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RESUMEN

El presente trabajo esta enmarcado en el campo de las Ciencias Sociales en el area
de los Recursos Humanos; la investigacion que se lleva a cabo tiene como objetivo
analizar los componentes del capital intelectual como herramienta de los equipos
gerenciales en el proceso de direccién estratégica en las organizaciones.(Caso PDVSA-
CIED).

Los grandes cambios producidos a nivel mundial, la globalizacién, la autopista de la
informacién, impulsan de sus estructuras para asi lograr la sobrevivencia de las mismas,
ya no deben enfocarse al capital y la tecnologia para posicionarse en el entorno externo e
interno, sino que existe la necesidad de que focalicen otros elementos vitales para mejorar
las diferentes formas de pensamiento, la red de informacién, que permita la adaptacion y
velocidad de respuestas ante las exigencias de cambio.

El objetivo de la investigacion es analizar los componentes del Capital Intelectual
como herramienta de los equipos gerenciales en el proceso de la direccion estratégica en
las organizaciones caso PDVSA-CIED.

Metodolégicamente el trabajo corresponde a un enfoque cualitativo y cuantitativo,
tipo de disefio de campo, no experimental, documental- bibliografico. La poblacion
estudiada estuvo referida a los gerentes que conforman PDVSA-CIED. Se aplicaron dos
instrumentos un cuestionario de alternativas tipo Likert que se analizo mediante la
representacion porcentual y grafica y una entrevista focalizada, cuyos resultados se
representaron en una matriz de resultados.

Los datos arrojados permitieron llegar a la conclusion de que la direccion estratégica
se vale de herramientas que garantizan el éxito corporativo ya que impulsan el desarrollo
organizacional.
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Para hablar de la era de los intangibles debe hacerse mencién a la sociedad de la
informacion, sociedad de conocimiento y sociedad del aprendizaje; la primera entendida
como la incorporacion de sistemas inteligentes ya sea humana o artificial para discriminar
lo que es fundamental y lo que no lo es, la segunda y la tercera estadn relacionadas
intimamente ya que es fundamental aprender a emprender y esto so6lo se logra cuando de
forma sistémica las organizaciones cuenten con individuos cuya propia inteligencia
conformen sistemas inteligentes donde, el conocimiento, talento, innovacion e imaginacion
alcancen el rol vital de las mismas.

Como es conocido por todos, hoy en dia se vive en un mundo que cambia a un ritmo
acelerado, donde gran parte de los cambios son impuestos a las organizaciones por
eventos fuera de su control, provenientes de la tecnologia, de la dinamica social y del
ambiente economico. Otros se deben a decisiones tomadas por personas dentro de la
organizacion, lo que hace predecible, por lo tanto, que dentro de los préximos anos el
progreso de los negocios esté determinado principalmente por la forma en que la gerencia
desarrolla administra el cambio.

Todos estos argumentos conducen a estudiar las situaciones de las organizaciones
que a pesar de estar ubicadas en el presente siglo se resisten a mejorar sus procesos, a
considerar a su recurso humano en valor intrinseco y extrinseco en cuanto a la relacién
clientelar, vista desde el nivel interno y externo de las organizaciones, y por ende en su
competitividad en el mercado y en sus beneficios sociales. No se trata de realizar toda una
planificacion por hacerla, ni de adoptar tecnologias, ni de tener una planta de gerentes
cada uno en su actividad sin correlacionarla, y ni siquiera de tenerlos bien remunerados
porque eso no asegura estabilidad de ningun tipo, muchas veces sus balances contables
son los mejores pero la empresa va en declive, existen instituciones que al no conocer los
recursos materiales y humanos con que cuenta no alcanzan el éxito que pretenden; un
ejemplo de ello es PDVSA — CIED donde se evidencia que capital intelectual y sus
componentes capital humano, estructural y relacional, fueron considerados como piezas
claves del valor de activos tangibles e intangibles con los que deberia contar -toda
organizacion.

El presente estudio partio de las bases tedricas principalmente de la concepcion del
proyecto Intelect estudiado en el Instituto Universitario Euroforum Escorial 1997 (citado por
Bueno, 2000) el cual consiste en un modelo de medicion del capital intelectual clasificaron
como componente de este: Capital humano, capital estructural y capital relacional.

Guédez (1998) plantea que el enfoque de la planificacion estratégica se fundamenta
en el modelo de planificacion interactiva, la cual plantea entre otros aspectos: (a)
esclarecer la misién, vision, y los valores de la organizacion, (b) aprovechar las
oportunidades que surgen en el presente y que no siempre pueden ser previstas, (c)
retroalimentar en forma inmediata las decisiones, (d) asegurar el mejoramiento continuo
de los procesos y de los resultados

Otro autor referencial que en que se fundamento la investigacion es la concepcion
Fred (1994) define la gerencia estratégica como “la formulacion, ejecucion y evaluacion de
acciones que permitiran que una organizacion logre sus objetivos” (p.3) lo que se traduce
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principalmente en la toma de decisiones oportunas que permitan actuar hacia el logro de
los objetivos consonos con la misién y vision que tiene la organizacion.

Estos y otros muchos autores utilizados como referencias bibliohemerografica
sustentaron el estudio.

Para cumplir con los pasos metodologicos se parti6 de un enfoque cualitativo y
cuantitativo con un disefio de campo, no experimental, documental bibliogréafico, se
seleccion para el estudio una poblacion constituida por los 18 gerentes que conforman
PDSA-CIED, no existiendo muestra por ser la poblacion pequefia y finita. Una vez
conocida la misma y operacionalizadas las variables se procedié a elaborar los
instrumentos para recabar informacion de campo, se disefiaron dos tipos, el primero un
cuestionario tipo lickert de 22 preguntas y el segundo una entrevista focalizada de seis
preguntas.

Recabada la informacion permito después del andlisis y discusion de resultados
llegar a la conclusion que la direccion estratégica se vale de herramientas que garantizan
el éxito corporativo ya que impulsan el desarrollo organizacional.

El Capital intelectual es una herramienta de punta en las organizaciones abiertas al
cambio, donde se da valor agregado a la empresa internalizando su misién y vision para
dar cumplimiento a las politicas establecidas por la empresa para lograr el éxito.

El presente trabajo se encuentra estructurado en VI capitulos. El primer capitulo se
refiere al planteamiento del problema, el cual trae inmerso los objetivos de la investigacion,
objetivo general y objetivos especificos. El segundo capitulo contiene el marco tedrico que
consta de los antecedentes relacionados con la investigacion y el desarrollo de la
investigacion tedrica. El tercer capitulo constituye el marco referencial. El cuarto capitulo
conforma la metodologia aplicada, el modelo y tipo de disefio de la investigacion, el
sistema de variables, la poblacién y muestra, las técnicas y los instrumentos, los
procedimientos y andlisis de los datos. El quinto capitulo se presenta la discusion y
analisis de los resultados y el sexto capitulo las conclusiones, recomendaciones a que se
llego en este estudio y finalmente las referencias bibliohemerograficas consultadas para el
desarrollo de la investigacion y los anexos.




CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

En un entorno como el actual caracterizado por un sin numero de transformaciones
provenientes de los acelerados cambios tecnolégicos, politicos y sociales, originados por
la desintegracién de un mundo geopolitico bipolar donde las barreras economicas
también se estan derrumbando, ha permitido abrir paso a un nuevo ambiente global,
dindmico y volatil; haciendo que las organizaciones intenten enfrentarse a una diversidad
de retos complejos en una época en la que impera un creciente clima de incertidumbre vy
competitividad integral, para ello ha puesto en practica una toma de decisiones no
planteadas con un alto grado de innovacion y creatividad.

En el ambito organizacional los cambios estan presentes en todo el entorno
empresarial abriendo paso al mundo de los valores del conocimiento, los directivos se
sienten inseguros al momento de manejar situaciones complejas y cada vez necesitan del
manejo de herramientas que les permitan utilizar conocimientos intangibles para crear
nuevas oportunidades en el mercado.

La gestion de las empresas va més alld de la economia de éstas; Barker (citado por
Tissen, Andriessen y Lekanne 2000) expresa “En el sigloXXl las propiedades intelectuales
corporativas seran mas valiosas que sus activos fisicos” (p.9). Hoy en dia las empresas
para poder alcanzar la calidad, eficiencia, eficacia y el éxito deseado que les permitan
obtener las mejores ventajas competitivas han tenido la necesidad de modificar sus
estructuras organizacionales y los recursos claves para su desarrollo, es decir,
anteriormente se enfocaba Unicamente en el capital y la tecnologia necesaria que la
ayudara a obtener mayores utilidades para asi lograr posicionarse dentro de los mejores
puestos del mercado en el cual se desenvuelve ahora deben prestar atencion a la
capacidad de aprendizaje, las diferentes formas de pensamiento, al manejo de la
informacién y a la creatividad que puedan desarrollar, tomando en cuenta como factor
primordial la generacion de conocimiento, por lo cual el recurso estratégico a considerar es
el ser humano que integra a las mismas.

El recurso humano adquiere un papel mucho mas dindmico y de mayor importancia
en el marco del siglo XXI. Es preciso establecer formulas sencillas encaminadas a la
implementacién de mecanismo y actuaciones donde el manejo de una actitud proactiva
frente al cambio permita integrar los sistemas pensar y hacer, por tanto es fundamental la
construccion de organizaciones no solo mas productivas y eficientes, sino organizaciones
inteligentes, de aprendizaje y renovacion que hagan posible el desarrollo integral de la
sociedad. Albert Einstein afirmaba “necesitamos nuevas formas de pensar para hacer
frente a los problemas generados por las viejas formas de pensar”

Es fundamental replantear el proceso de la gestion humana ante la obsolescencia de
una concepcion sistemas de organizacion que no responden al nuevo entorno donde la
gestion del talento humano no debe estar reducida al trabajo manual sino al intelectual, en
el cual los conceptos que se manejan en el drea de los recursos humanos como son
motivacién, compromiso, valoracién, programas, capacitacion, aprendizaje, deberan
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El Problema

concebirse a partir de conceptos de sustentabilidad humana y estructural, pues el fracaso
de toda relacién empresarial y social no esta limitado unicamente a los aspectos
financieros como capital econdmico (elemento fundamental de competencia de mercado),
sino que debe producirse una sinergia entre accionistas, gerentes, empleados y clientes.
Este cuadrante permite la prolongacion y profundidad del inventario organizacional sin
soslayar ningun aspecto, ni siquiera el tecnoldgico que ejerce una presién competitiva, de
igual forma los desajustes ambientales y la reduccion de los indices de gobernalidad
imponen una redimension y redisefio de los esfuerzos, por tanto es necesarios que las
organizaciones asuman el compromiso de sobrevivir, convivir y de vivir con sus valores.

En cuanto al éxito gerencial expresé que depende de quien lo ejerce, su ubicacion
en la organizacion, su posicion de dinero y de fuerza fisica donde se encuentra una
radical discrepancia entre la imposiciébn de poder con prepotencia y arrogancia a la
influencia de cultura, lealtad, creativa, innovacion, intelecto, que procede de la confianza
que conserva y acrecienta el desempefo apegado a los principios organizacionales y
personales, que esta promovida por la cooperacidén, y la comunicacion traducida en
decisiones empresariales, porque Jo peor es depender de la casuistica de las
circunstancias y no del cuadrante de lo estratégico donde se puede visualizar las mejores
posibilidades.(Entrevista Victor Guédez asesor de la Presidencia de PDVSA, 15 deMayo
2002 )

La connotacion que se le da a la organizacion exige logicamente una administracion
integral que responda mas a las condiciones actuales proyectadas al mafana, por
consiguiente la capacidad de administrar depende del cimulo de informacién que poseen
los hombres, los procesos, aprendizajes, productos, es decir la capacidad de integrar y
gerenciar todos los recursos de forma sistematica.

Ante este fendmeno el reto es reformular las competencias tanto a nivel organizativo
como a nivel individual, entendidas como el conjunto de capacidades, habilidades,
conacimientos y destrezas que posee la organizacion y la persona respectivamente, que
les permite lograr una mayor adaptaciéon y velocidad de respuesta a las necesidades de
cambio a través de una gestion que permita de manera oportuna y eficaz, la captacion,
formacion y desarrollo del recurso humano; en otras palabras es hacer una reingenieria de
competencias donde se promueva la interdependencia, confilanza, cooperacion,
concentracion en la oportunidad, creatividad, anticipacion, liderazgo, aprendizaje, grupos
integrados a la tarea, la vision entre otros. Para Levy (1997) las organizaciones reconocen
la importancia de esta gestion teniendo la necesidad de inventariar todas aquellas
competencias que poseen sus trabajadores, tanto las adquiridas por experiencia como
aquellas que vienen respaldadas por un titulo.

Por otra parte, al entender a las organizaciones como sistemas abiertos, los cuales
se encuentran en constante intercambio adaptativo con su entorno de mercado, deben
crear un comportamiento empresarial que enfrente los obstéculos, que genere multiples
alternativas con el fin de elegir la mejor, es decir, que ponga en practica una direccion
estratégica que le permita relacionarse con el entorno politico, econémico, social y
tecnolégico de manera tal que garantice un éxito continuo y la posibilidad de crear
mecanismos de proteccion que los resguarde de las sorpresas competitivas, por lo que la
misma tiene como funcién segun Lambin (1994), orientar la empresa hacia oportunidades
economicas atractivas para ella y para la sociedad, es decir, adaptadas a sus recursos y
su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente de crecimiento y rentabilidad, para
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lo cual debera precisar la mision de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus
estrategias de desarrollo y velar por mantener una estructura racional en su cartera de
productos mercados, entendida como el qué y para quién que ella ofrece todos los
productos y servicios que vende a sus clientes o segmentos concretos de estos en el
mercado.

Ahora bien para que las estrategias puedan cumplirse implica el compromiso de
todos los recursos de la empresa para poder sobrevivir y desarrollarse dentro de un
entorno competitivo logrando esto por medio de un conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el capital intelectual de una organizacion de forma significativa, mediante la
gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de forma eficiente en el menor
espacio de tiempo posible, con el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, es decir, con la implementacién de la gestion del conocimiento
(Carrion, 2000); las organizaciones por ende serén capaces de anticiparse a los cambios;
las acciones, los logros y los esfuerzos de sus competidores, desarrollando asi su
capacidad de aprendizaje, por lo que la direccion estratégica considera al aprendizaje
organizativo como un proceso duradero, vinculado a la adquisicion de conocimiento y a la
mejora de la actuacion empresarial donde al considerar dicho conocimiento como recurso
estratégico esencial supone entonces un importante avance en la evolucién de esta.

