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DEDICATORIA

“El presente trabajo esta dedicado a los empresarios peruanos”



PROLOGO

Aprender nuevas cosas, combinar nuestra forma de pensar, exteriorizar nuestras ideas con
el objetivo de mejorar como profesionales y hacer extensible el logro obtenido en la
empresa que nos acoge para llevar a la practica nuestras competencias y habilidades. En el
actual contexto muchas empresas hacen notar su presencia en el mercado mediante las
certificaciones obtenidas para demostrar su capacidad para proporcionar bienes y servicios
que satisfacen los requisitos del cliente, las normas legales del pais donde opera y
reglamentaciones que le competen segun el sector al que pertenece la organizacion. Las
organizaciones avanzan segun el pensamiento que se pone en boga para dar respuesta a un
contexto determinado.

Actualmente se hace ostensible, tal vez el tema mas importante de discusion, sobre el cual
giran y seguiran girando muchas organizaciones, como es la sociedad del conocimiento

que se encumbra en lo que puede hacer el recurso humano competente en favor de las
organizaciones a las que pertenecen. Y que se ha ido demostrando en el devenir del
tiempo.

Por tanto el presente trabajo pone énfasis en un tema que esta en sus inicios para muchos
peruanos, como es la gestion de los conocimientos de una organizacion bajo el
pensamiento de ganar-ganar para ambas partes, los colaboradores y la organizacion en si
misma.
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Introduccién

Como lo avizoré Peter Drucker en su libro de “La sociedad post capitalista”’, donde
auguraba que el medio mas relevante y que marcaria la diferencia entre las organizaciones
seria el conocimiento. Concepto que se implementa en la mayoria de paises desarrollados,
qgue invierten la quinta parte de su producto bruto interno, en la formacién de
conocimientos Utiles. Porque han comprendido que este recurso sera el Unico que les
permitira competir a futuro.

Peter Drucker en su analogia de una orquesta sinfénica y una organizacion, nos da un claro
ejemplo de lo que demanda la sociedad post-capitalista. En una orquesta cada ejecutante es
un especialista en el instrumento asignado o elegido y para lograr una sinfonia melodiosa
cada ejecutante posee su propia partitura pero no trabajan solos puesto que no lograrian
resultados si no siguen a un director que dirija sus esfuerzos para lograr interpretar una
pieza musical con excelencia. Lo mismo ocurre con las organizaciones, se busca personal
competente y diestro en la actividad que le toca desempefar para trabajar con un equipo y
un lider que dirija y que mantenga a la organizacion en el marco de referencia establecido
por la vision. El lider debe de promover rescatar las mejores practicas y gestionar las
labores en funcién del conocimiento actual para promover los cambios del mafiana.

Ahora bien la pregunta seria como aplicamos las sugerencias de Peter Drucker en nuestras
empresas. El primer paso para lograrlo debe ser conocer el ente que se desea gestionar, ya
que de lo contrario los esfuerzos seran insulsos y no se llegara al objetivo de manera
eficiente.

Una vez se tenga pleno conocimiento del ente en cuestion, se puede considerar disefiar,
implementar, y mantener una metodologia ad-hoc a determinada empresa.






1.1

Capitulo 1
Caso de estudio

Antecedentes

¢, Como se encuentra el Peru en relacion con la gestion de sus conocimientos? Segun
el alcance que hace la institucion ESAN respecto de la gestion del Conocimiento,
en un analisis de empresas del sector minero, tenemos mas de un 60% de empresas
grandes que prestan interés e implementaron su plan para gestionar sus
conocimientos. Entre las empresas medianas tenemos un 81% vy tienden a ser mas
competitivas gestionando sus conocimientos. Asi mismo el grupo de empresas
pequefias conforman un 14% debido a que no rompen ciertos paradigmas aduciendo
gue la gestion de los conocimientos es para empresas grandes.

La diferencia entre las empresas de cada grupo esta en el grado de compromiso que
cada una promueve dentro de ella misma. El grado de compromiso que cada

colaborador de la empresa demuestra en su desenvolvimiento diario para ejecutar
sus tareas.

Sin ir muy lejos a nivel internacional, dentro de las 500 empresas de América
Latina, publicado por la revista internacional América Econdémica, tenemos a
Petroperu ubicada en el puesto 153. Su éxito se debe a la gestion de los procesos y
conocimientos que lo llevan a impulsar su mayor activo “el recurso humano”.

Como vemos las organizaciones peruanas se vuelven mas competitivas a medida
gue evolucionan su manera de pensar y dan mayor énfasis al desarrollo de su activo
mas importante recurso humano, sobre el cual reside el conocimiento que debe ser
desarrollado para alcanzar los objetivos definidos por cada organizacion.



1.2.

1.3.

Planteamiento del problema

Actualmente las empresas exigen métodos ad-hoc para poder incrementar su valor
en el mercado y obtener una buena porcion del mismo.

El problema esta en que dichas empresas conocen muy poco sobre la posibilidad de
establecer y llevar a la practica la gestion de su capital intangible. Capital intangible
gue es la expresion de la capacidad que tiene la organizaciéon hacer explicitos los
conocimientos de los colaboradores con los que cuenta y asi mismo lograr que
ese conocimiento sea en beneficio de la empresa y de los colaboradores que
integran la organizacion.

Es necesario hacer evidente, que aun cuando se establezca la metodologia para
gestionar los conocimientos de una empresa, a las empresas les tomara
tiemporeconocen y tomar conciencia de la importancia de gestionar sus
conocimientos para hacerse mas competitivos en un mundo que cambia
rapidamente. Muchas empresas no avizoran el futuro y pretenden hacer lo que
siempre solian hacer y no cambiarlo. Segun las empresas lo que funciono en el
pasado debe de seguir funcionando en el futuro, no hay necesidad de cambiar, lo
mMAas importante es obtener una produccion palpable e inmediata y no se debe de
perder tiempo en gestionar los conocimientos. Dicho pensamiento es compartido
por muchas empresas, y el presente trabajo hace énfasis en dicho paradigma que
puede menoscabar las posibilidades de crecimiento de una empresa en la
actualidad.

