidente

La Democracia
Huehuetenango

HUEHUETENANGO

San Juan Ostuncalco
Xela
La Floresta

QUETZALTENANGO

Chichicastenango
Joyabaj
Nebaj

QUICHE

Champerico
Ratalhuleu
San Felipe

RETALHULEU

REGION OCCIDENTE

Acatan
Malacatan
Pajapita

San Marcos
TecUn Uman
El Tumbador

SAN MARCOS

Panajachel
SOLOLA Toliméan

Solola

Santiago Atitlan

TOTONICAPAN San Cristobal
Totonicapan

Cuyotenango
Mazatenango
Patulul

San Antonio

SUCHITEPEQUEZ
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Tabla IV. Cobertura region Oriente

Carcha

Coban

Tactic

BAJA VERAPAZ Salama
Salcaja

EL PROGRESO Guastatoya
Sanarate
Chiguimula
Esquipulas
Jocotan

Los Amates
Puerto. Barrios
IZABAL Rio Dulce
Livingston
Morales
Puerto. Barrios
Melchor de Mencos
PETEN Petén

Poptln

Tikal

Gualan
Teculutan
Zacapa

ALTA VERAPAZ

CHIQUIMULA

REGION ORIENTE

ZACAPA

Se complemento el analisis de la situacién actual, por medio del uso
de la de la evaluacién administrativa FODA y el Diagrama de Pareto para el
analisis del proceso de elaboracién de disefios de enlace dedicados de

datos, los resultados se muestran en el capitulo 3.

2.4.1 Equipo de trabajo

El equipo de trabajo del departamento de ingenieria de datos es de 16

personas y se conforma de la siguiente manera:
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Investigaciéon y Desarrollo:

a. 1 Supervisor

b. 4 Consultores, Ingenieros Electronicos

Tecnologia TDM:

a. 1 Supervisor

b. 3 Ingenieros en ciencias y sistemas e Ingenieros Electrénicos

Tecnologia IP:

a. 1 Supervisor

b. 2 Ingenieros en Ciencias y sistemas

Certificacion de equipos:

a. 1 Supervisor

b. 1 Ingeniero en Cienciasy Sistemas

c. 1 Ingeniero electronico

2.4.2 Posicion estratégica actual

La posicion estratégica se refiere al tipo de modelo organizacional que
adopta cada empresa. Responde preguntas practicas tales como: ¢En qué
medida se debe centralizar o descentralizar la autoridad para la toma de

decisiones? ¢Qué tipo de modelos administrativos son los méas apropiados?
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¢Como se deben disefiar los puestos de trabajo? Naturalmente que las
estructuras organizacionales proporcionan el sistema y las relaciones de roles que

ayudan a las personas a lograr objetivos.

La posicion estratégica de la empresa es la determinacion de la mision y
objetivos basicos, contribuyendo a definir como han de trabajar los miembros de la
organizacion, que principios y creencias los unen y los hacen diferentes a otras
empresas de telecomunicaciones. Los valores son estrategias que dan significado

a las acciones de la empresa para contribuir con:

Eficiencia
Capacidad de respuesta

Desarrollo continuo del recurso humano

a0 o ow

Innovacion

2.5 Descripcién del servicio de enlaces de datos dedicados

Servicio digital que permite la interconexion entre dos o varios puntos
utilizando las tecnologias disponibles con la velocidad y seguridad que brindan las

tecnologias.

2.5.1 Andlisis del proceso actual

El Proceso comienza con la solicitud del servicio por parte del

cliente y finaliza con el cierre de la orden en el sistema Oracle por CAS

(Control y Administracién de Sistemas).
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Causas:

a. No existe un sistema integrado.

b. La informacidn esta concentrada en ciertos trabajadores.

c. Lainformacion no esta documentada y se tiene poco acceso a ella.
d. Perdida de tiempo en recopilacién de informacion.

e. Poca informacion fiable.

f. Se ingresan datos incorrectos al sistema.

g. No existe un estudio previo

h. Mala asesoria

i. Poca comunicaciéon entre departamentos

j- No hay seguimiento de proyectos

k. No se interpretan correctamente las necesidades del cliente.
I.  No hay controles.

m. No hay registros.
Efectos:

Existen muchos errores en las instalaciones
Demora en las instalaciones.

Reclamos.

o o T

Cuellos de botella dentro del proceso.
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Riesgos:

Perder informacion valiosa, cuando las personas que la poseen por una u otra

razén abandonen la empresa.

Diagnostico:

El proceso de elaboracion de disefios es tan importante para que la instalacion
del servicio se realice con efectividad en el menor tiempo posible. Actualmente
los problemas en las instalaciones son atribuibles a un mal disefio. La

informacién que alimenta la base de datos no es administrada correctamente.
El tiempo de instalacion del servicio, se ve afectado por la acumulacion de

trabajo, causado por un disefio con pocos datos y en algunos casos elaborados

con datos incorrectos.
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Figura 11. Proceso de contratacion de enlaces de datos

Documento/
Responsable Actividades Procedimiento Instrucciones
Descriptivo asociadas
) Y 1. Cliente solicita servicio de Enlaces|
Cliente ‘ Soalicita servicio al Ejecutivo de Cuenta ‘ Digitales a Ejecutivo de Cuenta
I
17 2 Ejecttivo de Cuenta explica al dliente] pyicac comerciales dd
. Ejecutivo explica reqisitos y condiciones reqisitos, condiciones y papeleria que| gy jacec pigital
Ejecutivo de Cuenta de contratacién debe entregar. Bpeclﬁca:las en las| oo g
‘ Politicas Comerciales del servicio
Cliente 3. ¢Cliente acepta las condiciones y
requisitos para contratar el servicio.?
Sl:verpaso4, NO:iraFIN
* Sl 3_- Ejecutivo detod(?sH]:a 5(3;?‘ Informacin necesaria:
irecciones los 08 contact Soni
.  Ejecutivo de Cuenta solicita al diiente relacionados o)(,:\n enlaces ademés de velocide?d del e;i;nem
Ejecutivo de Cuenta informecion para verificar factibilidad de la especificacién de equipo de M€d erngiogia
los 59’“"005- cuando el diente asi lo solicite
y 5. Ejecutivo de Cuenta llena formato | Formato LAN WAN
o LAN WAN con informicion brindada | erviado por  correo
Bjecutivo de Cuerta Ejeauivo llena formato LAN WAN porAeI clientey laenviaa @nwllon’a electronico
i y Disefio via correo electrénico
Consuitoriay Disefio solicita factibilidad 6. Consultoria y Disefio solicita
Consultoria & Disefio de enlaces a Instalaciones factibilidad
T
7. Instalaciones verifica factibilidad
. Instalaciones verifica factibilidad de de enlaces e informa a Consultoria &
Instalaciones enlaces Disefio a través del SISTEMA DE
| ORDENES
?ﬁgﬁ!ﬁy D‘SZm uednea orden de 8. Consuitoria y Disefio cierra orden de| Consultoria y -~ Disefiq
Consultoria & Disefio ibiicad en sisterma de ordenes, factibiidad en sisteme de ordenes, | evia archivo de costos
cuantifica equipo y envia archivo de " | correo electronico
costos a Desarrollo de Productos
Propuesta debe estar
Desarrollo de - 9. Desarrallo de productos valoriza la | autorizada por
Productos Desarrgilo de F\'odw:los_ valc_;rlzay propuesta Desarrolio de Productos
envia propuesta al ejecutivo y Direccién Comercial
|
Y
. o " 10. Ejecutivo presenta propuesta de
Ejecutivo de Cuenta —»{ Ejecutivo presenta propuesta al cliente tarifas al cliente.
) 11. ¢Acepta el cliente la propuesta?
Cliente Sl:verpaso 14 NO:iraFIN
Revalorizar: ver paso 12
A J
_ Ejecutivo solicita revalorizacion de ‘ 12. Ejecutivo solcita a valorizaciones | geiivo emvia tarifas
Ejecutivo de Cuenta ‘ propt‘.lesm revalorizar la propuesta para revalorizaciones
v -
Desart Propuesta debe estar
Desarrollo de Desarrollo de Productos revaloriza 13. rollo de Fﬁ'oduclos ’ev?"’”za autorizada
Productos proj la propuesta y la envia al_ ejecutivo de|
cuenta via correo electronico desarrolio de productos
y direccion comercial
o 14. Ejecutivo solicita al cliente firmaen| Anexo de Enlaces de
Ejecutivo de Cuenta el Contrato Unico (si ain no lo tiene) y| Datos, Contrato Unico y

Ejecutivo solicita al cliente firma de
Contrato Unico y Anexo 13

en el anexo 13 de enlaces de datos Y|
copia de la papeleria necesaria.

requisitos comerciales
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Continuacion

Responsable

Actividades

Procedimiento
Descriptivo

Documento/
Instrucciones
asociadas

\/

Ejecutivo de cuenta

Y

Ejecutivo entrega papeleria a Soporte
Comercial

15. Ejecutivo de Cuenta entrega
papeleria a Soporte Comercial.

Soporte Comercial

Y

NO

¢Papaleria correcta?

16. Soporte
Papeleria

Es correcta?
Sl: paso 17
NO: paso 15

Comercial  verificg

Soporte Comercial

Valida referencias del cliente en base de
datos interna

[L7. Soporte Comercial verifica que el
cliente no posea adeudos en la
ccorporacion

18. ¢Cliente posee adeudos con la

Soporte Comercial € Emel posee mﬂgdos ToR corporacién?
@ empresa? ISI: ver paso 19 NO: ver paso 21
¥ - -
Soporte Comercial Soporte Comercial solicita al ejecutivo que 19. Soporte Comercial solicita
P cliente pague adeudo al ejecutivo que cllente_ Ppague
adeudo con la corporacién
Y -
20. ¢(Cliente paga adeudo con Ig
Cliente ¢Cliente paga deuda ? corporacion?

Sl:verpaso21  NO:iraFIN

' ; "
Soporte Comercial Soporte comercial valida referencia en 21 Soporte  Comercial  validg
base externa referencias en base externa (Infornet
¥
. sl 22. ¢ Cliente aprobado?
Soporte Comercial ¢&Aprobado? Sl:ver paso 25  NO: ver paso 23
Y NO

‘ Soporte solicita al ejecutivo que cliente ‘

23. Soporte Comercial solicita al

Soporte Comercial solvente problema ejecutivo que cliente  solvente
T problema
Y
X 24. ¢ Cliente presenta finiquito?
Cliente <Cliente presenta finiquito? NO: ir a FIN

Sl: ver paso 25

Soporte Comercial

Soporte Comercial envia papeleria del
cliente a Soporte de datos

nimeros de solvencia en hoja de
datos del cliente y envia papeleria g
“soporte de datos” para verificacior
crediticia

25. Soporte Comercial especificg

Soporte de Datos

y

‘ ‘ Soporte de Datos realiza verificacion

crediticia del cliente

26. Soporte de Datos realiza
verificacién crediticia con datos de
solvencia enviados por soporte
comercial

Soporte de Datos

]

atos de solvencia
correctos?

NO

27. ¢Datos de  solvencias
correctos?
Sl: ver paso 28  NO: ver paso 25
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Continuacion

Responsable

Actividades

Procedimiento
Descriptivo

Documento/
Instrucciones
asociadas

Departamento de
soporte de datos

Soporte de datos solicita a CAS apertura
de orden de servicio de instalacion y
archiva papeleria del cliente

28. “Soporte de datos” con la
papeleria del cliente solicita a CAS
apertura de orden para instalacion
del servicio y archiva la papeleria.

Departamento de
Ingenieria de Datos

Proceso de Elaboracion de “Disefio
de enlace de datos”

A/ 29. CAS abre orden de instalacion,
CAS CAS abre orden de instalacion en asignando un ndmero de
ORACLE identificacion (ID) al enlace y traslada
‘ orden a etapa de instalaciones
A J

30. Departamento de Ingenieria de
Datos inicia proceso de disefio de
enlaces de datos.

Y

31. Instalaciones inicia proceso

ORACLE y envia a facturar el servicio

!

CAS Proceso de instalacion de instalacién de enlaces de
datos.
Departamento de A J 32. Se cierra orden de servicio al
Facturacion CAS cierra orden de servicio en sistema recibir de instalaciones carta de

aceptacion del servicio firmada por
el cliente.

‘ ‘ Proceso de facturacion de Enlaces

Digitales

33. Inicia proceso de facturacion de
Enlaces Digitales

FIN

Fin del proceso

49




Se Utiliza diagrama de Pareto para analizar el proceso de disefio de
enlaces de datos en el departamento de Ingenieria, a continuacion se muestran

los datos recabados.

Tabla V. Categorias para analisis del procedimiento
“Disefio de enlaces de datos dedicados”

NO. DE
NO. CATEGORIA RECLAMOS
1 Duplicidad de trabajo 12
2 Escasa divulgacion de las actividades 15
3 No existe una gestién del conocimiento 29
4 Falta de comunicacién entre departamentos 20
5 Falta de diagramas de procedimientos 27
6 Falta de responsabilidad 2
7 Falta de capacitacion al personal 26
No estan documentados los proyectos
8 19
(enlaces de datos)
9 No hay control de actividades 10
10 Por falta de procedimientos, perdida de 6
tiempo
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Tabla VI.

Porcentajes para analisis del procedimiento
“Disefio de enlaces de datos dedicados”

%

NO. CATEGORIA FRECUENCIA % ACUMULADO

1 No existe una gestion 29 17 17
del conocimiento

2 Falta de capacitacion 27 16 34
al personal
Falta de

3 comunicacion entre 26 16 49
departamentos

4 Falta de d!agramas 20 12 61
de procedimientos

5 Escasa dl_\/l_JIgamon 19 11 73
de las actividades
No estan

6 documentados los 15 9 82
Proyectos (enlaces
de datos)

7 Duplicidad de trabajo 12 7 89

8 No.h'ay control de 10 6 95
actividades
Por falta de

9 procedimientos, 6 4 99
perdida de tiempo
Falta de

10 responsabilidad 2 1 100
Total 166 100
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Grafica de Pareto para andlisis de

Figura 12.

procedimiento de disefio de enlaces de datos

DIAGRAMA DE PARETO - ANALISIS DEL PROCEDIMIENTO
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Andlisis del diagrama: Al analizar la grafica de Pareto y evaluar los
resultados, se detecta que: No existe una gestién del conocimiento y
hay falta de capacitacion al personal del departamento de ingenieria de
datos. Ademas se detecta que la falta de documentacién en los
disefios de datos ya elaborados provoca una pérdida de tiempo en la
busqueda de informacion para elaborar nuevos disefios, Este proceso
almacena y manipula datos de proyectos (enlaces de datos) de forma

aislada, haciendo dificil el acceso a los mismos.