En el proceso de reflexion y profundizacion de esfuerzos surgen muchos temas a los
que los recursos humanos de las organizaciones no estaban acostumbrados, pues era
rutinario hojear temas como finanzas y mercadeo que no implicaban demandas
importantes de tipo intelectual; Maslow (citado por Manrique, 1996) afirmaba “ el miedo al
saber es en el fondo un miedo al hacer, porque todo conocimiento significa una
responsabilidad” (p.15); por tanto el cambio acelerado de la época no se detiene en el
tiempo, llevando a confluir un gran ndmero de fuerzas que trasciende a las
organizaciones tradicionales, lamentablemente el problema de la indiferencia y la falta de
profundidad va més alla de las soluciones instantaneas, debido a que el reto monumental
que representa adecuar estandares a nivel mundial para lo cual no se estaba preparando,
implica manejar variables mucho mas complejas que genere como resultado una actitud
cooperadora hacia la transformacion

Todos estos argumentos conducen a estudiar las situaciones de las organizaciones
que a pesar de estar ubicadas en el presente siglo se resisten a mejorar sus procesos, a
considerar a su recurso humano en valor intrinseco y extrinseco en cuanto a la relacion
clientelar, vista desde el nivel interno y externo de las organizaciones, y por ende en su
competitividad en el mercado y en sus beneficios sociales. No se trata de realizar toda una
planificacion por hacerla, ni de adoptar tecnologias, ni de tener una planta de gerentes
cada uno en su actividad sin correlacionarla, y ni siquiera de tenerlos bien remunerados
porque eso no asegura estabilidad de ningun tipo, muchas veces sus balances contables
son los mejores pero la empresa va en declive, existen instituciones que al no conocer los
recursos materiales y humanos con que cuenta no alcanzan el éxito que pretenden; un
ejemplo de ello es el que se presentara a continuacion, donde se evidencia que capital
intelectual y sus componentes capital humano, estructural y relacional, fueron
considerados como piezas claves del valor de activos tangibles e intangibles con los que
deberia contar toda organizacion. La Empresa LOTUS, fundada en 1980 y proveedora de
software para computadores personales, sobre todo hojas de prevision electronica, cuya
actividad incremento sus finanzas, su balance general era bueno, pero la compania ante
sus competidores como por ejemplo MICROSOFT, era débil, el valor aparente de la
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empresa medido por su balance general seguia siendo alto pero su valor real, medido por
su capital intelectual, tocaba el suelo. Lotus fue adquirida por IBM en 1995 esta empresa
pago 3.500 millones de ddlares, por una compafiia que en papel solo valia 230 millones, y
los pagd considerando las bases de clientes, los conocimientos del personal, por el tipo de
innovacion de software capaz de crear Notes y una administracion que bajo una vision
estratégica que se jugaba toda la compafiia a esa sola carta. (Lief y Malone 1998)

Asi pues el capital intelectual no puede enfocarse para que el mundo se adapte a
él, sino que tiene que salir de la audiencia de los recursos de fa empresa y su entorno, ya
que sino se reconocen las capacidades individuales, los conocimientos, la experiencia de
gerentes y empleados, la frecuencia con que se ponen en practicas nuevas ideas no se
mide la capacidad de éxito, estan ejerciendo solamente una serie de destrezas obsoletas
que generan como resultado monopolizar el poder y [a influencias en [a organizacion,
agregado a ello la infraestructura que debe incorporar, capacitar y sostener al capital
humano, todo ello va unido a los sistemas fisicos que se utilizan para transmitir y
almacenar el material intelectual segin Saint-Onge (citado por Lief y Malone 1998) “el
capital humano es el que construye el capital estructural, pero cuanto mejor sea el capital
estructural, tanto mejor sera el capital humano de su empresa” (p32), todo lo sefialado
anteriormente se refleja en el manejo gubernamental actual, tal como se observan en
todos los acontecimientos producidos por tratar de monopolizar la gestion de la empresa
Venezuela y que se hicieron mas evidentes a partir del 11 de Abril de 2002; por tanto las
empresas las venezolanas no pueden ser ilusionistas ante un entorno tan cambiante de
competitividad de mercado.

En cuanto al ultimo componente el capital relacional se enfaca hacia: el cliente como
valor de la empresa, alli es donde se inicia el flujo de caja y no en los balances generales
ni en los libros contables, tal como lo afirmd el economista Emeterio Gomez en la
entrevista realizada por Miguel Rondon (20 de Mayo de 2002) en el programa treinta
minutos donde expresaba que la economia venezolana esta en emergencia, una de sus
debilidades es no pensar en su primer actor el cliente, que ya no esta orientado sélo al
valor econdmico sino a los valores humanos capaces de inyectar activos intangibles que
manejen el negocio para que de manera directa se establezca el equilibrio en las
organizaciones, insistid que la fortaleza de una empresa no puede verse en los activos
contables tradicionales (edificios, equipos, productos) por el contrario existen nuevos
elementos de gestion que los gerentes y planificadores desean introducir de forma
dinamica can valor visible y perdurable, como capital integral, no puede hablarse solo de
economia porque es manejada por maquinas productoras de dinero, ya es hora de gque se
valoren todos y cada uno de los elementos que componen una empresa sin soslayar
ninguno.

Bajo la visidon del economista citado se observa cada dia mas la necesidad de
sincronizar los recursos con que se encuentran las empresas desde organizaciones
formadoras de recursos humano (institutos educativos a todos los niveles) hasta los que
ofertan servicios y productos terminados.

Ante este planteamiento, existen una serie de fundamentos que surgen como
testimonio del objeta de estudio.

En la actualidad el alto nivel competitivo empresarial, asi como todos aquellos retos
que el entorno pueda presentar, son factores representativos que obliga a las empresas
4




El Problema

de servicio a hacerse cada vez mas efectivas y eficaces. La globalizacion es un término
que abarca diversidad de fendmenos como: los procesos de cambio econémico, la
movilidad del capital, el aumento del comercio de bienes y servicios, la disponibilidad y
tiempo de la red de informacion, entre otros, que reaimente estan produciendo cambios
profundos en la organizacion, lo cual puede ser observado en procesos que van desde
reingenieria hasta asociaciones estratégicas, entendiéndose esto como iniciativas que
ayudan a la empresa a permanecer compitiendo en un mercado mas exigente.

En los comienzos de este nuevo milenio, se hace evidente que lo Unico que marca la
diferencia entre las organizaciones proviene tanto de las personas que realizan el trabajo
como de la definicién del trabajo en si: por lo tanto se encuentran cada dia mas empresas
que definen cuidadosamente sus competencias que les son necesarias para ingresar a
este mundo de constantes cambios y donde crear ventajas competitivas es indispensable.
Para que una empresa pueda seguir desarrolldndose de aprender a monitorear los
cambios del entorno que estan sucediendo a su alrededor y buscar acciones que les
permitan superarlo y estar al dia en el mercado, para el logro de los objetivos
organizacionales.