Hipotesis

Habiendo comprendido la importancia de gestionar los conocimiento, lograr el

objetivo de gestionar los conocimientos parte de definir y calzar la metodologia a
usarse para posteriormente comunicarla al recurso humano (personal calificado)
para que ejecute sus labores y brinde sus sugerencias para la mejora continua.

Por tanto el punto algido es definir una metodologia clara y ad-doc para encauzar
los esfuerzos a un objetivo en comun gestionar los conocimientos claves para que la
empresa y recurso humano se vean beneficiados.

Las empresas podran brindar un servicio de calidad cumpliendo los requisitos de
los clientes y sobrepasando sus expectativas sin verse menoscabados por la rotacion
del personal y aplicar sin temor la frase de que nadie es indispensable. Por el otro
lado el recurso humano podra desarrollar sus habilidades, con bases ya establecidas
por la empresa contratante. El personal podra desarrollar su carrera como
profesional ya que la empresa le brinda un marco de referencia para incrementar sus
conocimientos y desarrollar sus habilidades. Si el personal es nuevo se podra
incorporara se con mayor facilidad a la empresa ahorrando tiempo, ya que no tendra
gue partir de cero en sus nueva labores.



1.4

Objetivos
Objetivo General

Plantear un modelo de gestion de conocimiento para empresas peruanas medianas y
pequefias que realicen actividades operativas en el sector minero. Dicho modelo se
podra considerar como la pauta inicial para futuros trabajos de investigaciéon en la
misma area.

Objetivos Especificos

1. Caracterizar al conocimiento como un recurso intangible proclive a ser
gestionado.

2. ldentificar las barreras e inductores de la organizacion que impiden o favorecen
la gestion de los conocimientos.









Capitulo 2
El conocimiento como recurso organizacional

2.1.-Datos, informaciéon y conocimiento

¢, Qué es el conocimiento?, para poderlo definir necesitamos partir de sus bases como
son los datos, e informaciéon que después de un proceso complejo y abstracto realizado
por el recurso humano se convertira en conocimiento.

a)

b)

Dato.- Un dato es un conjunto discreto de factores de la realidad y por si mismo
tiene poca o ninguna relevancia o proposito. Los datos no proporcionan juicios de
valor o interpretaciones, y por lo tanto no son orientativos para la accioén. Pero son
la base para crear informacion.

Informacion.-A diferencia de los datos, la informacion tiene significado
(relevancia y propésito). No sélo puede formar potencialmente al que la recibe,
sino que esta organizada para algun propésito. Los datos se convierten en
informacion cuando su creador les afiade significado. Transformamos datos en
informacion afiadiéndoles valor en varios sentidos. Hay varios métodos:

» Contextualizando: sabemos para qué proposito se generaron los datos.

e Categorizando: conocemos las unidades de analisis de los componentes
principales de los datos.

e Calculando: los datos pueden haber sido analizados matematica o
estadisticamente.

e Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos.

* Condensando: los datos se han podido resumir de forma mas concisa.

Conocimiento.Es la informacion procesada por el recurso humano que es un ente
dinamico que se apropia de la informacion para sumarle sus habilidades,
competencias y experiencia con el fin de alcanzar determinados objetivos en un
determinado contexto, dicha definicibn podemos analizar en la figura 2.1.



Figura 2.1. Diagrama de bloques
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Por consiguiente, el conocimiento es mas relevante para sostener los negocios que el
capital, el trabajo o la tierra. Es esencial para la accion, el rendimiento y la adaptacion
y provee la capacidad para responder a situaciones nuevas,

En este punto podemos mencionar dos definiciones de autores de prestigio como son:
Davenport, Prusak y David B. Hurris, que analizan la relacion entre el conocimiento y
el recurso humano, donde el conocimiento hace del ser humano un ente activo dentro
de un marco de referencia dado por un contexto determinado, generandomas
conocimiento:

a) Davenport y Prusak (1999) el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores,
informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporacién de nuevas
experiencias e informacion, y es util para la accion. Se origina y aplica en la mente
de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sélo se encuentra
dentro de documentos o almacenes de datos, sino que también esta en rutinas
organizativas, procesos, practicas, y hormas.

b) David B. Harris presenta una definicion que ayuda a comprender los diferentes
niveles en los que se encuentran los tres conceptos: "El nivel mas bajo de los
hechos conocidos son los datos. Los datos no tienen un significado intrinseco.
Deben ser ordenados, agrupados, analizados e interpretados. Cuando los datos son
procesados de esta manera, se convierten en informacion. La informacion tiene una
esencia y un proposito. Cuando la informacion es utilizada y puesta en el contexto
o0 marco de referencia de una persona, se transforma en conocimiento. El
conocimiento es la combinacién de informacion, contexto y experiencia.”



2.2.-Caracteristicas del conocimiento de interés para las organizaciones

Una vez definido el concepto del conocimiento, en esta seccion damos respuesta a tres
interrogantes, como son:

« ¢DoOnde esta o reside el conocimiento que se debe de gestionar dentro de una
organizaciéon?

» ¢ De donde procede ese conocimiento?

» ¢ Cuales son las propiedades del conocimiento que lo hacen relevante frente a otros
recursos de una organizacion?

Las respuestas a estas interrogantes, hacen del conocimiento un recurso especial
comparado a cualquier otro recurso de interés dentro de una organizacion. A
continuacion detallo cada respuesta:

2.2.1.-Residencialidad del conocimiento

Dara determinar donde se encuentra el conocimiento, quien lo posee, es necesario
tener en claro dos definiciones que nos ayudaran a reconocer donde esta el
conocimiento dentro de nuestra organizacion:

» Conocimiento tacito
» Conocimiento explicito

a) Conocimiento tacito.Denominado también conocimiento implicito, conocimiento
quepuede estar disperso, que es amplio y dificilmente se puede analizar en su
totalidad para transmitirlo de generacion en generacion, como ejemplo podemos
mencionar las habilidades, los habitos, costumbres, etc. Dicho conocimiento solo
puede residir en un ser humano o en un grupo de seres humanos.

b) Conocimiento explicito.Es el resultado después de haber procesado la
informacion y el conocimiento tacito. EI conocimiento explicito es por tanto
conocimiento articulado, codificado y puede ser facilmente almacenado o
compartido. Como ejemplo podemos mencionar a los manuales y procedimientos
de una determinada organizacion, etc.