No se cuenta con un sistema administrador de bases de datos que
brinde una estrategia para el desarrollo de la ingenieria del conocimiento

implicito en los proyectos

2511 Estudio de Pre-Factibilidad

Actualmente este estudio se realiza por el departamento investigacion y
desarrollo hasta que el cliente ha contratado un servicio digital. El requerimiento
del estudio de pre factibilidad, llega a dicho departamento y luego es enviado al
departamento de ingenieria de datos para que procedan a realizar el disefio del

nuevo enlace.
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Para llevar a cabo el estudio de pre factibilidad se debe contar con las siguientes

especificaciones:

Direccion exacta de los puntos que seran interconectados
Tipo de tecnologia solicitada

Medio de transmisién (Fibra 6ptica, Cobre o Wi-Fi)
Velocidad en kbps

Arrendamiento de equipo

-~ o 2 0 T

Fecha de instalacion

Contacto técnico

«

Con las especificaciones proporcionadas se procede a verificar:

Andlisis de Cobertura
Disponibilidad de ancho de banda
Disponibilidad de puertos
Existencia de equipos en bodega

Disponibilidad de personal técnico

- o 2 o0 T

Planificacién de tareas del departamento de instalaciones

Existencia de enlaces activos para este cliente

o «Q

Verificar en base de datos disefios elaborados para saber con que equipo

tecnoldgico cuenta el cliente.

El departamento de investigacion y desarrollo se limita Unicamente a
verificar la existencia de red en los puntos que seran conectados. El estudio que
se realiza actualmente no es concreto ni confiable, no se investiga a fondo la

situacion actual.
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251.2 Planificacién de la instalacion del servicio

La instalacion del servicio deberia ser planificada y coordinada para ser
ejecutada sin demoras ni imprevistos. El departamento de instalaciones recibe
muchas 6érdenes de instalacion que son enviadas por ingenieria de datos, estas se
acumulan llegando a demorarse hasta 2 y 3 meses en las instalaciones. Las
demoras se deben en la mayoria de ocasiones por la falta de equipo en bodega, la
falta de ancho de banda y principalmente por un disefio mal elaborado, en el que

Se asignan puertos y equipos que no existen, asignacion erronea de centrales, etc.

No existe una herramienta de planificacion para la realizacion de las
instalaciones, se reciben muchas quejas de los clientes por demoras e

imprevistos.

2.5.1.3 Proceso para la elaboracién de disefios de enlaces de datos

El ingreso a base de datos de una solicitud para un enlace dedicado de
datos se realiza en otro departamento. La informacion que se ingresa es la

siguiente:

ID del cliente

nombre del cliente

ID del enlace

tipo de servicio

Tipo de tecnologia

Equipo Asociado

Velocidad

Direccion Origen

Direccion Remota

Fecha de ingreso a base a base de datos
Fecha de elaboracién del disefio
Observaciones

S@rooooT
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Los pasos que conforman el proceso son los siguientes:

PASO ACTIVIDAD
1. Asignacion de ordenes de trabajo por parte del supervisor.
Personal de ingenieria verifica ordenes asignadas en base de
2. datos
3. Personal de ingenieria analiza datos del disefio a realizar
4. Personal de ingenieria ubica en un mapa geografico los puntos a
interconectar para verificar cobertura
5. Se verifica a que central se conectaran las ultimas millas
Se consulta a personal técnico que equipo existe en puntos de
6. conexién
Se verifica si hay tarjetas y puertos disponibles para realizar
7. conexion
8. Se consulta la disponibilidad de ancho de banda
Se consulta a departamento de Investigacion y Desarrollo que
9. tipo de
equipo a contratado el cliente
Se edita el disefio en forma de texto y se graba en base de
10. datos.
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2.5.13.1

Figura 13.

Diagrama de flujo del proceso

Diagrama de flujo del proceso de disefio de enlaces

Empresa de Telecomunicaciones

Diagrama de Flujo proceso disefio de enlaces de datos | Método actual J

/

Diagrama de Flujo del Proceso

~

Y
Inicio

/ Descripcion \

Se Ingresan ordenes de enlaces a base de datos en Oracle

Se trasladan la ordenes al departamento de Ingenieria

El supervisor asigna ordenes a cada técnico

>
O

Se verifican datos de ordenes asignadas

Si verifica que la informacion en las ordenes sea correcta, si es
correcta se continua con el proceso

Si las ordenes no se ingresaron correctamente se trasladan al
CAS.

Se analizan datos

Se ubican puntos de interconexién en mapa geogréfico, para
analizar cobertura

Por no contar con un sistema de datos confiables, se consulta
a personal técnico por “Centrales” a las que pertenecen los
puntos de conexién, cuando el técnico no sabe se debe
realizar una visita de campo, existe mucha demora en este
paso

Por no contar con un sistema de datos confiables, se consulta a
personal técnico por los equipos que se encuentran instalados
en las centrales asignadas, cuando el técnico no sabe se debe
realizar una visita de campo, existe mucha demora en este paso

S

Se verifica si hay disponibilidad de recursos en la tecnologia
solicitada para el enlace

Se solicitan
recursos.

no

si

Si no hay suficientes recursos (slots, tarjetas o puertos) se
solicita la instalacién de mas recursos.

Se inspecciona en Base de Datos de Newbridge si existe
lancho de banda para el enlace solicitado

Si verifica si existe ancho de banda, Si existe se continua
con el proceso

Se solicita ancho de banda

Se coordina con el departamento de Investigacién y Desarrollo
la instalacién del equipo contratado por el cliente

Se edita el disefio, se verifica y se procede a grabar en base
de datos, ORACLE

Se envia disefio a Instalaciones Metro o Departamentales para
realizar la instalacion

Se realiza la instalacion y se procede a solicitar firma de
aceptacion. Se depura la orden

/
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2.5.1.3.2 Recursos empleados

Los recursos que se emplean para realizar un disefio se conforman de
recursos humanos principalmente y de herramientas informaticas y de la

comunicacion con otros departamentos.

A. Humanos

El recurso humano aqui como en otros procesos sigue siendo el recurso
mas valioso, el grupo de trabajo que realiza los disefios de datos esta conformado
por:

a. 1 Supervisor
b. 2 Ingenieros en ciencias y sistemas

c. 1Ingeniero Electronico

Este personal esta clasificado en la tabla de puestos como técnicos

especialistas en telecomunicaciones.

B. Material y equipo

Se cuenta con 3 computadoras las cuales son la herramienta principal de
trabajo, una base de datos elaborada en Oracle la cual no es lo mas confiable por
no tener datos actualizados y por no ser estable en su funcionamiento. Se cuenta
con una sesion remota de la red NEWBRIGDE, en ella se consulta ancho de
banda, disponibilidad de tarjetas y puertos, también se hace uso de un mapa

geografico de toda la republica, para verificar en el los puntos de cobertura.
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2.5.1.3.3 Personal

Los técnicos y supervisores que actualmente conforman el departamento
ingenieria y realizan los disefios de enlaces de datos se sometieron a un analisis

de capacidades y de conocimiento.

A. Andlisis de capacidades

El personal ha participado en muy pocos cursos, no se cuenta con un
programa de capacitacion. No se duda de la capacidad del personal para
desarrollar sus tareas pero si existe una falta de conocimiento de la red y la falta

de procedimientos que apoyen el trabajo.

B. Andlisis de conocimiento

Este andlisis pretende brindar respuestas antes de emprender la iniciativa

de la gestion del conocimiento (KM).

¢ Quién esta sufriendo de una "falta de conocimiento" en la empresa?
¢, Qué es lo que necesitan conocer?

¢ Por qué necesitan conocimiento?

¢, Como se esta distribuyendo el conocimiento ahora?

¢, Qué procesos pueden ser mejorados mediante un conocimiento compartido?

- o a0 T @

¢, Como utilizaran estos procesos empresariales el conocimiento compartido?

¢, Como afectara el conocimiento compartido al rendimiento de los procesos?

o Q

¢, Como se medira el cambio producido en el rendimiento de los procesos?

¢, Qué nuevos procedimientos seran necesarios para ayudar a los usuarios a

adaptarse a la gestion del conocimiento?
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j. ¢Cbmo pueden los servicios de formacion y soporte técnico contribuir a

incorporar la gestién del conocimiento en los procesos?

Para analizar el conocimiento que posee el personal, al menos existen siete

fuentes:

1. Capacitacion: Es el conocimiento basico que una persona posee para
desempefiar con decision el cargo que desempefia.

2. Recursos: Es el conocimiento sobre los recursos que se utlizan para el
desarrollo de un proceso.

3. Procesos: Es el conocimiento que se encuentra en los procesos, son una serie
de actividades que a patrtir de los recursos generan cambios en ellos con un fin
preestablecido.

Historia: Es todo el conocimiento que aparece en la “experiencia”.
Informacion: Es el conocimiento que se halla dentro de los libros, manuales,
todos aquellos medios audiovisuales y al alcance de las personas.

6. Talento humano: Es el conocimiento que posee cada persona, propio de sus
estudios, y que si bien son de cada una de ellas, de acuerdo con ellos es que
la compafiia contrata cada empleado.

7. Heuristica: Es el conocimiento que aparece como resultado de la iniciativa que

tienen las personas de innovar o mejoratr.

De acuerdo al analisis, se observa que se necesita conocer sobre las
nuevas tecnologias que se incorporan a la red, sobre las soluciones que se han
planteado a problemas resueltos, falta conocer los procesos y tener informacion
confiable de la red. Entre los recursos se carece de un sistema de informacion
que permita la toma de decisiones acertadas y la falta de un programa de
capacitacion. El personal tiene el talento y experiencia, que son atributos

personales muy valiosos.
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2.5.1.3.4 Costos

El equipo de trabajo desarrolla ingenierias, disefios, valorizaciones,
descripciones de proyectos e investigaciones a partir de cero, sin saber que hay
material ya elaborado para proyectos similares. Lo que significa que el equipo de
trabajo de ingenieria podria canalizar su enorme talento y creatividad en forma de
nuevas ideas utilizando materiales de propuestas de alta calidad que ya existen.
En lugar de ello, inician cada proyecto como una "hoja en blanco" y trabajan
febrilmente para cumplir el plazo de entrega. Si se multiplica este escenario por
todos los ingenieros que disefian enlaces, se comprendera rapidamente por qué la
incapacidad de compartir y reutilizar conocimiento le estd costando verdadero

dinero a la empresa.

A. Costos del disefio

Como los elementos no se incorporan de la misma forma al proceso, sino
que lo hacen en distintos tiempos y cantidades, surge una dificultad para el célculo
del costo unitario de cada disefio de datos, que se supera con el concepto de

produccién equivalente.

La produccién equivalente es el numero de articulos que se terminarian si
todos los costos o esfuerzos del periodo se aplicaran exclusivamente a terminar
unidades. Dicho en otros términos: la medicion del trabajo realizado en un

departamento en base a productos totalmente finalizados.

Se calcula estableciendo el grado de avance o de terminacién de la
produccién en proceso, sea tanto inicial como final. Se realiza el célculo de costo

por medio de la produccion total de disefios al mes.
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Los disefios de datos se elaboran con un ritmo de 3 disefios diarios por
técnico, Se labora de lunes a viernes, en promedio se trabaja 20 dias habiles al
mes se realizan en promedio 180 disefios. El sueldo de un técnico especializado
en telecomunicaciones es de Q6, 500.00

Costo unitario del disefio de datos = (6500 x 3) / 180

Costo unitario del disefio de datos = Q19, 500.00 / 180

Costo unitario del disefio de datos = Q108.33

Si se aumenta el ritmo de disefios diarios el costo se reducird proporcionalmente.

Y por ende se reducira el tiempo de instalacion.

B. Costos de re-disefio

Cuando existen reclamos por un mal disefio, las érdenes de trabajo son
rechazadas y devueltas al departamento de ingenieria de datos para que el disefio
sea modificado a la brevedad posible, incurriendo nuevamente en costos, y
produciendo una demora en la realizacibn de nuevos disefios, porque estos

ingresan con prioridad uno a la base de datos.

Cuando se da este tipo de casos, al costo del disefio se le debe sumar el
costo del redisefio, porque nuevamente el técnico investiga sobre la
infraestructura que se debe proporcionar al enlace de datos. El costo de
redisefio se calcula multiplicando por un factor de 0.5 al costo unitario del disefio,
ya que se ha verificado que el tiempo que se utiliza para redisefiar un disefio es en

promedio un 50% del tiempo que se utiliza para realizar un nuevo disefio.
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Costo de redisefio = 0.5 x Costo unitario de disefio

Costo de redisefio = 0.5 x Q108.33

Costo total del disefio = Costo unitario + Costo de redisefio
Costo total del disefio = Q108.33 + Q54.16

Costo total del disefio = Q162.49

25.2 Instalacién del servicio

Las ordenes de instalacién se envian por medio de una base de datos en
oracle. Los departamentos de Instalaciones metropolitanas e Instalaciones
departamentales, son los responsables de hacer funcionar el servicio digital
solicitado por el cliente. EIl Supervisor asigna las 6rdenes de instalacion a los
técnicos.  Cada técnico imprime los disefios de las 6rdenes que le fueron

asignadas y luego coordinar con el cliente la visita para llevar a cabo el trabajo.