Si una empresa del tipo que sea, desea tener éxito en un medio que evoluciona
rapidamente, y que es altamente competitivo, requiere basar sus politicas de corto y
mediano plazo sobre la clara concepcién del cambio organizacional, es decir,
administrando la innovacion, por ello se habla actuaimente de empresas de alto
desempefo entendidas como:

1.- Aquellas que cuentan con una elevada calidad del proceso de transformacion del
producto final capaz de ofrecer al cliente maxima satisfaccion en términos de prestaciones,
fiabilidad, precios y servicios.

2 - Aquellas que brindan una considerable generacion comprendida entre el valor
afiadido y una produccion sobresaliente por la calidad y la cantidad.

3.- Que presenta una elevada calidad del producto y que al mismo tiempo obtenga
minimizaciones de costo.

4.- Que cuente con un proceso productivo dptimo que utilice la mejor organizacion
tecnolégica para producir, y que al mismo tiempo cuente con unos recursos excelentes
como: Capital adecuado, grupo gerencial superior, optimos materiales, un factor humano
motivado, profesionalmente preparado y con notable experiencia. (Proyecto Vision de
Desarrollo de la Electricidad de Caracas,1998).

En opinion de la autora en estos momentos las organizaciones venezolanas parecen
carecer de una vision estratégica para poder alcanzar las ventajas competitivas, en el
fondo la incapacidad de la mayoria de los clientes actuales en las organizaciones ante las
nuevas herramientas y la palabra cambio en la gestién no estuvo enmarcada en los
esquemas de carrera universitaria, ni vida profesional sino que se forjo en una cultura
mediterranea centrada en si mismo y con muy poca vocacion de cambiar, es necesario
desaprender los modelos que ya no son adecuados a la realidad de los paises y las
organizaciones en consecuencia aprender y reaprender son los elementos fundamentales
que impone la gerencia del conocimiento competitiva, la direccion estratégica, en fin el
cambio que formara parte de la vida cotidiana de las mismas

Las empresas de servicios debido a los cambios vertiginosos del entorno han tenido
que modificar su forma de desenvolverse dentro del mercado a la hora de hacer negocios,
de solucionar los problemas de los clientes y satisfacer las necesidades de los mismos,
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razén por la cual se han dado a la tarea de introducir dentro de los procesos
organizacionales, conocimientos que les posibiliten aumentar el numero de clientes y de
negociaciones, a través de la utilizacion del capital humano, estructural y relacional,
generando mas ingresos tanto a nivel organizacional como personal, traducido en
mayores ingresos en el plano monetario y satisfaccion individual o colectiva por adquirir y
poseer un cumulo de conocimientos que les permita participar de manera innovadora
dejando de desempeniar el rol de espectadores pasivos para llegar a ser participantes
activos con el objetivo de convertir a las empresas en entes competitivos capaces de
adelantarse a los hechos y de una u otra forma anticiparse a las acciones y reacciones de
sus competidores. Para Granell (1995) en el plano empresarial, la competitividad, es el
resultado del aporte que los recursos humanos hacen en la gestion diaria.

El presente analisis, permitira crear conciencia a las organizaciones, que su principal
recursos es el Recurso Humano, ya que con motivacion, capacitacion, mejoramiento
continuo, calidad de trabajo, se podran lograr las metas propuestas por la organizacion, y
de esta manera alcanzar los objetivos trazados para entrar en el mundo de la
competitividad, la cual llevara a las empresas de servicio a ser mejores y a contar cada
vez mas con un personal creativo, participativo y altamente calificado; teniendo como fin
principal no solo proveer de un marco de referencia a traves del capital intelectual sino
también de la direccidn estratégica.

En este contexto, la investigacion contribuira desde el punto de vista practico, a una
revalorizacion de las organizaciones publicas o privadas en el pais. Asimismo, conviene
sefialar que los beneficios que ofrece el capital intelectual como herramienta orientaran a
la actualizacion en el desarrollo de una politica que contribuya a la consecucion de los
objetivos corporativos, permitiendo la revision de los objetivos estratégicos, métodos y
mecanismos que permitan el crecimiento y sostenibilidad de la gestion empresarial
corporativa. Debe agregarse que el capital intelectual establece la proteccion de los
activos de propiedad intelectual, de mercado, de infraestructura y los centrados en el
individuo, elementos fundamentales para el funcionamiento y competitividad
organizacional

De lo expuesto surgen las siguientes Interrogantes:

. Cudles son los criterios que han llevado a los equipos gerenciales a la adopcion del
Capital Intelectual en el proceso de direccion estratégica?

¢, Cuales son las funciones de los componentes del Capital Intelectual?

¢ Qué beneficios han obtenido los equipos gerenciales en el desarrollo empresarial a
través de los componentes del Capital Intelectual en el proceso de Direccion Estratégica?
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1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo General
Analizar los componentes del capital Intelectual como herramienta de los equipos

Gerenciales en el proceso de la Direccién Estratégica en las organizaciones. Caso
PDVSA-CIED.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Analizar la funcién de los componentes del Capital Intelectual.

- Describir los mecanismos empleados por los equipos gerenciales como fuentes de
informacion en el proceso de Direccion Estratégica.

- Conocer los criterios que han llevado a los equipos gerenciales a la adopcidn del
Capital Intelectual en el proceso de Direccidon Estratégica.

- Determinar el beneficio que han obtenido los equipos gerenciales en el desarrollo
empresarial a través de los componentes del capital intelectual en el proceso de Direccion
Estratégica.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes relacionados con la investigacion.

En este aspecto se presentan a continuacion tres investigaciones que tratan temas
similares que sirven de referencias a la investigacion en desarrollo:

Garrido (1997), en su trabajo de investigacion denominado Disefio de un sistema de
Desarrollo de Personal con el fin de adecuar las necesidades organizacionales con las
individuales de las areas criticas de la organizacion, concluye que a partir de la década de
los noventa, el entorno nacional e internacional ha experimentado profundos cambios tales
como la globalizacion de los negocios, demanda creciente de la calidad, impacto de
nuevas tecnologias, y fluctuaciones econémicas, todo esto hace necesario nuevos estilos
gerenciales que permitan a las organizaciones ser altamente competitivas para responder
a los cambios que la nueva era econdmica esta exigiendo. El autor concluye que es de
vital importancia que la gerencia se preocupe por desarrollar el capital humano para
alcanzar un desempeno progresivo de posiciones de mayor nivel.