La interaccion de ambos conocimientos se puede analizar en la figura 2.2. Que trata de
unificar los dos conceptos dentro de una organizacion determinada. La informacion y
los conocimientos tacitos del personal se suman para crear conocimiento explicito que
se puede plasmar en un documento ad-hoc dentro de la empresa, para ser aplicado por
el personal de la misma, buscando la mejora continua de sus procesos. Cabe resaltar
que el conocimiento explicito puede estar almacenado en diferentes medios para su
facil transmisién, ya sean medios impresos o audiovisuales, y se mantendra como
conocimiento explicito mientras sea de utilidad para la organizacion dentro de un
contexto dado, ya que de lo contrario pasara a ser informacién con posibilidades de
entrar a la espiral del conocimiento para repetir el proceso mencionado arriba.
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Figura 2.2. Conocimiento tacito y explicito dentro de una organizacion.
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Hasta este punto creo que la pregunta inicial de donde reside el conocimiento fue
respondida, ahora la tarea seria que cada organizacion mire su interior e identifique
donde reside su conocimiento.

2.2.2.-Procedencia del conocimiento

Respondiendo a la segunda interrogante sobre la procedencia del conocimiento. Una
organizacion posee dos fuentes para obtener el conocimiento necesariopara ejecutar
sus actividades especificas. Estas dos fuentes son; el conocimiento que procede de la
misma organizacion en si, que se vale de las habilidades y competencias de su

personal y por otro lado estan las fuentes externas a la organizacion, conocimiento que
se convierte en informacion que sera procesada en favor de la organizacion. En la

figura 2.3, podemos ver las dos fuentes de manera grafica. Donde la organizacion o

empresa esta sumergida en un mundo de informacion variada, y la empresa esta en
constante interaccion con la misma, ya que debe de seleccionar el conocimiento e

informacion para su mejora continua.
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Figura 2.3. Organizacion inmersa en el mundo de informacion y conocimiento.
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Residencia del conocimiento dentro y fuera de la organizacion.
Definiendo cada fuente de conocimiento tenemos:

a) Conocimiento generadoEste conocimiento es generado por el personal que
labora dentro de la organizacion, ya sea de manera individual o grupal. Los
procedimientos especificos desarrollados por el personal de una compaiiia, son un
ejemplo de conocimiento generado. En muchas empresas actualmente este
conocimiento es estratégico para alcanzar los objetivos o metas planteadas en un
determinado contexto.

b) Conocimiento adquirido.-A diferencia del conocimiento generado por el personal
de la organizacion. Este conocimiento es adquirido de fuera de la organizacion.
Esto implica que otras organizaciones puedan contar la misma informacion.
Conllevando a su vez a que el conocimiento adquirido no se considere como un
conocimiento estratégico en una organizacion. Como ejemplo este conocimiento
adquirido se pudo dar por las actividades de la organizacion y otras empresas u
organizaciones similares gozaran de la misma.

2.2.3.-Propiedades del conocimiento

Finalmente respondiendo a la tercera interrogante, sobre cuéles son esas cualidades
gue hacen del conocimiento un recurso especial y lo diferencias de otros recursos de
importancia en una organizacion, comprendemos que el conocimiento:

a) Es sinergético, debido a que; mientras mas se use, mas se obtiene. Caracteristica
gue comparada a otros recursos de una organizacion es contraria. Porque mientras
MAas se use un recurso tangible, menos tenemos del mismo o su tiempo de vida se
acorta. Por tanto podemos decir que compartir el conocimiento ayuda a
incrementarlo y mejorarlo en el tiempo.
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b) Es dinamico, por el hecho mismo que mientras mas se use, el conocimiento
evolucion, cambia o se perfecciona en el tiempo.

c) Se re-estructura ya que si usamos mas el conocimiento, se adquiere en el tiempo
MAas y mas, entonces este se re-estructurara, modificAndose si fuera necesario o
incrementandose. Por ejemplo si adquirimos x conocimiento y no es entendido a
cabalidad, y luego adicionamos mas conocimiento puede darse el caso de que
ahora digamos “ahora lo entiendo”. En este caso notamos que al adicionar méas
conocimiento el conocimiento previo se reestructuro.

d) No esta normalizado, no existe una forma definida y conocida en que el cerebro
represente el conocimiento dentro de uno mismo. El conocimiento de por si es un
recurso nuevo gue sigue en estudio, por tanto su evaluacion, valoracion, etc. es una
tema aun en estudio.

Tratando de esquematizar las cualidades del conocimiento tenemos la figura 2.4.
Donde vemos al conocimiento estar dentro de un ciclo de mejora continua que no tiene
fin. Dicho ciclo toma vida por la presencia del recurso humano que hace uso del

conocimiento, y mientras mas lo usa, el conocimiento se re-estructura e incrementa en
favor de la organizacion para alcanzar sus metas, conocimiento que termina
convirtiéndose en una ventaja competitiva.

Figura 2.4.

ORGANIZACION

Propiedades del conocimiento que toman vida dentro de una organizacion.
2.3.-Ciclo de vida del conocimiento.

Haciendo una analogia con los ciclos de vida comunmente analizados en otras materias,
podemos decir que el ciclo de vida del conocimiento es; crearse, consolidarse, difundirse y
combinarse con otra informacién relevante para re-crearse de nuevo, repitiéndose los pasos
mencionados, proceso conocido como espiral primaria o simple del conocimiento. Esta
espiral simple toma vida al ser llevada a cabo por el ente principal de una organizacion, el
recurso humano.
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Esta espiral simple sera la base para crear la espiral compuesta del conocimiento dentro de
una organizacion. La espiral compuesta tendra por objetivo intervenir en los procesos de la
organizacion para la mejora continua del servicio ofrecido al cliente, cumpliendo los
requisitos del cliente y aumentando la satisfaccion del cliente. La espiral compuesta del
conocimiento tendra su origen en la seleccion de conocimiento para planificar y establecer
0 mejorar un determinado proceso de la organizacion, terminada la planificacion se
ejecutara o aplicara, luego se evaluara o verificara si lo ejecutado alcanza las expectativas
deseadas, en caso lo lograra o no se debe de actuar entrando a la espiral simple del
conocimiento.