El técnico con su orden de trabajo impresa, se dirige a bodega para solicitar
material y equipo a utilizar en cada enlace. Con material y equipo el técnico se
dirige a las respectivas centrales para iniciar la construccién de las ultimas millas
del enlace. Por la poca informacién que el departamento de ingenieria tiene para
elaborar los disefios, es en esta fase donde se detectan los errores de los disefios,
una asignacion errénea, falta de ancho de banda, el o los puntos a conectar no
corresponden a las centrales asignadas, los puntos a interconectar estan muy

distantes, no hay red de cobre o fibra para construir la ultima milla del enlace.
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Cuando estos errores son detectados las ordenes son enviadas
nuevamente a ingenieria de datos para realizar un redisefio del enlace. Si
el disefio esta bien elaborado se realiza la instalacion y se coordina con el
departamento de Gestion para que realice la ruta que tendra el enlace. Una
vez realizado el enlace se solicita al cliente firma carta de aceptacion. Se

depura la orden.

2.5.2.1 Tiempos de respuesta

El tiempo de respuesta es para la empresa el tiempo que
llevara todo el proceso desde la contratacion hasta la instalacion,
tedricamente este tiempo deberia ser de 4 semanas, actualmente
las instalaciones se realizan entre 6 a 7 semanas. EXxisten ordenes
gue su tiempo de respuesta alcanzan los 3 meses por falta de

equipo, por falta de ancho de banda, por falta de personal.
El principal retraso se da en el proceso de disefio, muchos son

mal elaborados y se suspende la instalacibn esperando por un

redisefio en el enlace.
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3. MODELO PROPUESTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento requiere la implantacién y uso de tecnologias
de la informacion y de las comunicaciones de trabajo en grupo. Se esta poniendo
en evidencia la urgente necesidad de disponer de un buen sistema de gestion del
conocimiento que tratara de articular todo el conocimiento, experiencias y
aprendizajes existentes en la empresa. Con ello se conseguiria lograr una
organizacion por la que fluyera y se incrementara constantemente el conocimiento
para obtener una mayor competitividad; disponer del conocimiento necesario en el
momento y lugar adecuados; conocer donde reside la experiencia particular de la
organizacion; y saber cuél es la experiencia que se pierde cuando una persona
abandona la organizacion.

3.1 Descripcion del modelo

Los avances en la tecnologia de informacion (TI) demuestran que
actualmente, se estd en una nueva época de cambios producida por la
explosion de las tecnologias de informacion y de las telecomunicaciones,
que tienen de forma creciente una importancia capital en la configuracion de
la sociedad de nuestro tiempo, hasta el punto que se ha popularizado la
expresion sociedad del conocimiento; sin embargo, estas tecnologias no
son mas que un medio de transmitir contenidos y gestionar eficazmente
datos, informacién y conocimiento, asimismo, el conocimiento se convierte
en el factor fundamental de creacidn de riqueza o generacion de valor en la
sociedad de nuestro tiempo. En este sentido, el conocimiento se constituye
como la principal fuente de creacion de ventajas competitivas de la

organizacion.
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Debido a que los avances en la tecnologia de informacion han
cambiado la manera de gestionar la informacion en las organizaciones, han
permitido la implantacion de herramientas poderosas para el mejoramiento
de procesos, manejo de conocimientos y colaboracion entre equipos.
De esta manera, el modelo de gerencia del conocimiento y administracion
de los datos para la transferencia y difusién del conocimiento derivado de
las actividades que realiza el departamento de ingenieria de datos, provee
los beneficios de las tecnologias y metodologias actuales enfocandose
hacia infraestructuras compartidas, de aplicaciones disponibles a solicitud
del usuario, como una herramienta productiva para alcanzar mayores
niveles de eficiencia en el proceso de disefio de enlaces de datos. Asi como

el desarrollo de ventajas competitivas.

Por otra parte, tener acceso a datos y aplicaciones a solicitud del
usuario, asi como de otras necesidades especiales tales como: ambientes de
proyectos colaborativos altamente seguros, que ofrezcan a la empresa, a sus
equipos de trabajo y a sus empleados, un solo punto de acceso para
coleccionar, analizar y manejar datos de proyectos de enlaces de datos;
permite a empleados de cualquier area, el tener acceso a datos por medio de
esta herramienta analitica de manejo de conocimientos disponibles hoy dia y
colaborar con miembros del equipo de trabajo establecidos en cualquier parte
del pais o fuera de este, sin mayores preocupaciones derivadas de

informacién no documentada o ausencia de expertos.

3.2 Etapas del modelo

Tiene dos componentes, por una parte, el relativo a la gestion, el cual en

el ambito organizacional se traduce en la adopcion de funciones, tales como:
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planificacion, organizacion, direccion y control de procesos para la
consecucion de los objetivos propuestos, segun la mision y vision. Y por
otra parte, la capacidad y el talento de los individuos de la organizacion para
transformar informacién en conocimiento, generando creatividad y poder de
innovacion, lo que ofrece seguridad y, por ende, incentiva la toma de

decisiones.

Estas etapas conforman este modelo de gestion de conocimiento:

Conformacion de la base de Datos.

Incluye la organizacion, estructuracion y consolidacion de los datos e
informacién referida a disefios de enlaces, ingenierias y homologaciones

desarrolladas.

a. Alimentacion y mantenimiento de la base de datos: Como la generacion
de disefios de enlaces es un proceso continuo, la base de datos se
actualizara constantemente, bien sea mediante procesos administrativos
desarrollados por las coordinaciones o por la gerencia de ingenieria o
por iniciativa de los propios empleados. Este subsistema, con soporte de

seguridad, se fundamenta en formularios PHP de ingreso en la Web.

b. Motor de busqueda: Consistente en formularios Html y PHP que realizan
las consultas a la base de datos a través de palabras claves. Con
mecanismos de bulasqueda simple y avanzada de revision de
documentos en cualquier formato. lgualmente, genera una o varias
paginas de reportes con los resultados de la informacion solicitada
(puede exponer autor, fecha, cliente, codigo de cliente, tematica, entre

otros)
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c. Red de investigadores. Este subsistema proveera la posibilidad de
enlace via correo electronico o foro de discusion entre empleados,
areas o departamentos. Esto resultara en el fortalecimiento de una
red de creadores y difusores de conocimiento.

3.2.1 Desarrollo de una estrategia de conocimiento

Se debe considerar el proceso de externalizacion de conocimiento,
el cual comprende la creacion y clasificacion de documentos. Después
de haber creado o adquirido conocimiento implicito, se ponen las ideas
en un pastel. Hoy en dia, esto es frecuentemente hecho en forma
electrénica mediante documentos digitales. El proximo paso dentro de
este ciclo de conocimiento consiste en la clasificacibon de estos
documentos de modo que posteriormente puedan extraerse por cualquier
persona interesada. La extraccion forma parte del proceso de
internalizacion. Cuando queremos obtener informacion sobre un tema
determinado, preguntamos a los demas quién puede poseer esa
informacion o leemos acerca de ella.

Para poder reutilizar este conocimiento guardado en documentos
es necesario disponer de una herramienta de clasificacién, busqueda,
almacenamiento y extraccion. Con este proposito se disefia una
herramienta tipo software que facilita estos procesos. Esta herramienta
va mas allad de una simple herramienta de datos o gestién de informacién
porque realiza tareas mas complejas como la posibilidad de realizar una
interaccion efectiva con el conocimiento de la organizacion y facilitar los

canales colaborativos entre los miembros de la organizacion.

68



A través del aprendizaje individual y de procesos de captacion,
estructuracion y transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar a

hablar de aprendizaje organizativo.

El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una
organizacion, es decir, es un medio para que la empresa pueda resolver
problemas cada vez mas complejos. Cuando una serie de personas
empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen producir problemas de
coordinacion, cuando pasa un tiempo, se van afinando los procesos y cada
vez se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender

juntos a resolver problemas con una efectividad determinada.

3.2.1.1 Evaluacién de fortalezas

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la
empresa, y por los que cuenta con una posicion privilegiada frente a la
competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se

poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Evaluacién de fortalezas:

a. Empresa que presta servicio a nivel nacional en el mercado de la
telefonia y las telecomunicaciones.

Apoyo econdmico financiero externo por otras empresas del grupo.
Empresa que ha establecido el liderazgo en el pais.

Incorporacion de alta tecnologia en todos sus servicios

® o o T

Buena imagen corporativa.
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f. Alto nivel de satisfaccion entre sus clientes (65 %).

g. Especializacion en atencion al cliente, respuesta inmediata y adaptacion
a las nueva necesidades de los clientes.

h. Infraestructura soportada con tecnologia moderna de equipos de
conmutacion, transmisiéon y datos.

i. Se cuenta con personal directivo con experiencia y conocimiento del

mercado local.

3.2.1.2 Evaluacion de oportunidades

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos,
favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que

actia la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Evaluacién de oportunidades:

a. Oportunidad de captar mercados potenciales, anteriormente no se podia
ingresar por limitaciones legales.

b. La insatisfaccién de los usuarios por los servicios que brindan otras
compafias.

c. Alta demanda de servicios de telecomunicaciones insatisfecha en el
area departamental y metropolitana de telefonia fija y transmisién de
datos.

d. Apoyo administrativo y tecnoldgico.
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3.2.1.3 Evaluacion de debilidades

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion

desfavorable frente a la competencia. Recursos de los que se carece,

habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente.

Evaluacion de debilidades:

® o0 T

No poder satisfacer las necesidades plena de la demanda existente

Personal poco capacitado

No contar con un sistema de informacion confiable

Baja Capacidad administrativa

Escasa definicion, divulgacion y documentacién de los procedimientos,
procesos y actividades en los departamentos.

Escasa capacitacion en el area de recursos humanos para fortalecer la
motivacion de los empleados

Escasa capacitacion del personal del area técnica

Limitados analisis y estudios de mercado de &reas potenciales para el
crecimiento a nivel departamental

Carencia de un sistema de gestion del conocimiento

3.2.1.4 Evaluacion de amenazas

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion
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Evaluacién de amenazas:

El ingreso de nuevas empresas en la zona donde tenian servicio exclusivo.
Competencia de precio de algunos prestadores como estrategia de
comercializacion.

c. Los cambios econdmicos en los mercados globalizados.

d. Competencia desleal por parte de otros operadores.

3.2.1.5 Trazar una meta estratégica

Permitir la identificacion, definicién y divulgacion del conocimiento esencial

para el buen desarrollo de los proyectos establecidos en la empresa.

3.2.1.6 Trazar los objetivos estratégicos

1. Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicion y aplicacion del conocimiento.
Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

3. Promover la mejora continua de los procesos, enfatizando la generacion y
utilizacion del conocimiento.

4. Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

5. Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos enlaces de datos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a
los problemas.

6. Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.
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3.2.1.7 Mejoramiento en los procesos

Para proponer mejoras en los procesos se debe conocer la situaciéon actual
de la empresa, se debe hacer un analisis de los procedimientos en los
departamentos, ya que al estar documentado es mas facil conocer sus funciones.
Los procedimientos se deben analizar con cuidado para asegurar un minimo de
duplicaciones, traslapes y conflictos. Para el analisis de procedimientos se deben
seguir los siguientes pasos: Establecer datos, agrupar y tabular para luego

realizar el diagrama respectivo.

Para el analisis de la situacion actual de los procedimientos, es importante
tomar en cuenta las cuatro gerencias: administracién, ingenieria, operaciones y
comercial. Se analizara el procedimiento de elaboracién de disefios de enlaces

de datos dedicados.
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Figura 14. Diagrama de flujo del proceso modificado

Empresa de Telecomunicaciones

Diagrama de Flujo proceso disefio de enlaces de datos | Metodo Propuesto

/

Diagrama de Flujo del Proceso

~

—

no

~
J
/ Descripcion \

El CAS Ingresa ordenes de enlaces a base de datos en
Oracle

Se trasladan la ordenes al departamento de Ingenieria

El supervisor inspecciona informacién de las ordenes de
trabajo, se debe incluir en las ordenes, el arrendamiento de
lequipo, el tipo de tecnologia y la velocidad del enlace

Si la informacion es correcta se continua con el proceso, de lo
contrario se regresan al CAS

[Técnico en Telecomunicaciones analizan
informacion, para plantear soluciéon

Se ubican puntos de interconexién en mapa geogréafico, para
analizar cobertura

(Consultar en nuevo sistema de informacion, las Centrales que
seran asignadas para interconectar puntos.

Consultar en nuevo sistema de informacion los equipos que se
lencuentran instalados en las centrales asignadas.

Se verifica si hay disponibilidad de recursos en la tecnologia
solicitada para el enlace

Si no hay suficientes recursos (slots, tarjetas o puertos) se
solicita la instalacion de mas recursos, si existen los recursos
necesarios se continua con el proceso

Se solicitan recursos, Multiplexor, tarjeta o construccién de red

Se inspecciona en Base de Datos de Newbridge si existe
lancho de banda para el enlace solicitado

Si verifica si existe ancho de banda, Si existe se continua
con el proceso

Se solicita ancho de banda

Se edita el disefio, se verifica el disefio terminado y se procede
a grabar en nuevo sistema de informacion

Se alimenta el sistema de gestion del conocimiento, agregando
experiencias, comentarios, disefio terminado, equipo utilizado,
y se reservan puertos y tarjetas asignadas en el enlace

Se envia disefio a Instalaciones Metro o Departamentales para
realizar la instalacion

Se realiza la instalacién y se procede a solicitar firma de
aceptacion. Se graba orden de instalacion y se retroalimenta
el sistema de gestion del conocimiento.
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3.2.1.8 Desarrollo de planes de corto plazo

Desde una perspectiva gerencial: determinar, organizar, dirigir y vigilar
las actividades relacionadas con el conocimiento que son necesarias para

lograr los objetivos y las estrategias deseadas por la empresa.

Perspectiva operativa: Procurar concentrarse en ampliar la experiencia
para conducir el trabajo y las tareas explicitamente relacionadas con el

conocimiento.

3.2.1.9 Desarrollo de planes de mediano / largo plazo

a. Establecer los mecanismos necesarios que permitan sacar a la luz y
capturar el conocimiento que poseen los técnicos y los equipos de
trabajo.

Compartir y transferir el conocimiento dentro de la organizacion.
Reconocer expertos.

Distribuir el conocimiento en funcion de las necesidades.