En este mismo orden de ideas Machado (1998) en su investigacidn denominada
Evaluacion del Programa de Desarrollo de las Competencias de los lideres del Grupo
EDC, expone que el objetivo principal es el de probar la eficacia de desarrollo de los
lideres, en las dimensiones personal e interpersonal de una empresa de alto desempefo
como es la Electricidad de Caracas. Este trabajo expresa que debido a los procesos
cambiantes las empresas se ven en |la necesidad de desempenarse con alto rendimiento y
en la busqueda de las maneras para llegar a ello, se consiguen con el modelo de
empresas de alto desempefio. El llevar a cabo estos cambios implica que las empresas
dispongan de personas que sean capaces de liderizar el proceso de cambio, sin embargo,
conseguir a estos lideres es una tarea dificil, puesto que las caracteristicas de estas
personas son dificiles de imitar, a las mismas se le denomina competencias que poseen
los lideres y que los hace capaces de enfrentar el reto del cambio. Para que el lider tenga
el nivel de desempefio requerido por la organizacion debe reconocer sus debilidades y
fortalezas, de manera que pueda explotar mejor sus recursos y desarrollar esas
competencias que lo llevan a tener debilidades como métodos para el desarrollar
competencias; de esta manera se habla de la formacién, pero no de la que se conoce
tradicionalmente sino de una manera mas integral en la que ademas de desarrollar
conocimientos y habilidades, se efectien también los aspectos de la parte personal del
individuo y su relacion con los demas.

La necesidad de evaluar el impacto del programa en funcion de la adecuacion con la
empresa y sus procesos de cambio, con la satisfaccion de los actores responsables, asi
como también con las exigencias del mercado, constituyen el motivo de esta investigacion.
Dentro de las conclusiones que el autor expone estan: la importancia de la creacion de
estos programas que el ochenta y siete por ciento (87%) de los participantes, han
adquirido conocimientos a partir del programa con respecto a competencias, motivacion,
toma de decisiones, polaridades, comunicacion, liderazgo, entre otras.



Marco Teodrico

Expresa también que los agentes de cambios y recursos presentes en el programa
fueron excelentes segun opinién de los participantes, conclusion que lleva a pensar la
posibilidad de aproximaciéon en ambas investigaciones, que los objetivos de ambas
pretenden llegar al mismo punto.

Por su parte, Delfin (2000) realizé una investigacion de tipo bibliografico- documental
que llevo como titulo. El Adiestramiento del Gerente Publico en Venezuela. El estudio que
motivado en virtud con la relevancia que ha cobrado el emperfio de los gerentes en las
organizaciones, convirtiéndolas en responsables del éxito o del fracaso de las mismas, o
cual hace que el Estado debe fortalecer |la manera inmediata las debilidades que enfrentan
la gerencia que lo administra. Entre los objetivos de la investigacion se tiene que: A traves
de la investigacion y analisis de los antecedentes, la gestién actual del gerente publico en
Venezuela, apoyandose en los diferentes modelos gerenciales planteados por los
diferentes autores, analizar las competencias que debe reunir el gerente para enfrentar
con éxito los multiples roles debe asumir en la organizacion; mediante la explicacion
detallada del adiestramiento como proceso, describir éste como un sistema integrado que
facilita su ejecucién de una manera eficaz y efectiva, tanto para la organizacion como para
el individuo.

Entre los resultados se pueden mencionar: la gerencia publica venezolana mas que
debilidades técnicas de sus gerentes enfrentan debilidades en el area de competencias
conductuales, conocimientos del manejo gerencial y vision estratégica; el adiestramiento
en Venezuela en Instituciones Publicas, aun cuando ha evolucionado significativamente,
pero en muchas instituciones se aplica sin utilizar un método racional que le permita medir
adecuadamente los resultados de su ejecucion.

2.2 Direccion Estratégica

Toda organizacion esta destinada a la produccion del bienes o servicios, pero para
hacerlo tiene que ser dirigida eficazmente; por o que la direccién participativa, la
implantacién de tecnologia, el liderazgo de los empleados, los programas de servicio al
cliente, las técnicas de cambio organizacional, los programas premios, entre otros enfoque
gerenciales tienen un elemento en comun, la direccién; entendida como el proceso puesto
en practica por uno o varios individuos con la finalidad de coordinar las actividades de
otros para asi obtener resultados que no podrian ser posibles si  dicho individuo o
individuos trabajaran solos.

Nuestra sociedad depende en gran parte de las organizaciones o instituciones
encargadas de proveer bienes y servicio, las cuales son dirigidas y guiadas por uno o mas
individuos llamados gerentes, quienes a través de la toma de decisiones asignan [os
recursos de la sociedad a objetivos distintos y en general en competencia.

Teniendo en cuenta que no existe un enfoque Unico de direccion, Donnelly y otros
(1995) establecen tres enfoques:

- Enfoque Clasico: la direcciéon de empresas comenzo a ser estudiada a principios del
siglo XX, debido a que los gerentes tenian la necesidad de buscar respuesta a preguntas
claves para poder aumentar la productividad y eficiencia de una fuerza de trabajo en
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rapida expansion, ellos al observar que pequerias compariias deseaban en convertirse en
organizaciones grandes pudieron identificar que la administracion de las organizaciones
era distinta a la administracién del trabajo: llegando a la conclusién del significado de la
direccion, definiéndola como un proceso de coordinacion de los esfuerzos de grupo para
lograr metas de grupo, por lo que la planificacion (ayuda a que la organizacion defina sus
objetivos y los cumpla, asi que los gerentes mediante sus planes establecen lo que la
organizacion debe hacer para tener éxito), la organizacion ( llevar los planes a la accion
con la ayuda del liderazgo y la motivacion, por lo que los gerentes deben disenar y
desarrollar una organizacién capaz de cumplir con sus metas) y el control (evaluar los
resultados de las actividades laborales de la organizacion, decidir si son aceptables o noy
tomar las medidas para corregirlas; asi que el gerente debe asegurarse de que el
rendimiento de la organizacién concuerde con el planificado para la misma) son las
funciones que conforman el proceso de |a direccion.

- Enfoque conductista: se desarrollo por la preocupacion de los gerentes al no poder
controlar el comportamiento de sus trabajadores debido a que no esta acorde a lo que
decia el enfoque clasico, por lo cual necesitaban ayuda para ser mas eficaces en la
direccién de personal, para ello utiliza conceptos como: psicologia, sociologia y otras
ciencias del comportamiento; centrandose en las interrelaciones de las personas, el
trabajo y las organizaciones, tomando en cuenta ademas los temas de motivacion, la
comunicacion, el liderazgo y la formacion de grupos de trabajo con la finalidad de apoyar a
los gerentes a entender el comportamiento humano en el ambiente de trabajo.

- Enfoque de las ciencias de la direccion: es una version moderna del enfoque
clasico, pero centrado en la administracion del trabajo, por ende se caracteriza por el uso
de las matematicas y las estadisticas como instrumento auxiliar en la gestion de
produccion y de las operaciones; este enfoque en conceptos y herramientas que le sirven
a los gerentes para resolver los problemas relacionados con lo que la organizacion
produce o los servicios que brinda para ello la existencia de sistemas de computacion
aumentando la capacidad de analizar los mismos.

Estos enfoques a pesar que evolucionaron en un orden de tiempo histérico, cada uno
de ellos ha contribuido al conocimiento de los anteriores, asi que diversos investigadores
modernos intentaron integrar dichos enfoque obteniendo:

- Enfoque de sistemas: percibe a la organizacién como un grupo de partes
interrelacionadas con un propdsito unico, es decir, la acciéon de cada una de ellas afecta a
las demas, no pueden ser manejadas por separado; para entenderlo existe un modelo
compuesto por entradas ( mano de obra, materia prima, y tecnologia son integrada para
obtener el producto terminado o servicio), la transformacién ( consiste en agregar valor al
producto o servicio), la calidad de los resultados, la retroalimentacion y el control: como se
observa en el grafico # 1.