Como podemos ver se da una interaccion entre la espiral simple o primaria y la que espiral
a nivel organizacional creandose la espiral compuesta, que no tiene inicio ni fin. En la
figura 2.5 partimos de una persona que cuenta con experiencia, habilidades, competencias
e informacion relevante para crear conocimiento tacito y consolidarlo en conocimiento
explicito que luego podra difundir a sus comparieros de trabajo, y asi este conocimiento
explicito se combinara con los recursos de otros integrantes para repetir el ciclo o pasar a la
espiral organizacional en la cual se seleccionara el conocimiento relevante, que incremente
los intangibles de la organizacion. Seleccionado el conocimiento se procederd a planificar
la manera en como se aprovechara el mismo para ejecutar las acciones del caso y llevar el
conocimiento tacito a explicito en favor de la organizacion. Pasada la etapa se difundira y
evaluara la eficiencia de la adicidbn de este nuevo conocimiento a la organizacion, para
volver a la espiral primaria o simple y continuar con la iteracion.

Figura 2.5. Espirales de conocimiento.
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2.4.-Mediciéon del conocimiento.

Partiendo de que una organizacion o empresa tiene como objetivo real generar riqueza o
ser rentable para cumplir con sus obligaciones y generar beneficios propios. De ahi la
importancia de medir los recursos intangibles estratégicos, los conocimientos con los que
cuenta en la actualidad.

Sabemos que una empresa sera juzgada o evaluada en mercado, por accionistas, clientes,
proveedores, etc., por el valor de mercado que tiene en un contexto determinado. Y si este
fuera evaluado unicamente en base del valor contable de los recursos tangibles, no se
estaria siendo objetivo, pues esto no reflejaria el valor real de la organizacion.
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Este recurso intangible esta formado por el capital intelectual estratégico que se recopila en
el inventario del conocimiento, clasificando el mismo en 3 niveles: capital humano, capital
estructural y capital relacional, los mismos que podemos ver en la figura 2.6. Donde por
cada nivel se presenta interrogantes que deben ser absueltas por cada organizacion y que lo
guiaran para definir ese conocimiento por nivel que les genera valor y que es fundamental
gue sea gestionado. Que capacidad tiene el recurso humano para generar el conocimiento
que la organizacidn necesita para generar riqueza, que ocurriria si el personal mas
capacitado debe de cambiar de rumbo, estaria mi organizacién preparada para afrontar la
situacion y poder sobreponerse en el menor tiempo posible. Cuan bien conozco mi entorno
en el mercado, la cartera de clientes, proveedores, inversionista y otros, quienes son, como
son, etc., son las interrogantes planteadas en el triangulo del conocimiento organizacional.

Figura 2.6. Triangulo del conocimiento organizacional.

DE INVETNARIO
DE CONOCIMIENTOS
ESTRATEGICOS

RELACIONAL

anto conozco mi entorno?

CAPITAL
ESTRUCTURAL

;Con que cuento para seguir manteniendo
mi calidad en caso el personal rote?

O
CAPITAL
HUMANO

¢;Que capacidad tengo para generar conocimiento estratégico?

Clasificaciones de los niveles de conocimiento contenidos en el libro de inventario del
conocimiento.

Para responder asertivamente a las interrogantes planteadas en el triangulo del
conocimiento organizacional, es necesario tener la medicion actual, el estado del arte, del
capital con el que cuenta la organizacién, conocer en que porcentaje influye el recurso
intangible en el valor de mercado de la organizacion. Toda esta informacion se obtendra al
medir el capital intelectual, informacion relevante que se usara para tomar accidon en un
contexto determinado mejorando continuamente.

Actualmente no existe un consenso universal sobre que método se debe de usar para medir
el conocimiento organizacional. Mas existe un método muy difundido que nacié en
Espafia, denominado INTELECT, el cual toma como referencia al triangulo de
conocimiento organizacional.
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2.5.-Modelo INTELECT.

El objetivo de este modelo es cuantificar el capital intangible que hasta hace unos afios no
de consideraba, y que en estos tiempos toma relevancia.

El modelo INTELECT brinda indicadores agrupados en 3 blogques como son:
* Capital Humano

» Capital Estructural

» Capital Relacional

Tres bloques que brindan un marco de referencia a toda organizacién para identificar y
cuantificar su capital intangible estratégico, para luego impulsar su mejoracontinua en un
contexto determinado. Desarrollando cada blogue tenemos:

2.5.1.-Capital Humano

Propiedad del recurso humano contratado para laborar para una determinada organizacion.
Por tanto este capital se alquila por un periodo de tiempo.

Los indicadores dentro del capital humano se agrupan en 4 recursos los cuales cuantifican
el estado inicial de ingreso a una organizacién como son las competencias, habilidades y
experiencia. Estado inicial que abarca los exdmenes pre-ocupacionales. Una vez instalado
el RRHH en el puesto de trabajo, a lo largo del tiempo se realiza un andlisis de recursos
como son grado de satisfaccion personal, capacidad de trabajo en grupo y nivel de
innovacion en favor de la organizacion.

Segun cada recurso, los indicadores son:

« Competencias y Experiencia.-grado de instruccion, titulacion, conocimientos
adicionales, rotacion o cambio de actividad y experiencia.

* Nivel de satisfacciébn personal.-conocimiento de los objetivos y estrategias de la
empresa, reconocimiento, remuneracion justa, comunicacién apropiada, etc.

» Trabajo en equipo.- grado de compromiso, facilidad para expresar ideas, eficacia en los
trabajos.

» Capacidad de innovacién.-sugerencias realizadas, sugerencias implantadas, mejoras
realizadas en el puesto, edad, aceptacion de errores.