® o o T

Utilizar los flujos de conocimiento existentes en todos los procesos
para mejorar la eficiencia y la calidad en el trabajo.

f. Analizar y detectar las necesidades de conocimiento.

g. Planificar acciones de mejora para la formacioén. Aportar, con el

conocimiento explicito.
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3.2.1.10 Desarrollo de planes de contingencia

Los Planes de Contingencia formalizados y probados cobran una
importancia maxima al interior de las empresas, e inclusive en el ambito
personal. Estd tan dependiente nuestro trabajo de la informacion que
tengamos a la mano, que se reducen los espacios para estar sin acceso a

la misma.

El plan de contingencia debe obedecer a un proceso formal y debe
ser la conclusion de un proyecto de elaboracion del mismo que incluya la
identificacion de los factores criticos, el establecimiento de los equipos de
trabajo y alternativas de solucion de la contingencia, una prueba real del
mismo plan, una capacitacion de las personas involucradas y una

constante actualizacion.

La elaboracion de los planes de contingencia y las razones por las
cuales la dependencia en la informacién tanto para ejecutar el trabajo como

para tomar decisiones hace imperioso tener un plan de contingencia.

El establecimiento de un plan de contingencia se inicia por la
identificacion de los procesos criticos de la empresa. La definicion de estos
procesos criticos se puede hacer de manera compleja mediante una matriz
de impacto estratégico de los procesos, o simplemente identificando, por
experiencia, cuales son aquellos procesos que se tienen que ejecutar
siempre. Una vez identificados los procesos se determinan escalas
horarias entre las cuales se deban tomar acciones dependiendo del tiempo

estimado en que estara fuera el sistema de informacion.
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Es importante reconocer que dependiendo de la magnitud del dafio y
del tiempo estimado en su recuperacion, es que se deben tomar las
acciones pertinentes. Si un dafio causa que el sistema esté fuera de linea
unos pocos segundos, No se requerirdn mayores acciones, al menos que el

sistema sea de mision critica y estén involucrados recursos irrecuperables.

3.2.1.11 Desarrollo de programas de capacitacion

En la empresa hay situaciones que mejorar y que tienen que ver con
el personal, algunas de esas situaciones se pueden solucionar con
programas de capacitacion. Para estar seguros de que una situacion puede
solucionarse capacitando al personal, es importante realizar el andlisis de la
misma. El punto de partida para el disefio adecuado de los programas de
capacitacion es el andlisis de situacién, cuyo objetivo es determinar con
claridad los problemas o situaciones existentes con el personal, que pueden
ser resueltos mediante capacitacion y entrenamiento, asi como las
necesidades de actualizacion y desarrollo de los trabajadores, en razon de
los cambios tecnoldgicos y de la empresa en su relacion con el servicio a

los clientes.
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ETAPA 1: ANALISIS DE LA SITUACION

Esta etapa cumple con la deteccion de necesidades de capacitacion.
Por necesidades de capacitacion se entienden las carencias o deficiencias
gue posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma
satisfactoria las tareas y responsabilidades que le corresponden en la
empresa, asi también como las limitaciones o situaciones que se dan en la
empresa que afecten el desempefio y pueden solucionarse mediante la

capacitacion.

Para determinar las necesidades de capacitacion es necesario
investigar todos los hechos observables que sean generadores de causas
por las cuales los trabajadores no ejecutan con éxito sus labores, o incurren

en errores.
METODOLOGIA

Es necesario que en esta etapa se involucre a la gerencia, pues el
gerente de cada area es la persona que debe conocer sobre el desempefio
de su personal; de igual manera, es la gerencia, quien debe saber cual
debe ser el desempeiio deseado del personal.
Es necesario efectuar reuniones con la gerencia para lo siguiente:
1. Explicar los aspectos anteriores.

2. Motivarle a participar en la definicion de la capacitacion de su personal

3. Nos brinde informacion para disefiar el plan de capacitacion
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ASPECTOS A DEFINIR CON LA GERENCIA

1. ¢ Qué es lo que los trabajadores hacen que no deben hacer?

2. ¢, Qué deberian hacer, y como?

3. ¢ Qué deben estar en capacidad de hacer los trabajadores cuando finalicen su
capacitacion?

4. ¢ Qué conocimientos, 0 manejo de instrumentos considera que deben incluirse
en el contenido de la capacitacion?

5. ¢Como la gerencia va a facilitar que los trabajadores vayan incorporando los
aspectos de la capacitacion en el trabajo?

6. Como la gerencia va a darle seguimiento a su personal después de la
capacitacion, cuales seran sus criterios de evaluacion para observar si los

trabajadores mejoraron?

ETAPA 2: DISENO DE PROGRAMAS

Es importante aclarar que quien disefie programas no necesariamente es
especialista en la materia del caso, el disefiador de programas es un especialista
en esto, no en la materia sobre la que versa la capacitacion. Tal es el caso de
quien disefia un programa sobre centrales telefénicas, sin ser un técnico en
centrales telefonicas, por tal razén, es necesario asesorarse del especialista en la
materia. Debe estar claro que el especialista en capacitacidon es un experto en
aspectos metodologicos y de elaboracion curricular, por lo que su responsabilidad
es ofrecer un programa técnicamente disefiado y que garantice que la necesidad

que lo justifica sea satisfecha.
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PASOS

1. Definicion de Objetivos: Un objetivo es la meta a la que se quiere

llegar. Para disefar programas de capacitacion se requieren dos objetivos:

a. Objetivos Terminales: Indican la conducta que mostrardn los
participantes al finalizar un curso o programa de capacitacion. Se refiere
a la conducta pues segun la teoria de aprendizaje todo conocimiento
nuevo que adquiere una persona, produce en ella un cambio de
conducta.

b. Objetivos Especificos: Son objetivos de menor nivel que se van
logrando conforme avanza el desarrollo del programa. Se refieren a
conductas observables que el participante realiza y por lo tanto son
directamente evaluables. Expresan un mayor grado de especificidad, por
tal razon se les denomina también Objetivos Operacionales.

Caracteristicas de estos objetivos:

Se refieren a conductas observables
Son directamente evaluables
Indican claramente a los participantes lo que se espera de ellos

Tienen limite de tiempo para su cumplimiento

a > v oE

Se limitan a una sola conducta

2. Definicion de Contenidos: Se refiere a las unidades que integran un
programa de capacitacion. Los objetivos que se plantean determinan los
contenidos a considerar, pues son indicadores de los aprendizajes que se
estiman alcanzar, de tal manera que el contenido debe estar intimamente

ligado a los objetivos que se pretenden alcanzar.
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ESQUEMA DE PRESENTACION DE LA ESTRUCTURA DE UN CURSO

Cadigo del curso

Nombre del curso

Requisitos de ingreso

Objetivo Terminal

Objetivos Especificos

Poblacion al que se dirige el curso
Duracion

Lugar

© ® N o g~ DN Re

Metodologia

[
©

Contenido

o
=

Observaciones

3.2.2 Diseio de una arquitectura del conocimiento

Se entiende por arquitectura del conocimiento al conjunto de tecnologias,
contenidos y personal (Director de conocimiento, analistas de conocimiento y
autores de contenidos) que permiten la existencia de un sistema de gestion de

conocimiento.

3.2.2.1 Analisis de requerimientos

El conocimiento es un activo, pero su administracion efectiva

requiere inversiones en otros activos. Existen muchas actividades

particulares en la gerencia del conocimiento que requieren inversiones y

esfuerzo, algunas de ellas son:

81



a. Captura del conocimiento, por ejemplo: creacion de documentos y

transferencia de documentos a un sistema computarizado.

b. Adicionar valor al conocimiento mediante edicion, compactacion,

empagquetamiento, etc.

c. Desarrollar formas de categorizacién del conocimiento y categorizar

nuevas contribuciones de conocimiento.

d. Desarrollar infraestructura y aplicaciones de tecnologia de informacién

para la distribucién del conocimiento.

e. Educar a los empleados en la creacién, uso y formas de compartir el

conocimiento.

Sin embargo, mientras gerenciar el conocimiento es costoso, la
reflexion obvia es que no hacerlo es mas costoso aun. ¢ Cual es el costo
de la ignorancia? ¢Cuanto le cuesta a una organizacion olvidar lo que sus
empleados clave saben, el no poder contestar oportunamente las
preguntas de sus clientes, o tomar decisiones inapropiadas basadas en

un conocimiento insuficiente?

Se deben analizar los siguientes requerimientos:

a. Requerimientos de Entradas: Todos los datos necesarios para
alimentar la base de datos.

b. Requerimientos de Almacenamiento: Capacidad del hardware y
software para contener toda la informacion del conocimiento generado
por los proyectos de la organizacion y de los proveedores.

c. Requerimientos de Salida: Los reportes generados de acuerdo a la
categoria de busqueda del sistema de gestion del conocimiento, que

satisfaga las necesidades de informacion de los usuarios.
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d.

Disefio preliminar: En esta fase se establece el modelo de gestion del
conocimiento propuesto, el cual busca mejorar el proceso de creacion,
transferencia y difusion del conocimiento generado a través de las
actividades de la organizacién, con el propdsito de brindar una mayor
efectividad y comunicacion entre areas y departamentos.

Disefio detallado: En esta fase se muestra la construccion del
subsistema de datos y el subsistema programado, conteniendo las
especificaciones de los formularios de ingresos, busqueda, resultados,
foro de discusion y sugerencias del modelo.

Construccion del modelo: En esta fase es donde se realiza la
programacion de formularios, la construccion e indexacion de las tablas

mediante manejadores de bases de datos.

. Pruebas del modelo: En esta fase se realiza la prueba de integraciéon

de los subsistemas funcionales, que permitan encontrar discrepancias
entre el modelo construido y los objetivos, requerimientos, restricciones

y atributos de calidad previamente establecidos.

Los requerimientos técnicos para el desarrollo e implantacion del modelo

de gestion de conocimiento son:

- 0o o o T

Programas informaticos: editores de html y PHP, manejadores de base
de datos (MySQL), FrontPage, Windows (98, Millenium, XP) o Linux,
Servidor Apache, Phpmyadmin, PHPNUKE.

Acceso a Internet

Administrador del modelo

Tarjeta gréafica para despliegue de pantallas

Internet Explorer o cualquier navegador

Pentium IIl 1.0 Ghz o superior
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Lo Unico que viaja por la red son las pantallas, ya que los datos
estaran en un servidor, de manera que el usuario solo utiliza su procesador

local.

3.2.2.2 Andlisis tecnoloégico

Debe haber un cambio de paradigma que haga posible ver el
analisis tecnoldgico no como el proceso para lograr la mejor adquisicion
de maquinaria, software o implementacion de estrategias o modelos
administrativos, sino como el proceso por el cual se ayuda a la empresa a

adquirir el conocimiento necesario para lograr liderazgo en su negocio.

La tecnologia de informacion y comunicaciones, en el modelo, se
utiliza como soporte para el intercambio de conocimiento implicito, para el
trabajo en equipo, identificado como principal vehiculo para el aprendizaje,

y por tanto, actuara como soporte para el objetivo de benchmarking interno.

3.2.2.3 Disefio de una arquitectura del conocimiento

Las arquitecturas del conocimiento son la implantacion de la
infraestructura de tecnologias de la informacién y de los procesos de trabajo
para mantener la memoria de la empresa y habilitar mecanismos de acceso
e intercambio de informacion y de conocimiento, colaboracién y aprendizaje

virtual entre los miembros de la organizacion.
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Figura 15. Arquitectura del conocimiento
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Fuente: ARRAEZ, Freddy (1999) "Gestién del Conocimiento” Orientaciones sobre el
avance mundial de la sociedad del conocimiento en las organizaciones.
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3.3 Prototipo de una intranet para gestionar el conocimiento

La gestion del conocimiento requiere la implantacién y uso de tecnologias
de la informacion y de las comunicaciones tales como: trabajo en grupo
(groupware), flujo de trabajo (workflow), busqueda inteligente, portales
corporativos, almacenes de datos (datawarehouse), mineria de datos

(datamining), correo electrénico asi como otras herramientas de la Web.

Se propone como prototipo una intranet que permita la gestion del
conocimiento en la corporacién con una simple interfase Web, para que el usuario
pueda tener acceso, tanto interna como externamente a la aplicacion y a los datos
hospedados, ademéas de que los datos que residan en repositorios externos se
puedan incluir al ambiente de trabajo, aplicando politicas y restricciones de

seguridad para garantizar la integridad de los datos.
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4.

IMPLEMENTACION DEL MODELO

La etapa de implementacion tiene como objetivo llevar a cabo el desarrollo

de los planes anteriormente definidos en términos de su ejecucion, junto con

establecer las directrices basicas de implementacion en torno a las condiciones

propias del desarrollo estratégico.

4.1 Adaptacion de la estructura organizacional

Todo lo que conlleva a que la empresa debe producir nuevos
conocimientos mediante la experiencia, las aptitudes y actitudes en el
desarrollo de una cultura organizacional, es decir, debe crear un ambiente
de conocimiento en el que converjan la calidad de los recursos humanos, la
capacidad de gestionar la informacion y la habilidad del modelo organizativo
para implementar e integrar las herramientas, técnicas y métodos

adecuados.

La empresa debe involucrarse completa en el proceso de la creacién
del conocimiento; pero la responsabilidad en la generacion de politicas,
estrategias y tacticas es funcién de la alta gerencia. En este contexto, el
conocimiento depende, entre otros factores, de la eficaz gestion de la
informacién, aunque las tecnologias de la informacion que inciden
sobre ésta no son suficientes para alcanzar el conocimiento. La tecnologia

es una herramienta necesaria; pero no ocupa el primer lugar.
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Existen dos soportes basicos del conocimiento: los recursos humanos que
intervienen en los procesos de produccion o de soporte organizacional (formacion,
capacidades, cualidades personales, entre otros.); y la informacién manejada en
dichos procesos que capacita a estas personas, incrementa su formacion o
habilidades para el desarrollo de sus tareas. Ademas se elevaran los resultados

de la organizacion si se maneja correctamente.

Es necesario que los trabajadores tengan tiempo para compartir el
conocimiento, que puedan usarlo de una forma efectiva y que existan canales para
la mejora de la captacion del conocimiento, tanto el conocimiento explicito como el
implicito o tacito. La informacién a la que estan expuestos los trabajadores puede
considerarse como conocimiento potencial, este conocimiento potencial se
transforma en conocimiento tacito cuando se combina la informacion dentro del

contexto y experiencia de los humanos.