Marco Teorico

Entradas Transformacion Resultados
(fisicas, e (transporte, — » (automaviles, ropa,
intelectuales, ensenanza, diversiones, atencién
energia, tiempo) almacenamiento) médica)

Retroalimentacion

A . Retroalimentacion
Retroalimentacion

Control

Grafico N° 1 Una perspectiva de sistemas sobre la direccion.
Fuente: Donnelly, Gibson e lvancevich (1995).Fundamentos de Direccion y Administracion
de empresas (p.12)

- Enfoque de contingencia: se basa en que no existe una sola forma de planificar,
organizar y controlar que sea la mejor, sino que los gerentes deben encontrar modos
diferentes que se adapten a situaciones distintas, es decir, que dadas ciertas
caracteristicas de un trabajo y de las personas que lo realizan, determinadas practicas
gerenciales tienden a funcionar mejor que otras.

La direccion estratégica integra la planificacion debido a que ella coordina de una
manera adecuada las acciones que la empresa debe desarrollar para poder dirigir y
mantener su eficiencia tanto en la actualidad como en un futuro, para ello debe adaptarse
a la realidad y al entorno en el cual se desenvuelve, ademés de introducir un proceso
continuo de gestion de cambio, con el fin de buscar mejoras en su capacidad de competir;
asi desde la vision de la empresa materializada por la mision, se define el proceso
estratégico traducido en un conjunto de planes, programas o proyectos que den una serie
de respuestas destinadas a las areas funcionales que las dirijan hasta el cliente final.

Por consiguiente, aprender de los beneficios y riesgos de los planteamientos
estratégicos es primordial para prevenir desviaciones en la puesta en practica de un
sistema que dirija la estrategia corporativa, en otras palabras, es un sistema de medida de
rendimiento estratégico como parte fundamental del modelo de planificacion. Segun
Arjona (1999) los objetivos basicos del proceso estratégico son:

— “ Un proceso estratégico se implanta con la idea de ayudar a la empresa a
obtener una determinada ventaja competitiva o a defender la que ocupa
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actualmente, mediante la identificacion de los factores criticos que tienen
impacto en la estrategia actual.

— Trata de proporcionar a la direccién de la empresa una mayor compresion de las
habilidades, recursos y posicién de mercado de forma que mejore el proceso de
toma de decisiones y la calidad del control sobre sus propios recursos.

~ Tiene como recurso final lograr la mejora del rendimiento de la empresa
mediante la organizacion, coordinacién y oportunidad estratégica de los cambios
en los habilitadores fundamentales que se utilizan hoy en las organizaciones: las
personas que constituyen la empresa, los procesos de negocio, y la tecnologia’.
(p. 85)

Las decisiones tomadas en la organizacion son justificadas por la existencia de una
vision estratégica, que es un elemento clave y diferenciador de las otras organizaciones
competidoras, ademas se refiere a la percepcion creativa de los destinos y direcciones
estratégicas de la organizacion y a la capacidad de crear nuevos modelos de empresa; por
lo que para la creacién de dicha vision se basa en la descripcion de la situacion actual,
para asi evaluar los elementos claves que ayudan a asegurar la posicion competitiva y
disefiar proposiciones de valor, con el objeto de definir como va a ser la empresa en un
futuro.

En efecto la direccion estratégica “es una estructura estable de la organizacion que
traslada a las estructuras que soportan la gestion del dia a dia en la organizacion los
objetivos a alcanzar, basados en la vision de la empresa’. (Arjona, 1999, p. 90). Las
acciones de la misma se traducen en tres metas genéricas, una referida al reparto
eficiente de recursos, otra dirigida a la satisfaccion de los compromisos y deseos de los
clientes de forma eficiente y por ultimo una destinada a la capacidad de respuesta a los
procesos de cambio.

El proceso de direccion estratégica de la empresa puede ser explicado a través de
un modelo integrado basado en una visién del estado de futuro, donde una vez medido el
rendimiento de |a situacién actual por medio de la implementacion de diversos indicadores,
ahora solo resta analizar si es oportuno la puesta en practica de un proceso de cambio
destinado a mejorar dicha posicion competitiva actual. Este modelo se apoya en dos
elementos importantes como la existencia de un sistema de medida de rendimiento
estratégico, practico, Util e implantado en todos los niveles de la estructura organizativa; y
de un proceso estructurado de cambio que permite alcanzar una nueva posicion
competitiva.

La valoracion del rendimiento se basa en las medidas de rendimiento estratégico y el
modelo de creacion de valor de la empresa que permite medir el resultado final de la
estrategia implantada, por ende el sistema de medida del rendimiento estratégico debe ser
estructurado sobre la base de objetivos de valor.

La confirmacion de la estrategia es un proceso fundamental del modelo y esta
constituida por tres elementos:
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- El entorno del negocio: es necesario analizarlo y valorarlo para poder entenderlo,
asi que se debe confirmar el grado de atractivo de la industria 0o mercado donde la
organizacion se desenvuelve para competir valorando todos y cada uno de los elementos
claves del ambiente externo con la finalidad de definir los productos o servicios puestos en
el mercado; para hacer la valoracion de dicho entorno se debe contar con la informacion
adecuada, con la determinacion del rigor y el nivel de detalle del andlisis, y la recopilacion
de informacién y datos acerca del consumidor; estas condiciones son indispensables para
el perfil del producto o servicio (sintetiza y resume los atributos estratégicos), el perfil del
cliente (para entender los aspectos y condiciones claves del cliente), el analisis de la
cadena de valor (entender los factores criticos en la definicion e implantacion de las
actividades que deben poner en préactica para administrar los productos y servicios), el
andlisis y definicion del perfil de mercado (debe contener aspectos como segmentos de
mercado obijetivos, posicion relativa del mercado, los atributos del producto o servicio
diferenciadores con la competencia que permitan hacer inferencias a través de los datos
acerca del futuro), el perfil del competidor (conocimiento de los competidores y su
estrategia) y la tendencia de la industria ( permite descontar mediante un analisis del
pasado y de la situacion actual, su situacion futura).