En el diagrama de bloques plasmado en la figura 2.7 podemos ver que el capital humano
estda formado por el RRHH que ingresa a una organizacibn con sus competencias,
habilidades y experiencia. Una vez ubicados en la organizacion podemos medir otros
aspectos de este capital humano, aspectos que son claves para el buen funcionamiento de la
organizacion.

16



Figura 2.7 Biagrama de bloques

° ORGANIZACION
RRHH
NUEVO
‘ r COMPETENCIAS
Satisfaccion personal y
Trabajo en equipo HABILIDADES
) Capacidad de innovacion

EXPERIENCIA

Recursos que forman parte del capital humano

2.5.2.-Capital estructural

En este punto debemos de preguntarnos qué es lo que pasa cuando el RRHH se retira de la
organizacién. Durante su permanencia el RRHH tiene las posibilidades de sistematizar el
conocimiento de la organizacion en funcion de sus competencias, habilidades y experiencia
pasada y actual. Este conocimiento sera el capital estructural que determinara la eficiencia
y eficacia interna de la organizacion a lo largo del tiempo, mientras que el RRHH sigue
rotando.

Los indicadores en este bloque estan agrupados en tres recursos:

» Filosofia de negocio.-tiempo que la direccién dedica para difundir la filosofia del
negocio asi como la evolucion de los indicadores.

* Propiedad intelectual.-Cantidad de patentes.

» Captacion de conocimiento.-Departamentos con acceso a la informacion, sistemas de
informacion, procesos de trabajo, normativas, sistemas de gestién, sistemas de
comunicacion.

2.5.3.-Capital relacional.

Cual es el motivo de que muchas organizaciones busquen ejecutivos de ventas con cartera
de clientes, este recurso entre otros es muestra de que el capital relacional es apreciado por
las organizaciones. El capital relacional por tanto son todas las relaciones con el exterior
como son; clientes, proveedores, otras organizaciones y otros agentes del entorno en un
contexto determinado.

Los indicadores agrupados en 4 recursos son:

« Cartera de clientes relevantes.-Volumen de ventas por cliente, rentabilidad ganada por
cliente.
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» Lealtad de clientes.-antigiiedad de los clientes, tasa de rotacion de clientes, frecuencia
de ventas.

* Notoriedad de la marca.-Sobreprecio pagado por los productos de la marca, gastos e
creacion y mantencion de la marca.

» Alianzas estratégicas.-cantidad de Alianzas, alianzas exitosas-fracasadas, nivel
jerarquico de la alianza, incremento de ventas motivadas por la alianza, reduccion de
costos de servicio, mejora de imagen, programas de formacion conjunta.

En la figura 2.8 se podra ver de manera global el capital intangible de una organizacion, a
la cabeza de la misma colocamos el RRHH que previo a su ingreso sera evaluado de
acuerdo a un perfil del puesto al que postula. Una vez se integre a la empresa se llevara a lo
largo de su permanencia y a su salida un analisis cuantitativo del incremento del capital

intangible como organizacion. Capital intangible basado en el capital humano, relacional y
estructural.

Figura 2.8.Biagrama de bloques

Nuevo RRHH

<

Perfil del
puesto

',

CAPITAL
HUMANO
CAPITAL ORGANIZACION CAPITAL
ESTRUCTURAL RELACIONAL

Capital tangible de una organizacion conformado por el capital humano, relacional y
estructural
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Capitulo 3:
Gestion del conocimiento organizacional

3.1. Consideraciones previas.

Como primer punto debemos de cuestionarnos que entendemos por gestionar, ya sea se
gestione un proyecto o una organizacion. Veamos en la figura 3.1, dos metodologias
ampliamente difundidas la primera para proyecto basada en 5 pasos la segunda para
organizaciones basada en 4 pasos. La metodologia aplicada a un proyecto pasa por etapas
que tienen un inicio y un cierre, y en una organizacion tiene los mismos pasos intermedios
mMAas se renueva en la mejora continua. Estas dos metodologias tienen por objetivo se
gestione los recursos tangibles, ya sea el dinero, tiempo o el recurso humano. En ambos se
busca una gestion eficiente de recursos en el tiempo para el logro de los objetivos de
manera eficaz.

Figura 3.1.Biagrama de bloques.

REQUISITOS DEL SATISFACCION
CLIENTE PROYECTO DEL CLIENTE

ETAPAS

Q\P
S 7
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE

/GESTIONAR?  COORDINAR EL USO DE RECURSOS DE MANERA EFICIENTE
PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS DE MANERA EFICAZ

ORGANIZACION

REQUISITOS DEL ETAPAS SATISFACCION
CLIENTE DEL CI:IENTE

-

PLANIFICAR HACER VERIFICAR ACTUAR

‘I (GESTIONAR?

COORDINAR EL USO DE RECURSOS DE MANERA EFICIENTE
PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS DE MANERA EFICAZ

Etapas dentro de un proyecto versus organizacion.
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Tomando como referencia las dos metodologias de la figura 3.1 que son usadas en la
actualidad para la gestion de recursos tangibles, muy bien caracterizados y estudiados en
nuestros dias. Sera razonable aplicar la metodologia PHVA (planificar, hacer, verificar y
actuar) a la gestiéon de los recursos intangibles.

En la figura 3.2 aplicando la metodologia PHVA, el sistema luce como el de la figura 3.1,
Pero la entrada y salida cambia. Por tanto debemos resaltar que comparada a los sistemas
de gestibn implantados en muchas organizaciones la entrada hacer incidencia en el
conocimiento que lleva consigo el capital humano.

Figura 3.2. Diagrama de bloques de gestion de recursos intangibles

ORGANIZACION

ETAPAS

CAPITAL
ESTRUCTURAL

CAPITAL HUMA

PLANIFICAR HACER VERIFICAR ACTUAR

¢GESTIONAR? COORDINAR EL USO DE RECURSOS INTANGIBLES DE MANERA

EFICIENTE PARAEL LOGRO DE OBJETIVOS DE MANERA EFICAZ
CAPITAL

RELACIONAL

Etapas de la gestion del capital intangible en una organizacion.

Analizando un poco mas la figura 3.2, notaremos que se resalta 4 aspectos fundamentales
gue se deben de considerar antes de disefiar, documentar e implementar un sistema de
gestion de conocimientos. A continuacion se explica cada aspecto.