La gestion del conocimiento debe adaptarse a las caracteristicas de la
empresa, ya que no existe una receta magica que asegure un funcionamiento o
desarrollo adecuado. La gestion del conocimiento siempre tiene que ir unida a la
estrategia de la organizacion. En todo proceso de implantacion de gestion del
conocimiento hay que seguir una secuencia légica y estudiar tanto los procesos,
roles, tecnologia, estructura, contenidos, fuentes, accesibilidad, hardware,
software, productos y/o servicios, es decir, los elementos principales que van a
hacer de esa gestion del conocimiento en el proceso de “disefios de enlaces de

datos".
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411 Compromiso de la alta gerencia

La probabilidad de éxito en la implementacion de cualquier proyecto esta
directamente relacionada con la posicién organizacional del patrocinador de
mas alta jerarquia. Por esta razon, se recomienda siempre asegurar el
compromiso abierto de la alta gerencia para apoyar la implementacién de la
gestion del conocimiento en la empresa. Cuando los altos niveles de la
organizacion estan directamente comprometidos con ello, existen mayores
probabilidades de éxito. A medida que declina el mas alto nivel de apoyo a un

proyecto, sus probabilidades de éxito declinan mas rapido.

El compromiso de la alta gerencia significa algo mas que aprobacion.
Supone participacion en forma periddica para asegurar que los objetivos de la
gestion del conocimiento se estan alcanzando y que su filosofia e intenciones

se reflejan en forma adecuada.

La alta gerencia debe comprometerse con la gestién del conocimiento
para crear un ambiente en el que el personal se involucre completamente y
para que el sistema pueda operar eficazmente. Los siguientes principios deben

ser la base del papel que debe jugar la alta gerencia:

Establecer y mantener las politicas y objetivos de la organizacion.
Asegurarse de que se ha establecido, implementado y mantenido un
sistema de gestiéon del conocimiento eficaz y eficiente para alcanzar los
objetivos planteados.

c. Asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios.

d. Revisar periédicamente el sistema de gestion del conocimiento.

e. Decidir sobre las acciones para la mejora del sistema de gestion del

conocimiento.
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4.1.2 Pasos a seguir para implementar el sistema de gestion del

conocimiento

Dada la importancia de especificar lo mas adecuadamente posible las
etapas que va a tener el sistema de gestién del conocimiento. Se ha estimado la
conveniencia de crear un equipo de trabajo multidisciplinar encargado de disefar

sus bases y procedimientos.

Una vez establecidos los requisitos, se trabajarda con el departamento de
Informatica en la identificacion de aquellos paquetes tecnolégicos mas idoneos
para soportar el sistema y en la elaboracion de una propuesta de proyecto que se

elevara a la direccion general de empresa para su estudio y aprobacion.

Una vez obtenida la aprobacién del proyecto se procedera al desarrollo de
los componentes del sistema por parte de los departamentos de Informatica e
ingenieria. Paralelamente, se iran identificando los diferentes perfiles de usuarios
del sistema y se iniciara un plan de formacion a todo el personal del departamento
de ingenieria, tanto del ubicado en la regién central como la region metropolitana

para el buen uso y alimentacion del mismo.

Se establecera, ademas, un plan de comunicacion continua dirigido a todo el
personal del departamento de ingenieria, incluido el departamento de
instalaciones y mantenimiento, al que se solicitara su colaboracion directa, y
también al resto de departamentos de la organizacion a los que se les explicara en
qué consiste el proyecto y sus finalidades y, si se estima conveniente y util, la
posibilidad de extenderlo a toda la organizacion una vez se haya consolidado.
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Tabla ViII. Implementacion del sistema de gestion del conocimiento

Organizacién

2. Recolectar requisitos
del sistema

3. Presentacion del
proyecto

4. Plande
Comunicacion

5. Desarrollo de los
componentes del X X X[ X X XXX XX X
sistema

6. Creacion de perfiles y
formacion a los XIX X X X X X XX
usuarios

7. Documentaciony
conocimiento base

8. Implementacion

XX‘X‘XXXXXXXXX

9. Seguimiento del
proyecto

4.1.3 Creacion y desarrollo del equipo interno de gestion del

conocimiento

Se debe buscar que el equipo sea eficaz, es decir, que logre ideas
innovadoras, alcance sus metas y se adapten al cambio; sus miembros deben
estar altamente comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la

organizacion.
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La gestion del conocimiento requiere de gerentes de conocimiento: No se
manejara bien el conocimiento hasta que algun grupo dentro de la empresa tenga
responsabilidad por el trabajo. Entre las tareas de tal grupo podria realizar esta
recoleccién y categorizacién del conocimiento, estableciendo una infraestructura
de tecnologia orientada al conocimiento y supervisando el uso del conocimiento.
Una funcion de Gestion del conocimiento podria inspirar resentimiento e
involucrarse dentro de la organizacion si busca congregar y controlar todo el
conocimiento. La meta debe ser facilitar la creacién, distribucion y uso del

conocimiento a través de otras personas y unidades.

4.1.4 Perfil del administrador de gestion del conocimiento

La funcién de la gerencia del conocimiento pudiera inspirar resentimiento
y preocupacién en una organizacion si buscara ensamblar y controlar todo el
conocimiento. El objetivo de la gerencia del conocimiento debe ser solamente el
de facilitar la creacion, distribucion y uso del conocimiento por otras personas.
Ademas los administradores del conocimiento no deben dar a entender por sus
palabras o acciones que son mas "instruidos" o que poseen mas conocimiento
gue ningun otro en la organizacion. Para ser gerente de conocimiento la

cualidad mas importante es no ser egoista.

En este proceso es critica la eleccién de un profesional que coordine el
proyecto de una forma adecuada. Dicho profesional ha de responder

necesariamente al siguiente perfil:

92



Alto conocimiento del negocio/ actividad de la organizacion.
Capacidad de gestionar recursos de informacion (internos y externos).
Capacidad de venta, buen posicionamiento y credibilidad.
Conocimiento de las tecnologias de gestion del conocimiento.

Capacidad de gestiéon de proyectos.

-~ o a0 T o

Capacidad e interés por asumir el activo informacional de la organizacién

Tener dependencia jerarquica directa de la gerencia

«Q

La clave del éxito esta mas relacionada con la buena aplicacion del sentido
comun y la obtencion de los apoyos adecuados en la organizacion que con el

manejo de problemas puramente tecnoldgicos.

4.1.4.1 Funciones del administrador de gestion del conocimiento

Las funciones o actividades que un administrador de la gestion del

conocimiento debe realizar:

a. Divulgacion del conocimiento (por ejemplo, lecciones aprendidas, mejores
practicas, etc.) para que todos los miembros de la organizacion puedan
utilizar el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias.

b. Asegurarse que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas
atil para la toma de decisiones.

c. Asegurarse que el conocimiento esta disponible donde lo necesitan los
procesos, disefios de enlaces de datos, ingenierias, informes, etc.

d. Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento (por
ejemplo, actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de

casos historicos)
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e. Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la
capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

f. Asegurarse que el nuevo conocimiento esta disponible para aquellas
personas en la organizacién que realizan actividades basadas en ese
nuevo conocimiento (por ejemplo, distribucion de las lecciones
aprendidas).

g. Asegurarse que toda persona en la organizacion sabe dénde se

encuentra disponible el conocimiento en la empresa.

Las actividades propuestas tienen influencia sobre diferentes niveles
y funciones organizacionales. Para que la administracion del conocimiento
tenga éxito, se deben combinar estas acciones con otras llevadas a cabo en

diferentes partes de la organizacion y deben guardar coherencia entre si.

4.2  Creacion del clima organizacional

El clima organizacional es "La percepcion de un grupo de personas que
forman parte de una organizacion y establecen diversas interacciones en un
contexto laboral". La consideracion de si el clima es positivo o negativo por
parte de los integrantes de la empresa depende de las percepciones que
realicen los miembros de la misma, quienes suelen valorar como adecuado,
calido o positivo a éste, cuando permite y ofrece posibilidades para el desarrollo
del desemperfio laboral y de esta forma aporta estabilidad e integracion entre

sus actividades en la organizacién y sus necesidades personales.
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El clima organizacional también puede ser percibido como negativo por parte
de los empleados cuando ellos observan un desequilibrio entre sus necesidades,

la estructura y los procedimientos de la misma.

Para crear un clima organizacional se debe empezar con establecer buenas
relaciones interpersonales entre los empleados de la empresa, tomando en
cuenta que un grupo es "un numero de personas que interactGan entre si, se
identifican sociologicamente, y se sienten miembros del mismo". Los grupos
pueden ser formales e informales: los grupos formales son aquellos que existen en
la empresa en virtud del mandato de la gerencia para realizar tareas que
contribuyan al logro de los objetivos organizacionales y los segundos son grupos
de individuos cuyas experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de
relaciones interpersonales que van mas alla de aquellos establecidos por la

gerencia.

Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolucién de los grupos de

trabajo para que se conviertan en equipos de trabajo. Un_grupo se convierte en

equipo cuando los miembros del grupo estan centrados en ayudarse entre si para

alcanzar una (s) meta(s) de la empresa.

Se debe buscar que los equipos sean eficaces, es decir, que logren ideas
innovadoras, alcancen sus metas y se adapten al cambio; sus miembros deben
estar altamente comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la
organizacion. Por lo tanto, seran altamente estimados por la gerencia y se
reconoceran y recompensaran sus resultados. Si los empleados de la empresa
conforman equipos de trabajo sus relaciones interpersonales se mejoraran
notablemente puesto que se hard satisfactorio el trabajo se desarrollara la

confianza mutua entre los miembros del equipo y entre el equipo y la gerencia.
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Se mejorara la comunicacién entre los miembros del equipo y con otros
grupos por cuanto se concientizaran que trabajan, no para una empresa
cualquiera, sino para una empresa en particular; surge asi un sentimiento de
identidad y de compromiso hacia ella. Por lo tanto, los temores se minimizan y el
personal entiende mas a sus directivos y estos a su vez comprenden mas a sus

empleados.

Para obtener un clima organizacional en la empresa se deben contemplar los

siguientes aspectos:

a. Aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, médicas vy
condiciones ambientales del desempefio laboral.

b. Valoracion del sentido de justicia e igualdad teniendo en cuenta la
discriminacion sexual, roles profesionales, compensaciones economicas,
promociones y ascensos.

c. La proteccion que brinda la empresa en cuanto a seguridad industrial y
seguridad en el trabajo.

d. El nivel de ingreso y compensaciones especificas.

e. La capacitacion que brinde la empresa.

f. La motivacion y la calidad de vida en la organizacion.

g. Laimagen de la empresa, el grado de implicacién e identificacion.

4.2.1 Barreras alaimplementacién

Como en cualquier proceso de cambio, existen barreras a la gestion del
conocimiento. Normalmente su origen esta en los niveles mas altos de la

empresa: Directivos y mandos intermedios.
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Esta resistencia se debe a:
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Miedo a perder su autoridad, o que ocurriria si sus subordinados hicieran su
trabajo mejor que ellos.

Temor a que hagan algo mal, de lo que pueda derivarse un castigo hacia ellos.
Su ego.

Creer que es demasiado largo el proceso necesario para conseguir la
implicacion y el compromiso de sus empleados.

Miedo a que estos cambios sean cortos y solo temporales.

Miedo a perder su puesto y ser reemplazados

Incapacidad de ver de que manera pueden salir beneficiados ellos.

El cinismo de pensar: “Ya hemos pasado por esto antes”.

Preocupacion por el hecho de que ellos puedan quedarse fuera del proceso de
desarrollo personal.

Temor de que los efectos de estos cambios sean dificiles de medir a corto
plazo.

Estructuras burocraticas en la empresa.

Liderazgo autoritario y/o paternalista.

. Aislamiento del entorno.

Autocomplacencia.

Cultura de ocultacién de errores.
Busqueda de homogeneidad.
Orientacion a corto plazo.

Poca Planificaciéon

Individualismo.
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El uso compartido y la aplicacién del conocimiento serdn a menudo actos
antinaturales: ¢Si mi conocimiento es un valioso recurso, por qué debo
compartirlo? ¢Si mi trabajo es crear conocimiento, por qué debo poner mi trabajo
en riesgo usando el conocimiento de otro? A veces sorprende que el conocimiento
no sea compartido o usado, pero se estaria mejor que los gerentes de
conocimiento que asumen que la tendencia natural es acumular conocimiento y se
mira con sospecha el de otros. Introducir el conocimiento en un sistema y buscar
conocimiento de otros no sélo es una actividad amenazada por ello el esfuerzo
debe ser muy motivado para emprender tal trabajo. Si el gerente de conocimiento

adoptara este principio, no se compartiria y usara el conocimiento concedido.

Ademas de los problemas provenientes del nivel directivo, la gran fuente de

dificultades a la hora de implantar la gestion del conocimiento esta la mediocridad.

Una manera de implicar a los mandos intermedios para ganar su colaboracion
consiste en convertirlos en puentes de comunicacion y hacerles liderar proyectos y

experiencias.

4211 Resistencia al cambio

Podemos observar que lo que mas influye en los empleados, para
gue se resistan al cambio dentro de la empresa, se deba al poco
conocimiento que ellos tienen frente a lo que implica el ‘cambio’. Todo esto
se produce a la falta de comunicacion sincera entre la gerencia y los

empleados.
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Los gerentes piensan que son los Unicos que hacen parte del cambio en la
compafia, que por ellos todo funciona; en ningdn momento piensan que los

cimientos de la compafia lo hacen los empleados.

Se puede notar que la mayor responsabilidad para el cambio las tienen las

directivas, ya que ellas tienen un gran compromiso para con los empleados.

Los gerentes en todos los niveles deben aprender a ver la situacion desde
otro angulo. Deben ponerse los zapatos de sus empleados para comprender como
se ve el panorama desde sus posiciones y para examinar los términos de los

compromisos personales entre los empleados de la compaifiia.