- Infraestructura de gestion: es el soporte organizativo y tecnolégico que asegura el
nivel de rendimiento adecuado para obtener los factores criticos de éxito plasmados en la
mision de la organizacion. Por ende se debe analizar la infraestructura organizativa,
entendida como la identificacién y definicién de mecanismos de autoridad formal, junto a
las responsabilidades de los trabajadores y al apoyo de los procesos del negocio, para
canalizar las decisiones acerca de las acciones a realizar y como hacerlas; donde la
identificacion y definicion de las unidades del negocio son elementos claves de |a etapa de
reflexion de la infraestructura de gestion; cuyas dimensiones son la estrategia (elemento
que guia a la estructura y permite crearobjetivos en el proceso de establecimiento de un
modelo organizativo a implantar), la estructura de poder (fija flujos de autoridad formal y
las capacidades de los individuos para tomar decisiones en los diferentes niveles de la
organizacién), el disefio de las unidades (el tipo y nimero de funciones especificas
necesarias, el ambito de control y la agrupacion en las unidades organizativas o
departamentos), los procesos del negocio (permite comprender de que manera de trabaja
con el objetivo de satisfacer los requerimientos de los clientes tanto internos como
externos), el sistema de recompensa (establece las formas de compensar a los
trabajadores de la organizacion alineando sus objetivos con los de la empresa), y las
competencias de personas ( el desarrollo de habilidades y el talento requerido para
alcanzar los objetivos previamente establecidos). Ademas de la infraestructura
organizativa, se hace necesario el andlisis de |a infraestructura tecnoldgica, como un factor
fundamental para poder competir, es decir, como un habilitador para la obtencion de los
objetivos estratégicos, pero a pesar de ser percibido de esta manera donde se ayuda al
analisis y manipulacion de la informacion para mejorar la toma de decisiones con la
finalidad de alcanzar una posicién competitiva adecuada, no todos los gerentes y analistas
de sistemas no manejan a la perfeccion estas novedades tecnoldgicas; aunado a ello es
indispensable tener la capacidad de integrar a la tecnologia con la estrategia, para asi
lograr una capacidad de respuesta antes los veloces cambios del entorno, por ello hay que
analizar y evaluar el grado de eficiencia del sistema tecnolégico con respecto al aumento
del rendimiento, el nivel de integracion del mismo con la misién de la organizacion y las
consecuencias de su implantacién, en consecuencia hay que realizar una valoracion de la
arquitectura de las aplicaciones para identificar las habilidades, conocimientos y la
documentacion a utilizar, asi como también la arquitectura de los datos para valorar la
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informaciéon adecuada para realizar una mejor gestion del negocio, y la arquitectura
tecnoldgica con el fin de identificar la red de comunicaciones y el soporte técnico
requerido.

- Estrategia de la empresa: es el resultado de un proceso formal de analisis que
permite disefiar un conjunto de declaraciones acerca de |a direccion que la empresa debe
poner en practica con el objetivo de establecer distintos planes de accion basados en la
innovacion, en el conocimiento del mercado en el cual se compite, las competencias y
capacidades que diferencia a una organizacion de otra, los canales de distribucion, red de
comunicaciones, la definicién del alcance de las actividades y los segmentos de clientes;
dando sentido a la vision y misién estratégica de la organizacion. (Arjona, 1999)

En definitiva este modelo plantea que las personas, los procesos del negocio, |a
tecnologia y el cliente final son el punto de partida del analisis para desarrollar |a agilidad
de introducir creativamente los planteamientos estratégicos, es decir, que la habilidad de
innovar sea un proceso natural dentro de la organizacion; esto puede observarse a traves
del siguiente grafico:

Sistema de medida del
~ Rendimiento

VISION DEL
ESTADO DE
FUTURO

LANZAR !
PROCESO DE
AMBIO

PROCESO
TRATEGICO DE
CAMBIO

Grafico N° 2 Un modelo integrado de direccion estratégica
Fuente: Arjona (1999) Direccion Estrategica (p. 153)

En el caso de estudios de esta investigacion cuando se habla de direccion
estratégica se esta manejando arquitectura estratégica, que orientacion se le va a dar a la
corporacion, cual es la via, actualmente el CIED esta disefiando una politica de
internacionalizaciéon para proyectarse al exterior y ampliar el horizonte de intelectos a
corto, mediano y largo plazo, I6gicamente para ello cuentan para posesionarse de ese
mercado competitivo con el recurso humano, recursos econdémicos, recursos materiales y
equipos, y por supuesto con la informacién para desarrollar el capital intelectual, ademas
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de intercambiar experiencias laborales a nivel mundial. (Entrevista al Gerente de
Planificacion fecha 26-09-2002)

2.3 Plan de Negocios

En distintas situaciones de la vida de una organizacidon, es fundamental que se
presente un documento Unico que reflejen todos los aspectos de un proyecto, es como el
curriculo vital de este, retne toda la informacion necesaria para evaluar un negocio y los
lineamientos generales para ponerlo en marcha, es fundamental como guia para quienes
estan al frente de la empresa. Este documento se interpreta el entorno de la actividad
empresarial y se evaltan los resultados que se obtendran al accionar sobre ésta de una
determinada manera. Se definen las variables involucradas en el proyecto y se decide la
asignacion éptima de recursos para arrancarlo, no se trata sélo de redactar un documento
sino de imaginar y poner a prueba toda una estructura logica. Es importante destacar que
un plan de negocios no debe limitarse solo a planillas de calculo y numeros. La
informacion cuantitativa debe estar sustentada en propuestas estratégicas, comerciales,
de operaciones y de recursos humanos.

El plan de negocios muestra en un documento el o los escenarios mas probables con
todas sus variables, para facilitar un analisis integral y una presentacion a otras partes
involucradas en el proyecto

Los objetivos que justifican la elaboracion de un plan de negocios difieren segun el
momento de la vida de la empresa y el tipo de negocio que vaya a planificarse
considerando las razones que los llevan a formular un plan de negocios.

« Tener un documento de presentacion de un proyecto a potenciales inversionistas,
socios o compradores.

« Asegurarse de que un negocio tenga sentido financiera y operativamente, antes de
su puesta en marcha.

« Buscar la forma mas eficiente de llevar a cabo un proyecto.

« Crear un marco que permita identificar y evitar potenciales problemas antes de que
ocurran, con el consiguiente ahorro de tiempo y recursos.

« Prever necesidades de recursos y su asignacion en el tiempo.

« Evaluar el desempefio de un negocio en marcha.

« Asegurarse de que un negocio tenga sentido financiera y operativamente, antes de
su puesta en marcha.

e Guiar la puesta en marcha de un emprendimiento o negocio

Un plan de negocios bien realizado indica qué hacer y cémo hacerlo, lo que permite
ahorrar tiempo y evitar contratiempos posteriores. Llega incluso a considerarse un activo
en la evaluacién de un negocio, ya que lo convierte en un negocio con "manual de
instrucciones".

Antes de comenzar su elaboracion, es bueno organizar la informacion disponible,
detectar cudl es la informacién faltante y determinar como se conseguiré, ademas de
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pensar si se esta en condiciones de realizarlo solo, o si se necesitara la participacion de
otras personas 0 equipos responsables de areas.

Durante la elaboracién del plan debe tenerse en cuenta qué se quiere lograr con €l
;aprobacion de una idea?, ;un buen analisis para uno mismo?, considerando cual es la
informacién que le interesa a quien lo recibira y de qué se le intenta convencer, pero
cuidando también que la visién personal no quite a la informacion presentada el sustento
objetivo.