3.1.1.- Capital Humano.-

Debemos de reconocer que el conocimiento esta en las personas, por ser estas las que lo
generan o crean, lo consolidad, lo difunden y lo combinan con mas conocimiento
mejorando el previo o creando nuevo conocimiento para repetir la espiral. Por tano muchas
organizaciones estan interesadas en el paso del capital humano a capital estructural en
favor de la organizacion.

3.1.2.- Capital estructural.-
En este punto resaltaremos el KNOW-HOW el saber como hacer las cosas, para hacer que
los recursos tangibles sean mas rentables que otros. Este conocimiento operativo que

rescata las mejores practicas plasmadas en los procedimientos. Procedimientos que nos
ensefian como se deben de hacer las cosas para lograr un objetivo especifico.
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3.1.3.-Ciclo de vida del conocimiento.-

Para disefiar un sistema de gestion que se amolde a nuestra organizacion debe de seguirse
dos recomendaciones puntuales:

a. Cada sistema de gestion de conocimiento se debe de disefiar a medida de la
organizacion.

b. EIl sistema disefiado para la organizacion debe de ser lo suficientemente flexible para
cambiar en el tiempo, porque como vimos el conocimiento tiene caracteristicas propias
que lo conllevan a evolucionar dentro de un ciclo de vida, ciclo del conocimiento.

3.1.4.-Tecnologias de la informacion.-

El uso de tecnologias ya sea de software o hardware, podria ser nuestro aliado en la gestion

de conocimientos, siempre y cuando se apliquen de manera eficiente, sin desmedro de la

eficacia lograda, previa a la aplicacion de la nueva tecnologia.

En este punto debemos de resaltar dos puntos:

a. El uso de un paquete de software no necesariamente nos conlleva a un sistema de
gestion de conocimientos. Con el solo uso de un paquete de software lo que podremos
hacer es gestionar la informacion.

b. No existe una tecnologia de software comun para la gestiéon de conocimientos.

3.1.5.-Organizacion.-

Si una organizacion pretende gestionar sus conocimientos estratégicos, deberd de
considerar como organizacion dos aspectos importantes:

a. Proveer la infraestructura necesaria que implica una red de ordenadores (hardware) y
software que permita el intercambio de informacion.

b. Establecer una cultura organizacional para favorecer la cooperaciéon entre los miembros
de la organizacion para la divulgacion del conocimiento, con el objetivo de que el
conocimiento estratégico sea lleve de tacito a explicito y se plasme en bien de la
organizacion.

3.2. Métodos de implantacion del conocimiento.
Dependiendo de la organizacion se pueden instauran modelos que conlleven a toda la
organizacién, modelo vertical, 0 modelos por areas, modelo horizontal. Las organizaciones

pueden optar por uno de ellos o combinar ambos. Por tanto caracterizando a cada uno
tenemos:
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3.2.1.-Modelo vertical

Este modelo se instaura en organizaciones con una amplia vision de la nueva economia,
donde las empresas incrementan su valor en el mercado, debido a sus recursos intangibles.
Recursos intangibles estratégicos que estan y haran la diferencia entre organizaciones.

Un modelo de esta envergadura parte de la gerencia de una organizacion, para poder
cumplir con determinados objetivos establecidos a mediano y largo plazo.

Las etapas de este modelo se muestran en la figura 3.3, como un proceso secuencial, donde
es necesario concluir el paso anterior para avanzar al siguiente.Las etapas son las
siguientes:

Anadlisis de los recursos intangibles plasmados en un inventario cuantificado.

Definicion de la estrategia como por ejemplo, estrategia para mejorar las relaciones con
el cliente, mejorar los procesos internos para mejorar la calidad del producto final,
incrementar el capital estructural, etc.

Disefio del modelo de gestién del conocimiento para servir de medio facilitador del plan
estratégico.

Implantacion del modelo, que implica definir la etapas que seguiremos para alcanzar lo
planeado

Figura 3.3.Biagrama de flujo del Modelo Vertical

[ ANALISIS DE LOS RECURSOS INTANGIBLES )

¥

( DEFINICION DE LA ESTRATEGIA )
¥
[ DISENO DEL MODELO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO ]

4

EMPLANTACION DEL MODELOJ

C R

Modelo Vertical para la gestion de conocimientos

3.2.2.-Modelo Horizontal

Como indicamos con anterioridad este modelo da respuesta o brinda una soluciéon a una
determinada &area de la organizacién. Area, individuo o grupo que cuenta con el
conocimiento y ve la necesidad de gestionar el conocimiento actual para el cumplimiento
de sus objetivos con mayor eficiencia.

Comparado con el modelo vertical, este modelo se plantea para un corto plazo y parte de
niveles medios o inferiores dentro de un organigrama caracteristico de una organizacion.
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Este método da respuesta a distintos niveles como son:

* Nivel 1 que responde a las necesidades basicas para el manejo de la informacion en la
organizacion. Como ejemplo podemos mencionar desde los archivadores
cuidadosamente identificados y clasificados hasta los sistemas de informacién que
trabajan con base de datos estructurados para adecuarse a necesidad de busqueda,
analisis, calculos y generacion de informes en tiempo real.

* Nivel 2 que busca generar o modificar el conocimiento estructural de una organizacion,
rescatando las mejores practicas para canalizar los esfuerzos dirigidos a un objetivo.

» Nivel 3 propio de toda una area, para dar respuesta a necesidades compartidas entre los
miembros de una organizacion.

Los pasos para gestionar los conocimientos segun el nivel al cual se desea llegar

Figura 3.4.Biagrama de flujo del Modelo Horizontal

ANALISIS DE LA NECESIDAD

v

LDEFINICION DE LA SOLUCION

MEDIATA

L4

EJECUCION DE LA SOLUCIONJ

Cm >

Modelo Horizontal para la gestion de conocimientos

Una posible dificultad que puede darse con este modelo que trata de dar soluciones
mediatas, es cuando se trata de instaurarla a nivel macro dentro de la organizacion.
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Capitulo 4
Modelo IC-PHVA

4.1.-Modelo de gestion de conocimientos IC-PHVA

El modelo propuesto segun figura 4.1, muestra los pasos a seguir por una determinada
organizacion. El modelo se presenta mediante un diagrama de flujo de etapas
secuenciales.