Deben motivar a los empleados para que estos colaboren y participen del
cambio, permitir que los empleados participen del cambio con ideas o soluciones
que pueden servir para mejorar procesos que en algun momento no funcionan

bien dentro de la compafiia.

La gerencia debe propiciar el enriquecimiento de los empleados como seres
humanos, esto se logra incorporando una serie de valores, sentimientos,
manifestaciones culturales para disponer el &nimo individual y colectivo hacia el

proceso de mejoramiento.

Se debe tener una buena comunicacion, por parte de la direccion hacia las
areas de la empresa, para que los rumores no degeneren los procesos ni los

estados animicos que en ese momento se estén dando.

Otorgar una buena capacitacion al personal, para que este conozca el

nuevo proceso que manejara la empresa.
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Algunos factores criticos que se deben manejar correctamente para no
influir negativamente en el comportamiento de los empleados, y que hace que la

cultura avance o se atrase, son:

Actitud: Disposicién de animo que toma o manifiesta cada empleado ante una
situacion, lo cual conduce a que marchen bien o mal las operaciones que se estén
realizando. Esta actitud es influenciada por varias causas como son: trato, estado
animico, sueldo, entre otras. En muchos casos es pésima, siempre se busca un

culpable para salir bien ante cualquier situacion.

Motivacion: Es el incentivo con el que deben contar los empleados para realizar
cualquier labor encomendada, como son: bonificaciones, mejor remuneracion en

el sueldo, etc.

Compromiso: Es la forma como cada empleado toma la labor a realizar, es el

colocarse la camisola.

Disponibilidad: Tiempo que tiene cada empleado para realizar su labor.

4.3 Ejecucioén de los planes desarrollados

Cada uno de los planes desarrollados para el logro de los objetivos
anteriormente sefialados, ya sean de corto o mediano/largo plazo, deben ser
ejecutados de acuerdo con la jerarquia de planificacion, es decir, de acuerdo al

detalle establecido al momento de desarrollar dichos planes.
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4.3.1 Capacitacion sobre gestion del conocimiento

Se requiere sincronizar programas de entrenamiento, desarrollo, seleccion y
reclutamiento, retencion, ubicacién, disefio de funciones, cambio cultural y
motivacién hacia la participacion y creatividad, y la administracion de todos los
tipos de contratos de trabajo.

Al capturar, almacenar y emplear el conocimiento, en los procesos
organizacionales se genera valor afiadido a la organizacion lo cual reduce el costo
de aprendizaje. El sistema de gestion del conocimiento debe orientarse a
minimizar la energia consumida y maximizar la energia producida para la
adquisicion y producciéon de nuevos conocimientos que a su vez agreguen valor a
la organizacion.

4.3.1.1 Capacitacién ala alta gerencia

La empresa debe tratar en lo posible que la capacitacion este a cargo
de personal propio, de manera de disminuir costos y mantener el perfil
propio de la organizacion, aunque cuando se trata de perfeccionamiento
de la alta gerencia se debe recurrir a formadores externos, quienes si
bien muchas veces no comparten la cultura de la empresa, son la Unica

alternativa posible de cumplir con el objetivo de formacion.
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4.3.1.2 Capacitacion alas lineas de mando

Se debe capacitar especialmente en el area tecnoldgica, donde cada
dia aparecen nuevos avances, donde cada seis meses ocurre una
obsolescencia, resulta dificil poder acoplarse a los cambios. Es de mucha
importancia que todo el personal se involucre en el area tecnoldgica, en
especial el departamento comercial, investigacion y desarrollo, ingenieria de
datos. Se debe capacitar a los supervisores de cada departamento para que
ellos contribuyan en la toma de decisiones. Los supervisores deben

contribuir con su labor de facilitadores y formadores en sus areas de trabajo.

4.3.1.3 Capacitacion al personal técnico

Se debe de capacitar al personal tecnico para especializarlo en el
campo de las telecomunicaciones, ademas se debe crear una escala de
puestos para que un técnico se esfuerce en aprender y lograr ascensos. Los
planes de capacitacion del personal tecnico deberan ser dictados por
personal de la empresa, en la medida de que los mismos estén capacitados
para desempenfar el rol de formadores. Cuanto mejor sea la capacitacion,
menor sera el impacto de las relaciones necesarias entre superior y técnico.
Los técnicos bien capacitados no solo requieren menos tiempo del
supervisor, sino también menos contacto con él. La capacitacion permite a
los supervisores reducir la frecuencia y la duracion de contacto que
consumen tiempo. Si un supervisor delega claramente autoridad para
emprender una tarea bien definida un técnico bien capacitado puede llevarla
a cabo con un minimo de tiempo. Gran parte del caracter del trabajo de un
técnico queda definido por los planes a llevar a cabo, si estan bien
estructurados, si se ha delegado la autoridad para llevarlos a cabo y el

técnico comprende lo que se espera, se necesitard menos supervision.
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4.4 Implementacion del nuevo proceso de disefio de enlaces de datos.

El desarrollo actual del entorno, las exigencias de los clientes, la
capacitacion del personal asociado a la gestion del conocimiento y los negocios, el
uso y desarrollo de técnicas de direccion, en busca de un balance entre la
tecnologia y las técnicas de organizacion, que garanticen una toma de decisiones
consecuente con las exigencias actuales del entorno. Decisiones no bien
fundamentadas, pueden poner en peligro el trabajo desarrollado por el grupo de
trabajadores del departamento de ingenieria de datos. Las bases de datos pueden

facilitar informacién importante para la toma de decisiones.

El formato electronico en nuevos proyectos de enlaces de datos da
ventajas, las cuales son brindadas por las nuevas tecnologias de la informatica y
las comunicaciones, los recursos compartidos y las bases de datos donde se
comparte el conocimiento de la informacion. Se necesita un soporte informatico
que permita integrar la informacidbn mas representativa del avance de los
proyectos reflejando los indicadores principales en un tablero de comando
operativo por el proyecto de enlace de datos. Es necesario agrupar los enlaces de
datos (proyectos) terminados con el objetivo de facilitar las busquedas para la
elaboracion de los nuevos proyectos de enlaces de datos. Es indispensable para
la empresa el almacenamiento en soporte informatico de la experiencia
acumulada, la gestion del conocimiento de los proyectos y la transformacion de
este conocimiento en valor expresado en los nuevos proyectos. Hasta el
momento en la empresa se han desarrollado los disefios de enlaces de datos en
formato electrénico y se han almacenado en la red o en algunas computadoras sin

gue este conocimiento esté compartido entre los que deben hacer uso del mismo.

103



Tomando en cuenta la necesidad de brindar a los ingenieros de disefio
y supervisores una herramienta Gtil de trabajo para organizar los disefios de
enlaces de datos y proceder a la gestion del conocimiento implicito en ellos y
con el objetivo de convertir el conocimiento en valor reflejado en los nuevos
proyectos. El uso de las bases de datos esta presente en todas las fases del
desarrollo del ciclo de los enlaces de datos y constituye una herramienta de

ayuda a la gestion del conocimiento.

Etapas del nuevo proceso aimplementar:

a. Etapa de concepcion del proyecto

La etapa de concepcion comprende un conjunto de estudios en el
marco de un proceso logico, que se inicia con la solicitud del cliente, se
definen los objetivos, los resultados, el presupuesto, el alcance, la calidad y
la configuracion. Se evalla la propuesta, su factibilidad, la contratacién vy al

final de la etapa se determina si se aprueba o no el proyecto.

El departamento de Consultaria y Disefio elabora un contrato donde
se refleje la secuencia de ejecucion de las tareas, resumen y subproyectos
de acuerdo con su configuracion. El Gerente de producto es el designado
para coordinar la ejecucion de lo acordado por el cliente. Esta etapa es
desarrollada generalmente por el area de Consultaria y Disefio o por el area
comercial. En esta etapa la determinacion del costo requiere de un apoyo de
las bases de datos para gestionar las fichas de costo, las tasas, precios y
existencia de equipos en bodega. La aprobacion del proyecto permite la
inscripcion del mismo en una base de datos de proyectos en ejecucion para

pasar posteriormente a la etapa de planificacion.
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Figura 16. Proceso de aprobacién de una proyecto

Concepcion.

Objetivos
Resultados

Contratos.

Planificacién

b. Etapa Planificacion del proyecto

El disefio de los enlaces de datos es la etapa en la que se define la
planificacion del mismo después de haber sido aprobado en su etapa de
concepcién, donde fue evaluado el enlace con los beneficios a obtener con el

cumplimiento de los objetivos en funcién de las necesidades del cliente.

Esta etapa se desarrolla teniendo presente todas las definiciones dadas en
la etapa anterior. En este marco de planificacion es indispensable gestionar las
normas y procedimientos necesarios al proyecto para garantizar su vinculacion a
las tareas correspondientes con el objetivo de determinar los parametros que
constituyen los criterios de medida para las tareas. La documentacion del
proyecto en formato electrénico como los diagramas realizados en Microsoft Visio
son organizados en carpetas y para gestionarlos y vincularlos al proyecto los
registros son almacenados en base de datos para facilitar su recuperaciéon. Como
se refleja en lo expresado anteriormente el uso de las bases de datos en esta
etapa contribuye con la labor del Gerente de producto Yy la tarea que ejecuta el

area de ingenieria de datos.
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c. Instalacién de los enlaces de datos.

Las bases de datos se han convertido en una parte importante de los
sistemas computarizados, ya que permiten un manejo dinamico y actualizado
de la informacién, proporcionando integracion, precisioén y control, ademas de
proveer elementos relevantes para la toma de decisiones operativas y
tacticas relacionadas con el manejo de grandes volumenes de datos como
los que se generan en los enlaces de datos. La informacion del enlace de
datos brinda un conjunto de tablas que relacionadas adecuadamente
permiten generar un conjunto de consultas con el objetivo de brindar la
informacién que requieren las distintas dependencias de la estructura
funcional y las partes interesadas. La programacion y precision de las tareas
a ejecutar en esta etapa, deben estar definidas para evitar un alargamiento
innecesario que puede incrementar los gastos por encima de los costos

previstos.

d. Bases de datos de enlaces de datos en ejecucion

En la medida que se desarrollan los enlaces de datos en formato
electrénico se hace imprescindible la elaboracién de la base de datos de
proyectos en ejecucion. Se desarrolla un sistema de base de datos con
informacion mas amplia en la misma. El formulario se baja desde la red en
pagina Web, se llena por el gerente de producto y se procede a alimentar las
tablas que permitirAn posteriormente la aplicacion de las consultas. El
sistema se monta en SQL Server y el tratamiento es con tecnologia Web

para la publicacion y acceso a la informacion a través de la intranet.
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e. Vinculacién con el Microsoft Project a través de las paginas Web

Se establece con el objetivo de dar informacion sobre el avance de la
instalacion y exponer aquellos aspectos donde existe conflicto. La estrategia de
busqueda de informacion y solucidon de conflictos haciendo uso de las paginas
Web esta basada en la linea de progreso de instalacion del enlace de datos. La
pagina Web permitira llegar a los gerentes la informaciébn béasica para la
caracterizacion del conflicto con las posibilidades de buscar mayor informacion a
través de las vinculaciones que se ofrecen en la misma. De esta forma la pagina
Web ofrece un mapa informatico para la gestion del conocimiento del sistema de

enlaces de datos en apoyo al equipo.

f. Cierre del proyecto

En la etapa de concepcion estan previstos los objetivos y todas las solicitudes
del cliente con los requerimientos y las restricciones. Por tanto en la etapa final de
ejecucion y antes de pasar al cierre del proyecto es necesario verificar los
objetivos y su cumplimiento en funcion de los previstos con el cliente. Concluida y
aprobada la etapa de ejecucion por el gerente del producto en colaboracion con
comercial, verificando el cumplimiento de los objetivos previstos y los
requerimientos del cliente, se procede al desarrollo de esta etapa que
aparentemente es mas simple, pero tan importante como las anteriores. En esta
etapa es necesario evaluar el cumplimiento de los objetivos y las desviaciones con
relacion a la linea base o programacion inicial asociada al costo, el tiempo, la
calidad y la logistica. En la evaluacién de los objetivos es necesario tomar como
base el cumplimiento de los criterios de medida y la satisfaccion del cliente. Es
importante revisar la funcion objetivo y evaluarla con relacién a los resultados

obtenidos.
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g. Proceso de integracién entre el sistema de base de datos y los enlaces de

datos.

En la siguiente grafica se representa el ciclo de gestion del conocimiento de los
proyectos de enlaces de datos, que se inicia en su concepcion donde una vez
aprobado el proyecto se pasa a su inscripcion en la base de datos de proyectos en
ejecucion. El Gerente de producto recibe una clave de acceso al sistema de base
de datos que le permite bajar el formulario a través del cual puede llenar la
informacién basica del enlace donde se reflejan los indicadores principales para la
evaluacién del proyecto, con relacion a su avance y seguimiento. La informacion
plasmada en el formulario alimenta un conjunto de tablas que permiten
posteriormente obtener las consultas necesarias para la gestion del conocimiento
del proyecto. Este proceso permite compartir el conocimiento del proyecto entre
las areas interesadas y facilitar el acceso. En el proceso de planificacion se
deben definir bien los datos para tener un proceso de instalacion exitoso. Se
genera un gran volumen de informaciébn que se comparte con la estructura
funcional de la empresa para que las distintas areas involucradas realicen la
actualizacion y repitiendo este paso las veces que sean necesarias. Después de
controlar la instalacién del enlace y comprobando el cumplimiento de los objetivos
y los requerimientos del cliente se procede al cierre y se pasa el proyecto de la
base de datos en ejecucion a la base de datos de proyectos concluidos, lo que
constituye la base para la gestion del conocimiento de los proyectos, que es donde
se almacena la experiencia con el objetivo de convertir el conocimiento en valor.
La base de datos de proyectos concluidos en la empresa se comercializa con un

alto valor.
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Figura 17. Ciclo de la gestion del conocimiento de los enlaces de Datos

(do de la gestion dd conodimiento

Oelos enlaces de datos dedicados / Proyectos
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Nuevos Proyectos
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Fuente: ARRAEZ, Freddy (1999) "Gestion del Conocimiento" Orientaciones sobre el avance
mundial de la sociedad del conocimiento en las organizaciones.
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h. Generacion de los nuevos proyectos de enlaces de datos

La generacion de los nuevos proyectos se alimenta de la base de datos de
proyectos concluidos donde se gestiona la informacion a través de los motores de
bdsqueda, navegadores u otros procedimientos informaticos. De la busqueda
puede surgir una diversidad de informacion que sera necesario ordenar y priorizar
para su estudio, estableciendo una estrategia de analisis sobre una base de
conocimiento que permitira gestionar el mismo, con el objetivo de obtener el
conocimiento basico que debe ser objeto de analisis por el gerente de producto,
con el objetivo de incorporarlo al nuevo proyecto, materializando el concepto de
convertir el conocimiento en valor, completando el ciclo en la concepciéon del
nuevo proyecto que pasa por un proceso de control en el que se aprueba 0 no su

inscripcion en la base de datos.

En esta etapa el gerente de producto que evalla la concepcién del proyecto
y aprueba o no el proceso, brinda recomendaciones de busquedas conocidas que
han sido usadas con éxito en otros proyectos. Una vez aprobado el proyecto se
brinda el acceso a la base de datos de los proyectos en ejecucion
retroalimentando el sistema y enriqueciéndolo en un proceso de espiral

ascendente que garantiza la mejora continua de la empresa.
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Figura 18. Ciclo de Concepcion de nuevos proyectos

Concepaion | —
7 *Planificacién

Control de ejecucion
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Fuente: ARRAEZ, Freddy (1999) "Gestion del Conocimiento” Orientaciones sobre el avance
mundial de la sociedad del conocimiento en las organizaciones.

111



El sistema de base de datos facilita compartir el conocimiento de los
proyectos, permitiendo hacer uso del conocimiento corporativo, en beneficio
de la empresa y a favor de la evaluacion del desempefio del personal,
compartiendo el éxito y contribuyendo con la elevacion de la cultura
empresarial en funcién del beneficio social. EI proceso contribuye con la

integracion de la empresa sin la cual no es posible garantizar el éxito.

La integracion del gerente de producto y las &reas interesadas en la
basqueda, aprendizaje y aplicacion de los conocimientos implicitos en los
proyectos concluidos, constituye la fuente del desarrollo de la gestién del
conocimiento. Estara a disposicion de los ingenieros de la empresa para la

bdsqueda de soluciones y planteamientos de nuevos proyectos.

Con el objetivo de obtener mayor calidad en la concepcion del
proyecto es necesario revisar la base de datos de proyecto concluidos en la
que existe una valiosa informacion que se obtiene mediante el uso de
motores de busqueda inteligentes con una estrategia para la seleccién de la

informacién estructurada en los proyectos en formato electrénico
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5. MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA IMPLEMENTADO

Se trata de medir la incidencia del conocimiento en los procesos
productivos al igual que en los procesos administrativos y la manera en que los
conceptos y las metodologias se han ido redefiniendo y mejorando para adaptarse

fielmente a las especificaciones de nuestros requerimientos.

5.1.1 Evaluacion del sistema de gestion del conocimiento

La adaptacién de las nuevas tecnologias a la empresa dara una ventaja
sostenible y que la aplicacion efectiva de las mismas requiere del desarrollo y
la obtencién de conocimiento se puede decir, que el conocimiento es un factor
que juega como generador de valor o que puede agregar valor al producto
final. Medir los efectos de la abstraccion y las ideas en nuestro producto final
no es tarea facil y requiere de una plena comprension de los métodos y el por

gué de su justificacion e intencion.

5.1.1 Mediciones

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la
satisfaccidon de los empleados, el know-how de la empresa, la satisfaccion

de los clientes, etc., son activos que explican buena parte de la valoracion
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gue el mercado concede a la empresa y que, sin embargo, no son
recogidos en el valor contable de la misma. Para medir la eficiencia del
sistema, ésta se programara para que recoja una serie de indicadores

especificos para tal fin:

La influencia del sistema en la organizacién
Ahorro en tiempo.

Repercusiones en la organizacion.

El grado de utilizacion del sistema.

El consumo de conocimiento:

-~ o o 0o T o

Objetos de conocimiento mas demandados.

Unidades de conocimiento mas demandadas.

> «Q

Deteccion de especialistas.

Adicionalmente existen modelos de medicidon que permiten en términos

contables la valorizacion de este activo organizacional.

La medicién sin retroalimentacion es indtil porque se realiza el esfuerzo

de apreciacion, pero no se le da al individuo una oportunidad de superacion.

5.1.2  Validaciéon conceptual

La importancia de la calidad de la informacion, en este sentido juega
un importante papel la informacion, que es la encargada de dar a conocer el
resultado de la empresa, de cada una de sus areas, de sus actividades,
facilitando y orientando el proceso de toma de decisiones en funcion de los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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5.1.3 Interpretacion de resultados

Los resultados de una buena gestion del conocimiento: Una vez

analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los

resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la

empresa para aprender se debe traducir en:

A 1]

= (o]

La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

Una mejora en la calidad de sus resultados.

La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas
amplios y produce una implicacion mayor con su entorno y desarrollo.
El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
Incremento de los niveles de satisfaccion del usuario.

Elevacion de la tasa de crecimiento producto / empleado.

Incremento de la participacion de mercado.

Reduccién de los costos por productos.

Incremento del indice de empleados satisfechos.

Incremento cualitativo y cuantitativo de las comunicaciones.
Crecimiento de los indices de liderazgo.

Retencién de empleados

. Incremento del indice de motivacion.

Crecimiento de la base de conocimiento.

Reduccién de tiempo de respuesta a la demanda.
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514 Auditorias del conocimiento

El objetivo de la auditoria del conocimiento es asegurar que la
informacion que circule por el sistema sea la idonea para alcanzar los

objetivos de la empresa. Tiene tres componentes principales:

1. Identificar las necesidades de informacion de la empresa.
2. Comparar estas necesidades con la realidad existente.
3. Definir la estrategia sobre la informacion que debe circular y el modo

en gque debe hacerlo.

El sistema de gestion del conocimiento contribuye a una mejor
proyeccion de las decisiones al ofrecer exactitud y velocidad de manejo en
el procesamiento de la informacién, asi como al manejo de la informacién

de las diferentes estructuras y su disponibilidad en tiempo y forma.

Aspectos a Auditar:

1. Alcance general de las actividades de registro, procesamiento,
transporte, y almacenamiento de informacién de la organizacion.

2. Compilacion de las necesidades de la administracion en lo que se refiere
a la informacién para la resolucibn de problemas y la toma de
decisiones.

3. Determinar del cuadro de tiempo de la obtencion de informacién, su
procesamiento y su entrega.

4. ldentificacion de todos y cada uno de los canales de retroalimentacion

dentro de los subsistemas y entre los subsistemas de la organizacion.
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5. Inventario de todos los informes y las formas que se utilizan en la
actualidad, de lo que se piensa emplear o pueden requerirse
eventualmente.

6. Compilacién de datos sobre la eficiencia y el costo del sistema actual y
prediccion de los costos probables de los sistemas existentes y los

posibles.

5.2 Mejoramiento continuo

El objetivo es extraer las mejores practicas aprendidas a través de cada
proyecto, con el fin de disminuir los costos asociados tanto a la reinvencion de
soluciones como de la minimizacion de errores futuros. ES necesario contar con
indicadores que permitan visualizar los resultados logrados por la gestién del
conocimiento, ya que no basta con percepciones subjetivas. La idea es generar
medidas objetivas que permitan evaluar de forma concreta los resultados
obtenidos. Una medida clave es la razon de compartir, si se puede determinar este
indicador y sus fuentes, se pueden tomar acciones concretas para mejorar los
resultados. El resultado puede ser decisiones de mejor calidad, la
interdependencia de las actividades que realizan los empleados también requiere
gue se consulte con personas de otros departamentos y unidades de trabajo. Esto
aumenta la necesidad de comités y reuniones de grupo para resolver cuestiones
que les afectan de manera reciproca. Ademas, la participacion aumenta el
compromiso con las decisiones. Es menos probable que las personas rechacen
una decision que se pone en préctica si han participado al tomarla. Por ultimo, la
participacion ofrece recompensas intrinsecas a los empleados, ya que hace que

sus trabajos sean mas interesantes y tengan mas sentido.
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Una de las formas de implementar la administracion participativa es a
través de los circulos de calidad, "grupo de trabajo de empleados que se reune
con regularidad para estudiar problemas de calidad, investigar las causas,
recomendar soluciones y tomar medidas para corregirlas". Este mecanismo ha
contribuido a mejorar el clima organizacional en las empresas donde se ha

implementado.

5.2.1 Aplicacion de Benchmarking

Benchmarking como un proceso continuo, sistematico y estructurado
de medir y comparar nuestra manera de actuar con las préacticas de las
mejores empresas de nuestro sector y / 0 de otros sectores para aprender
mejores formas de operar, identificar iniciativas validas para nuestra
empresa, fijar metas y objetivos mas eficaces y mejorar las estrategias.

La medicion constituye la esencia del benchmarking.

Existen muchas metodologias para la ejecucidén del benchmarking, como

pueden ser:

el proceso de Robert C. Camp

b. el proceso de Michael J. Spendolini

c. el benchmarking consistente en etapas de planeacion- andlisis-
integracion - accion- madurez

d. el benchmarking de lanzamiento-desarrollo-recopilacion-analisis-
implantacidén-presentacion.

e. el proceso DEA (Data Envelopment Analysis)

f. el proceso implementado en John Deere
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Basicamente todos estos procesos consisten en o mismo, aunque lo mas
importante, para desarrollarlo con éxito, es adaptar el método patrén a la
empresa. A continuacion se presenta un modelo de metodologia de
benchmarking en la que se incluyen todos aquellos requisitos que permitiran a la
empresa su desarrollo eficiente, haciendo hincapié en la necesidad de integrar
dicha metodologia en el sistema de gestién del conocimiento.

ETAPA 0. Generar el ambiente necesario para iniciar el benchmarking

El primer paso lo debe realizar la direccion de la organizacién, la cual debe ser
lo suficientemente humilde como para considerar que existen practicas que son
susceptibles de mejoras. Por lo tanto la direccion debe liderar el benchmarking
para que el resto de la organizacion se sienta respaldada, para lo cual debera
comprometerse activamente con el benchmarking, y dicho compromiso se

manifestara:

Aportando los recursos humanos, materiales y técnicos necesarios

b. Permitiendo los ensayos pertinentes para la adaptacion de practicas
externas en nuestros procesos

c. Aprobando definitivamente las practicas que se implanten con éxito

d. Participando activamente en la busqueda de socios de benchmarking

e. Autorizando la divulgacion de nuestras practicas a los socios de
benchmarking

f. Divulgando las mejoras conseguidas en el seno de nuestra organizacion y

g. Recompensando a los equipos de benchmarking que las obtengan con el

objetivo de motivar a todo el personal
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Potenciar la cultura de calidad de la organizacion, ya que el personal
debe ser consciente de que el propdsito no es simplemente mejorar, sino
convertirse en el mejor en la ejecucién de las actividades que desarrolla la
organizacion, y para ello es necesario tener una mentalidad abierta a
nuevas ideas para aprovechar la informacién que obtengamos y traducirla
en mejoras para los servicios y procesos desempefados. Aparte de la
cultura de calidad, deberemos proporcionar a nuestro personal habilidades
para el analisis de los procesos, la investigacion, la comunicacion interna
con integrantes del equipo o0 con socios del benchmarking. .  Para lograr
estas habilidades es recomendable proporcionar formacion en
herramientas basicas de calidad (diagramas de Pareto, diagramas de

causa- efecto, hoja de recogida de datos, histogramas, etc.)

ETAPA 1. Determinacién de objetivos estratégicos para la organizacion

Alo largo de esta etapa la organizacion debe conseguir determinar
qué es lo que necesita lograr para mejorar sus resultados dentro de su
mercado. Por lo tanto lo primero que debera hacer la organizacion es
definir los indicadores necesarios que mostraran los resultados de la
organizacion en términos de rentabilidad econdmica de la actividad

empresarial y satisfaccion de clientes.

Ejemplos de estos indicadores podrian ser:

a. Participacion del mercado
b. Facturacién por linea de producto/ servicio
c. Numero de clientes

d. NuUmero de clientes nuevos
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Numero de clientes perdidos

—h

Costes postventa

Numero de quejas

> «Q

NUmero de reclamaciones

Estos indicadores, también llamados efectos criticos de éxito, una vez que
se hayan valorado de forma precisa (auto evaluacion), se procedera a efectuar un
estudio de mercado con el fin de contextualizar nuestros resultados dentro de
dicho mercado. A raiz de la auto evaluacién y del estudio de mercado, la
empresa puede efectuar una comparativa externa que le permita determinar
cuales son sus objetivos estratégicos en base a una informacion real y objetiva
sobre cuales son sus fortalezas y debilidades frente a la competencia en términos

generales.

ETAPA 2. Determinacion del elemento objeto del benchmarking

El Benchmarking podria ser aplicado a la mejora de varios elementos, como

podrian ser:

Productos y Servicios
Proceso de disefio de enlaces de datos

Sistema de Gestidn del conocimiento

o o T o

Estrategias
Los procesos suponen el alma de cualquier empresa, ya que todos los

productos o servicios que genera la misma son consecuencia directa de la calidad

de dichos procesos.
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Por lo tanto, a la hora de determinar un elemento objeto del Benchmarking,
lo que se deberia buscar serian los procesos que influyen decisivamente en el
logro de los objetivos estratégicos fijados en la etapa anterior, denominados
procesos criticos de éxito. Para obtener los procesos criticos de éxito, se debe

descomponer el objetivo estratégico en metas especificas:

Mejora de la calidad de productos y servicios
Disefo de nuevos productos
Disminucién de precios

Reduccién de tiempos de entrega

® o0 T @

Mejora del servicio post venta

A raiz de las metas propuestas se iran identificando los procesos que
influyen en la consecucion de dichas metas, y consecuentemente en el logro del
objetivo estratégico. Por ejemplo, si queremos disminuir los precios deberemos
identificar procesos que influyan en los costes de nuestros servicios, que podrian

ser:

Proceso de disefio de enlaces de datos
Proceso de compras de equipo

Proceso de inspeccién

Proceso de Instalacion

Proceso de control e inspeccion.