El modelo sigue la metodologia PHVA a la cual se le adiciona como etapa previa tomar
conocimiento del inventario cuantificado de los recursos intangibles que se eligen
dentro de un marco de referencia establecido por la estrategia que se desea implementar.

Finalizada la etapa de seleccién de recursos intangibles que seran trabajados de acuerdo
a la estrategia, se realizara la planificacion que enfatiza cada bloque de conocimiento,
ya sea el conocimiento relacionado al recurso humano, el conocimiento estructural o el
conocimiento relacional. Esto se debe a que se busca trabajar de manera ordenada sin
descuidar cada bloque. Por otro lado en esta etapa de planificacion serd necesario
brindar un formato de trabajo que brinde a los equipos un modelo a seguir, que
incentive su creatividad de manera eficiente para el alcance de los objetivos y
divulgacién del conocimiento generado.

Al momento de ejecutar lo planificado, se pondra de manifiesto las capacidades del
personal contratado, su experiencia y competencias adquiridas a lo largo del tiempo. En
esta etapa consolidara sus conocimientos para luego comunicarlos y estos se
combinaran con los de sus compafieros de trabajo dibujando la espiral del conocimiento.

Seguimiento y control es la etapa que seguira 0 acompafara a la etapa anterior de
ejecucion, en la cual el lider de equipo debe de cerciorarse que el avance de las
actividades esta de acuerdo a lo planificado.

De encontrarse desviaciones segun lo planificado se debe actuar y tomar las medidas
necesarias para encauzarse en el logro de los objetivos planteados.

Por otro lado de no encontrar desviaciones notorias se debe de cuantificar el recurso
intangible obtenido, conocimiento por bloque y el conocimiento total.
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Figura 4.1.Biagrama de flujo
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Modelo para la gestion de conocimientos IC-PHVA

4.2.-Ventajas del modelo

Los clientes actuales buscan que los productos se adapten a sus necesidades,
cumpliendo con sus requisitos y superandolos. Y el modelo se adapta al cliente interno

de una organizacion que en muchas oportunidades busca desarrollar su carrera al
méaximo aportando a la organizacion y fortaleciendo sus competencias.

El modelo se basa en el ciclo de vida del conocimiento para asegurar que el
conocimiento estratégico se innove en el tiempo en favor de la organizacion.

El modelo crea bases solidas para dar respuesta a un contexto cambiante que exige
accion.

Gestionar los conocimientos de una organizacion finalmente repercutird en la calidad de
los productos ofrecidos al cliente.
El modelo no propone tecnologia alguna, ya que esta se debe de desarrollar como una

segunda etapa a la implantacion del modelo. La tecnologia elegida o desarrollada se
aplicara de manera individual a cada organizacion.
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Capitulo 5
Aplicacion y Resultados

5.1.-Objetivos y estrategia.

Aplicando el Modelo de gestion de conocimientos IC-PHVA, definido en el capitulo
previo, en esta etapa se plasma el objetivo y estrategia de la organizacion en evaluaciéon. Se
evita dar mayor cantidad de detalles debido a las politicas establecidas en la empresa. Aun
asi la informacion brindada es suficiente para poder aplicar y validar el modelo. Por tanto
tenemos:

» El objetivo para la presente organizacion es incrementar las ventas en un 30 %.
» La estrategia asumida fue brindar un servicio de calidad que implique respuestas en el
menor tiempo posible, para atender a todos nuestros clientes.

5.2.-Creacion del inventario de recursos intangibles

Teniendo en claroque no se puede gestionar o que no se conoce, esta etapa de la creacion
del inventario de los recursos intangibles es hace fundamental, ya que nos permite
identificar y cuantificar el estado inicial de aquellos recursos intangibles claves de una
organizacion. Una vez se tenga conocimiento de los recursos intangibles se podran
gestionar acorde a la estrategia definida.

Aplicando el método INTELLECT, se separan los recursos intangibles por bloques, como
son el capital humano, capital estructural y capital relacional.

Para medir el primer blogque de recurso humano se uso6 el modelo de encuestade la figura

5.1. El cual fue aplicado al personal que labora en operaciones y que interactla
directamente con el producto entregado al cliente.
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Figura 5.1. Modelo de encuesta

Test para cuantificar el capital humano.

Para medir los dos bloques restantes; recurso estructural y relacional, se consulté de
manera interna con la empresa.

Una vez aplicada la encuesta de la figura 5.1 y realizada las consultas internas en la
organizacién, se plasma la informacién en funcion de los indicadores de cada bloque del
capital intangible de la organizacion. Los datos recogidos del capital humano, capital
estructural y capital relacional se plasman en la tabla 5.1, tabla 5,2 y tabla 5.3,
respectivamente. En cada tabla los valores obtenidos son comparados con los valores
deseables especificados de acuerdo a la organizacion evaluada en este trabajo.
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Tabla 5.1. Medicion del capital humano.
item Indicador Valor actual Valor deseable
1 | Competencias y Experiencia 41 55
2 | Nivel de satisfaccion personal 137 275
3 | Trabajo en equipo 2 5
4 | Capacidad de innovacion 28 44
247 379
Tabla 5.2. Medicion del capital estructural.
item Indicador Valor actual Valor deseable
1 | Filosofia de negocio 10 20
2 | Propiedad intelectual 5 20
3 | Captacion de conocimiento 15 20
30 60
Tabla 5.3. Medicién del capital relacional.
item Indicador Valor actual Valor deseable
1 | Cartera de clientes relevantes 6 10
2 | Lealtad de clientes 6 10
3 | Notoriedad de la marca 8 10
4 | Alianzas estratégicas 9 10
29 40

Una vez recogida la informacién por capital, esta se plasma en la figura 5.2 para ver de

manera grafica el nivel alcanzado en cada bloque del capital intangible.

Figura 5.2. Cuadro estadistico de los recursos intangibles de la organizacion.
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Analizando la figura 5.2 podemos decir por cada bloque:
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» Capital humano.- Alcanza el 55% del valor ideal o referencia. Dicho valor nos indica
que hay una oportunidad de mejora en este bloque. Al margen de la estrategia elegida
este bloque debe de ser atendido por ser la base, a mi entender, de los otros dos bloques
como son el estructural y el relacional.

» Capital estructural.-Alcanza el 50% con respecto al valor de referencia. Al igual que el
bloque anterior se nos presenta otra oportunidad de mejora. El valor alcanzado en este
bloque nos muestra que hay una estrecha relacion con el bloque anterior, el capital
humano. Para incrementar el valor porcentual de este bloque se debe definir una
politica que brinde un marco de referencia para incentivarlo.

» Capital relacional.-Alcanza el 73% con respecto al capital de referencia. El valor
obtenido indica que la organizacion guarda una muy buena imagen para con sus
clientes externos. Este bloque indica que este capital es la ventaja competitiva en la
actualidad de la organizacion en evaluacion.

5.3.-Aplicacion del método PHVA

Esta tesis no busca brindar un curso sobre las buenas practicas recogidas y compartidas por
esta metodologia, ampliamente difundida en muchos sectores. En estepunto se debe

comenzar realizando una cuidadosa planificacion de los procesos necesarios para alcanzar
los objetivos planteados.

En la etapa de planificacion debemos:

a) Desarrollar el plan para gestionar el capital intangible, que dirA como se planificara,
ejecutara, supervisara, controlara y actuara en caso se distingan desviaciones con
respecto a lo planeado.

b) Definir el alcance de la gestion para cada bloque del capital intangible que permitira
mantener el panorama general de los recursos intangibles sin perder la esencia de cada
bloque. Este punto es esencial por ser la referencia a alcanzar.

c) Definicion, jerarquizacion y establecimiento de la relacion entre las actividades que se
llevaran a cabo en cada bloque del capital intangible. Esta etapa corresponde al como
lo lograremos.

d) Estimacién de los recursos para realizar cada actividad.

e) Planteamiento del cronograma de trabajo con la relacién y duracion de cada actividad.

f) Estimacion de costos de los recursos y el presupuesto estimado por cada actividad para
establecer la linea base.

Finalizada esta etapa quedara ejecutar y realizar el control correspondiente para tomar las
medidas necesarias en caso se encuentre desviacion respecto de lo planificado.

En la organizacion actual siguiendo la metodologia, se definieron las siguientes actividades
segun cada bloque del capital intangible.

a) Capital humano.-

Se estable una politica de reconocimiento al personal que es considerado dentro del
equipo de trabajo como la que mas aporto dentro del mismo.
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b) Capital estructural.-

Se estandariza el area de ingenieria de acuerdo a las normas técnicas peruanas NTP

Se archiva el historial de servicios por cada cliente.

Se re-organiza la manera de brindar servicios para superar las expectativas del cliente.

c) Capital relacional.-
Se establece una politica para reducir tiempos de respuesta al cliente.

5.4.-Evaluacion y Medicion

Finalizada la aplicacion del método PHVA, es hora de volver a medir los recursos
intangibles en la organizacion. Por tanto en la tabla 5.4, podemos analizar los logros

alcanzados por cada blogue del capital intangible.

Tabla 5.4.-Medicion del capital intangible

Item Capital Intangible Valor actual | Valor deseable
1 capital humano 238 379
2 capital estructural 36 60
3 capital relacional 29 40
4 totales 303 479

Figura 5.3.€uadro estadistico de los recursos intangibles de la organizacion.
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Analizando la figura 5.3 podemos resaltar por cada bloque:

Capital humano.- Alcanza el 63% del valor ideal o referencia. Dicho valor nos indica
que la gestion realizada surte efectos a corto plazo.

Capital estructural.-Alcanza el 60% con respecto al valor de referencia. Al igual que el
bloque anterior se puede ver percibir los efectos a corto plazo gracias al marco de
referencia brindado por la politica que incentiva su incremento.

Capital relacional.-Alcanza el 73% con respecto al capital de referencia. El valor
obtenido no tiene efectos mediatos, su efecto se vera a largo plazo, aun asi se ratifica la
muy buena imagen que tiene la empresa para con sus clientes externos.
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Conclusiones generales

Caracterizar los recursos intangibles de una organizacion, es fundamental para poder

identificar y cuantificar aquellos recursos intangibles que son estratégicos y deben de ser

gestionados dentro de una organizacion. Caracterizar los recursos intangibles respondera a
cual es su procedencia, quien lo posee y que los hace tan especial con respecto a los
recursos tangibles.

El capital intangible de una organizacion se agrupa en bloques para poder realizar una
mejor gestibn sobre cada uno. Existiendo una estrecha relacion entre cada bloque. El
capital estructural dependera en alguna proporcion del capital humano, asi mismo el capital
relacional del capital estructural y del capital humano, existiendo una retroalimentacion
mutua.

El modelo de gestion de conocimientos IC-PHVA, es una reorganizacion de buenas

practicas para poner en marcha la tarea de gestionar los intangibles de una organizacion en
favor de la misma. Su validez y practicidad queda demostrada.
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Recomendaciones

En el contexto actual podemos notar que los recursos intangibles que posee una empresa
marcan la diferencia respecto de su valor real en el mercado comparado con otras empresas
de su rubro. El recurso intangible se centra en lo que puede hacer el recurso humano
reclutado. Dependera ya de la organizacion crear un ambiente de trabajo que brinde las
facilidades para gestionar todo el ciclo de vida del conocimiento que formara parte del
recurso intangible estratégico de la organizacion.

De manera general identificar y cuantificar un recurso sera pieza clave antes de intentar
gestionar algo, pues solo se puede gestionar lo conocido.

Una empresa debe buscar el equilibrio entre el capital intangible externo y el capital
intangible interno. El capital intangible externo esta compuesto por el capital relacional
mientras que el capital intangible interno esta compuesto por el capital humano y
estructural. Lograr ese equilibrio nos permitira alcanzar los objetivos a largo plazo que se
haran notar al incrementar el valor del capital relacional de una organizacion.
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