-~ ® o 0o T W

Proceso de Homologacién

Proceso de venta de servicios y/o productos

«Q
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Todos los procesos identificados serdn evaluados en términos de eficacia,
rendimiento, eficiencia, adaptabilidad, operatividad, costes, capacidad, fiabilidad o
cualquier otra magnitud que permita proporcionar una calificacion objetiva, con el

fin de obtener una magnitud global que se denominara calidad del proceso

ETAPA 3. Determinacion del equipo de benchmarking

En primer lugar, se debe tener claro que el benchmarking consiste en una
actividad de equipo en la que pueden intervenir tanto especialistas internos, como
especialistas externos o los propios empleados que participen directamente en los
procesos relacionados con el proceso objeto del benchmarking. Dicho equipo
sera escogido, orientado y dirigido por la gerencia de la organizacion y sera
conformado en funcién de los planes y objetivos estratégicos definidos por la
misma. Para la eleccién de los integrantes del equipo, la direccion debera realizar
una valoracién objetiva de los empleados o posibles participantes en funcion de

las siguientes cualidades de los mismos:

Capacidad de trabajo en equipo

Conocimientos del proceso objeto del Benchmarking
Capacidad innovadora

Iniciativa a la hora de plantear mejoras

Prestigio en el seno de la organizacion

- o a0 T

Mentalidad abierta y sin prejuicios infundados
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ETAPA 4. Seleccion de socios de benchmarking

A lo largo de esta etapa se identificaran los socios del Benchmarking, es
decir aquellas personas u organizaciones que le proporcionen a la empresa
informacién relacionada con la investigacion del Benchmarking mediante el
establecimiento de una relacioén de intercambio de conocimientos que posibiliten la
mejora del proceso objeto del Benchmarking. La razon de ser del Benchmarking
es gue no tiene ningun sentido invertir en Investigacion + Desarrollo + Innovacion
para intentar mejorar o reingeniar un proceso, cuando esa reingenieria de dicho
proceso ya la ha efectuado otra empresa con anterioridad. Por lo que es mucho
mas sencillo establecer una relacion de intercambio de conocimientos con aquella
firma que ya ha conseguido mejorar el proceso, con el cual intentaremos
asociarnos. Para identificar los socios potenciales de nuestro Benchmarking
debemos definir previamente nuestras fuentes de informacién basicas, las cuales

nos proporcionaran informacién objetiva sobre el grado de desempefio logrado.
ETAPA 5. Recopilacion de la informacion

Una vez efectuada la seleccion del socio mediante una recopilacion general
0 busqueda primaria se llevara a cabo una recopilacion mas especifica en la cual
se profundizara en el estudio de los procesos que desarrollan aquellos socios de
BM elegidos con anterioridad
ETAPA 6. Andlisis de la informacién

Esta etapa consiste en la observacion, comparacion y asimilacion de la

informacién obtenida en las etapas anteriores con el objetivo de estimar cuales

son las mejores practicas relacionadas con el proceso objeto del BM.
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Dicha actividad es conocida también como la normalizacion de la
informacién, ya que antes de comparar la informacién, la organizacion debe
asegurarse de que los datos de la empresa cliente y los socios del benchmarking
son homogéneos, es decir, estdn expresados en las mismas magnitudes y
unidades de medicion, y ademas, no se ven influenciados por diversas variables
externas no controlables como puedan ser, por ejemplo, las diferentes
reglamentaciones legales a las que pueden estar sometidas dos empresas
localizadas en paises distintos. Una vez la organizacibn ha homogeneizado y
normalizado los datos obtenidos, ésta procedera a su tabulacion y representacion
mediante la elaboracion de una matriz de comparacién que representara la

evaluacion competitiva que realizamos entre ésta y los socios de benchmarking.

ETAPA 7. Implantacién de las mejoras

Esta etapa consistira en la adaptaciéon a la empresa cliente del BM de
practicas que han obtenido resultados contrastados en otras organizaciones
(socios de BM). Para ello, comenzaremos identificando las acciones de mejora a
partir del andlisis de la informacion obtenida en las etapas anteriores, mediante la
descripcion de las acciones que permitan alcanzar los objetivos marcados y que, a

su vez, sean compatibles con los medios o procesos de la empresa cliente.

Una vez identificadas las acciones de mejora, se procedera a la priorizacion
de las mismas, para lo cual ser4 necesario cuantificar las mejoras, es decir,
efectuar estimaciones de los beneficios que nos pueden aportar y a raiz, de las
conclusiones de su cuantificacion poder ordenarlas segun los beneficios
potenciales que nos pueden causar y escoger aquella que permita alcanzar el
mayor beneficio potencial estimado.
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ETAPA 8. Presentacion de los resultados

Se efectuara la comparacion de los resultados obtenidos con los previstos,
analizando cuales fueron las causas de las desviaciones surgidas (en caso de que
existan), con el objetivo de extraer informacion que nos pueda ser util en futuras

optimizaciones o mejoras que se desarrollen en el futuro.

En caso de que el proceso de BM conduzca a resultados exitosos habra
que mostrar dicho logro a toda la organizacién para, por un lado, proporcionarle el
reconocimiento publico a la labor desempefiada por el equipo de BM, el cual
también puede recibir otra serie de premios que la direccién de la empresa estime
oportunos en funcion de los logros conseguidos; y para, por otro lado, estimular y

motivar al resto de la organizacion.

ETAPA 9. Recalibracién de objetivos

El proceso de Benchmarking es continuo, es decir no tiene un principio y un
final establecidos, sino que consiste en un ciclo que nunca termina, ya que, una
vez obtenidos los objetivos marcados inicialmente, la empresa debe recalibrar los
“benchmarks”, es decir, establecer nuevas metas, nuevos puntos de referencia,
por lo que volveremos de nuevo a la etapa de determinacion de objetivos
estratégicos, de la cual partimos inicialmente. De ésta forma la continuidad del
proceso de BM es un motor de mejora continua que propulsara el sistema de
gestion del conocimiento hacia la excelencia empresarial. Asi mismo se puede
aplicar Benchmarking a la gestion del conocimiento, en particular a las siguientes
dimensiones, las cuales son las conductoras visibles de las empresas basadas en
el conocimiento. Juntas forman un cuadro de la gestion del conocimiento de la
empresa, el cual es una guia para identificar aquellas empresas que ven el

conocimiento como su diferenciador competitivo de la economia del siglo XXI.
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Esas dimensiones son:

El éxito en establecer una cultura de conocimiento empresarial.
El apoyo de la alta direccion en la gestion del Conocimiento.

c. La habilidad para desarrollar productos y servicios basados en el
conocimiento.

d. El éxito en maximizar el valor del capital intelectual de la empresa.

e. La efectividad de crear un ambiente para compartir el conocimiento.

f. El éxito de establecer una cultura de aprendizaje continuo.

g. La efectividad de gestionar el conocimiento de los consumidores para
incrementar la lealtad y el valor.

h. La habilidad de gestionar el conocimiento para generarle valor a los

accionistas.

5.2.2 Capacitacién del personal

La capacitacidon es vital y necesaria en toda organizacion, no importa su
tamafo. Juega un papel determinante en la eficiencia y por ende en el éxito de
cualquier actividad. Dada la velocidad del desarrollo de las tecnologias en
general, en la actualidad es mas valido que nunca antes, el continuo re
entrenamiento de todos los componentes de la organizacion. En especial para
prepararlos para actividades nuevas e inestables. Para ser eficiente, la
capacitacion debe hacerse como un programa integral y permanente de la
empresa, debe tener objetivos concretos y estar perfectamente planificada, Para

ello, se debe desarrollar coordinadamente las siguientes actividades:
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Determinacion de las necesidades de capacitacion.
Fijar los objetivos, hacer la planificacion y designar
responsabilidades.

c. Desarrollar los programas de capacitacion en coordinacion con todos
los departamentos de la empresa.

d. Preparar curriculum, materiales didacticos, manuales, y ayudas
audio visuales.

e. Presentacion y administracion de cursos.

f. Desarrollo de personal interno, para que actlien como instructores
en el campo.

g. Evaluacion de la efectividad de los esfuerzos de capacitacion.

El aprendizaje debe ser considerado una cuestion de re-
entrenamiento perpetuo, para no quedarse fuera de érbita en un mundo
de constante y acelerado cambio. Es necesaria e indispensable la
capacitacion permanente, como parte indispensable del proceso de

crecimiento y desarrollo de toda empresa.

5.2.3 Seguimiento de controles

El sistema de control de gestidon del conocimiento, serd el encargado
de la realizacibn de las acciones que permitan asegurar la puesta en
practica y el cumplimiento de las estrategias trazadas para alcanzar los

objetivos previstos.
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5.3 Revision periddica de la estrategia

Realizar revisiones periodicas en la organizacion. Para garantizar la
calidad del proceso y en algunos casos inclusive induciendo al autocontrol.
En cualquier caso, estos mecanismos deben garantizar que se cumplan las
caracteristicas para que el sistema de gestion del conocimiento, sea

efectivo, es decir:

Ser preciso y objetivo.

Estar concentrado en los puntos estratégicos.
Ser econémico.

Estar integrado al flujo de trabajo

Ser flexible

-~ ® o 0 T ®

Ser operativo.

5.3.1 Retroalimentacion

La retroalimentacion del sistema de gestién del conocimiento,
se establece una vez concluidos los enlaces de datos en ejecucion,
esta acumulacién de la informacion especializada conforma la base
para la gestion del conocimiento. La implantacion del sistema conlleva
a una mejora continua y asi también el aprendizaje continuo de la
organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la
participacion activa de todo el personal. La empresa no puede seguir
dando la ventaja de no utilizar plenamente la capacidad intelectual,

creativa y la experiencia de todo su personal.
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El personal debe participar de equipos de trabajo tales como los equipos de
Benchmarking, los de mejora de procesos y resolucion de problemas. Con
distintas caracteristicas, objetivos especiales y forma de accionar, todos tienen
una meta fundamental similar, la mejora continlla de los procesos, productos y

servicios de la empresa por medio de la gestion del conocimiento.

Para realizar la retroalimentacion del sistema de gestion del conocimiento se

deben verificar los siguientes aspectos.

a. Las acciones para desarrollar la gestion del conocimiento corresponden
con la estrategia de la empresa.

b. Realizar un estudio de las actividades de la empresa para concentrar los
esfuerzos en las que generan ventajas competitivas.

Verificar que se transforme el conocimiento implicito en explicito.

d. Asegurarse que la recoleccion, almacenamiento y recuperacion del
conocimiento, es realmente la que produce un aumento de valor en la
empresa.

e. Asegurarse de que la herramienta elegida para el almacenamiento y
recuperacion es la mas ideal.

f. Verificar que se transmita el conocimiento recolectado a toda la
organizacion.

g. La gerencia debe estar en disposicion de apoyar las iniciativas que se

desarrollen como resultado del proceso.

130



Para establecer los ciclos de retroalimentacion deben tomarse en cuenta los

siguientes puntos:

a. Estimular la retroalimentacion positiva y negativa, la mayor parte de los

errores los genera el proceso.

b. Utilizar retroalimentacion continua para mejoramientos continuos,
supervisar esto para tener la seguridad de suministrar a los empleados un

flujo continuo de datos Uutiles.
c. Delegar responsabilidades para que se tomen acciones inmediatas

exigiendo que se de informacion sobre la accién correctiva a la persona que

aporto los datos.
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CONCLUSIONES

Para producir nuevo conocimiento es necesario apoyarse en un
sistema de informacion bien administrado, que facilite la efectiva y
eficiente generacion de nuevo conocimiento por medio de
actividades de investigacion, desarrollo y aprendizaje a partir de

casos historicos.

Para la implementacién de la gestion del conocimiento se cred una
guia, la cual requiere de una comunicacién continua entre todo el

personal y una interaccion con el sistema.

Se identificaron como fuentes de conocimiento a los individuos que
laboran en la empresa, equipos de trabajo, proyectos finalizados,
Internet y empresas de telecomunicaciones, sin embargo, se esta

haciendo poco uso de dichas fuentes.
Con la minimizacién de errores y el apoyo del sistema de gestion del
conocimiento, se optimizaran los tiempos en los nuevos proyectos y

en la toma de decisiones.

Se determiné que la empresa obtendra mayor valor cuando se

incremente el capital intelectual dentro de la misma.
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RECOMENDACIONES

Implementar una herramienta de gestion del conocimiento, que realice
tareas mas complejas, que interactie con el conocimiento de la

organizacion y facilite canales entre los empleados.

Trazar una meta estratégica que permita la identificacion, definicién y
divulgacion del conocimiento esencial para el buen desarrollo de los

proyectos establecidos en la empresa.

Promover la mejora continua de los procesos, enfatizando la generacion y

utilizaciéon del conocimiento.

Establecer los mecanismos necesarios, que permitan sacar a luz y capturar

el conocimiento que poseen los técnicos y los equipos de trabajo.

Implementar un disefio adecuado de programas de capacitacion con el
objetivo de determinar los problemas o situaciones existentes con el
personal, que pueden ser resueltos mediante capacitacion y entrenamiento,
asi como las necesidades de actualizacién y desarrollo de los trabajadores,

en razon de los cambios tecnoldgicos.

Educar a los empleados en la creacion, uso y formas de compartir el

conocimiento.
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7.

Implementar tecnologias de la informacion y de las comunicaciones, tales
como: trabajo en grupo (groupware), flujo de trabajo (workflow), busqueda
inteligente, portales corporativos, almacenes de datos (datawarehouse),
mineria de datos (datamining), correo electronico, asi como otras

herramientas de la Web.

Crear un clima organizacional, empezando con establecer buenas
relaciones interpersonales entre los empleados de la empresa, valoracion
del sentido de justicia e igualdad, teniendo en cuenta la discriminacion
sexual, roles profesionales, compensaciones econdémicas, promociones y

ascensos.
Realizar periédicamente auditarias del conocimiento, para asegurar que la

informacién que circule por el sistema, sea id6nea para alcanzar los

objetivos de la empresa.
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