El plan de negocios recoge todos los aspectos de un proyecto, por tanto se
desarrollaran en el dossier todos y cada uno de los componentes de un proyecto: resumen
ejecutivo, introduccién, andlisis e investigacion de mercado, analisis Swot, estudio de la
competencia, estrategia, factores criticos de éxito, plan de marketing, recursos humanos,
tecnologia de produccion, recursos e inversiones, factibilidad técnica, factibilidad
econdmica, factibilidad financiera, andlisis sensitivo, direccion y gerencia, conclusiones y
anexos.( Ansoff y otros 1998)

Drucker (1998) a este respecto plantea que la innovacion es la competencia central
de la empresa moderna competitiva. Tiene que establecerse en el corazdn de la
organizacién desde el principio, nutrirse constantemente con inversiones y apoyo ejecutivo
y tiene que transformarse sistematicamente en valor para la empresa. Peters (citado por
Drucker 1998) apunta que en un mundo de rapidos cambios las organizaciones tienen que
edificar una compafia dinamica, que agrupe a los clientes, empleados y socios
estratégicos en busca de relaciones, productos y ambientes de trabajo, que generan y
consolidan motivacién, entusiasmo, creatividad, innovacion, satisfaccion. La Prosperidad
competitiva de una compariia es la combinacion de conocimientos, fuerzas, energia,
competencias, nuevos aprendizajes, rapidez, flexibilidad, adaptabilidad, valores, que lleve
a en su conjunto a producir un significado comprensivo de la capacidad futura y sostenible
de producir utilidades intangibles y tangibles, y con esa orientacion se disefa el plan de
negocios.

2.4 Arquitectura Estratégica

La competencia para prever el futuro de la industria es esencialmente una
competencia para conseguir el liderazgo intelectual de la empresa en lo se refiere a
capacidad para influir el rumbo y la configuracion de la transformacion de la industria. No
sélo hay que imaginar el futuro, también hay que construirlo, a esto se denomina
Arquitectura estratégica, para lograrla los altos directivos y Gerentes deben poseer una
clara vision sobre cudles son los beneficios que se ofertaran a los clientes, sobre cuales
son las nuevas competencias vitales que se requerirdn y como habra de modificarse la
relacion con los clientes para gque conozcan los nuevos beneficios.

La Arquitectura estratégica, identifica las principales capacidades que hay que
construir, es un mapa de carreteras de calidad, es decir de caminos mas rapidos y
seguros, sefiala lo que se debe hacer ahora mismo, es el vinculo fundamental entre el hoy
y el mafiana, entre el corto y el largo plazo, no retrata de que debemos hacer para
mejorara las posiciones en el mercado o aumentar los ingresos, sino que se refiere a las
competencias para prepararse para captar futuros ingresos en un érea de oportunidades
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que esta surgiendo. Por tanto no es el dinero el que impulsador para iniciar un viaje al
futuro, sino la energia intelectual de todos y cada uno de los integrantes de la empresa.
(Hamel y Prahalad, 1996)

El prop6sito estratégico es el motor de la Arquitectura Estratégica, pues a través de
él se suministra la energia emocional e intelectual necesaria para el viaje. El proposito
estratégico transmite un sentido de orientacion, lo que se espera conseguir desde el punto
de vista de la posicién de mercado o competitiva a largo plazo, un sentido de
descubrimiento desde el punto de vista competitivo, una vision de futuro, ofreciendo la
exploracion de un nuevo territorio competitivo, un sentido de destino el respeto y fidelidad
a todos los empleados, no soélo aunar esfuerzos sino marchar con pie seguro hacia la
meta. Las personas son los activos organizacionales mas valiosos que existen, por lo que
hay que apoyarlas para que encuentren un significado y realizacién en lo que hacen. Por
tanto, la empresa debe tener un punto de vista de como evolucionara la corporacion y que
seréd mejor para sus intereses. Toda empresa demanda un proposito estratégico, poseer
aspiraciones totalmente compartidas, metas claras y, una energia emocional e
intelectualmente para activar el motor.

Los retos son los medios para asignar la energia que fluye del propdsito estratégico
de la empresa, considerando también que las empresas compiten no so6lo con
productividad, activos o balances sino que deben sumarse el valor de lo percibido por el
cliente, diferenciacion de los competidores y extensibilidad, identificarse primero con el
futuro y ubicar las futuras demandas competitivas. Es necesario un nuevo modelo de
Administracion, no para dirigir y controlar, sino para facilitar y capacitar con una dinamica
cifrada con en el trabajo en equipo méas que en las jerarquias, ya que es el talento y no la
posicion en la estructura, lo que lleve a las personas a trascender. Por tanto el reto de |os
lideres del futuro esta en desarrollar la arquitectura social de sus organizaciones
desencadenando su fuerza intelectual, intensificando su capacidad de cambiar y haciendo
las fronteras de las organizaciones mas permeables.

PDVSA esta trabajando a nivel corporativo y el CIED no escapa de ello con un plan
de negocios para 2003 -2008 basado en arquitectura estratégica donde un equipo
multidisciplinario, esta trabajando en ver como obtener resultados de nuevas formas para
hacer las cosas, la cual fue apoyada a nivel corporativo, y es la que se esta aplicando y
parten de objetivos estratégicos, de ahi cada unidad de negocios esta inserta en los
objetivos estratégicos de PDVSA para ir definiendo el reto y los objetivos estratégicos del
CIED, y cada gerencia se va encartando mediante acciones que se analizan a traves del
tiempo hasta llegar al 2003 y esto permite visualizar las estratégica para el 2004 y 2005
hasta llegar a la visién 2008, es bueno puntualizar que el Plan de Negocios de cinco afhos
y luego viene el Plan Estratégico cuyo insumo es el plan de negocios, para el CIED una
vez conocido los objetivos planteados por las gerencias de la corporacion proyecta el area
Educativa para que calce perfectamente, el estudio hecho a la curricula de la empresa,
realizando ajustes si es necesario después de su presentacion al equipo de alta direccion,
de forma tal que responda a la misién y vision del CIED en la corporacion, ya que
responde tanto a un publico interno como externo.
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2.5 Planificacion Estratégica.

De acuerdo con Guédez (1998) el enfoque de la planificacion estratégica se
fundamenta en el modelo de planificacion interactiva, |la cual plantea entre otros aspectos:
(a) esclarecer la mision, vision, y los valores de la organizacion, (b) aprovechar las
oportunidades que surgen en el presente y que no siempre pueden ser previstas, (c)
retroalimentar en forma inmediata las decisiones, (d) asegurar el mejoramiento continuo
de los procesos y de los resultados. “En definitiva, lo importante de este modelo de
planificacién interactiva es que mas que pensar en el futuro se hace futuro’ (Guédez,
1998, p.79), por lo que se enfatiza en el actuar aqui y ahora, manteniendo una mision,
vision y valores, para asegurar un avance en la secuencia de lo que se es y lo que se
quiere ser.

Por otro lado, Guédez (1998) considera ademas de los fundamentos filosoficos
anteriormente planteados, la existencia de fundamentos gerenciales entre los que destaca:
la calidad total y la gerencia situacional. En lo que se refiere a la calidad total la asocia la
accién del presente, con el aprovechamiento de oportunidades, a partir de la mision, vision
y valores: en tal sentido sostiene: a.- Al hablar de mejoramiento continuo expresa una
accién concentrada en el presente. b.- Eliminar desperdicio representa una practica
cotidiana. c.- La atencion del cliente, encarna un guehacer diario. d.- El control del
proceso el cual arranca con el proceso mismo. e.- La prelacion de la eficacia es un punto
de partida mé&s que de un punto de llegada. “Definitivamente, podria sostenerse sin
eufemismos que la calidad total es la traduccion gerencial de la planificacion estratégica’
(ob.cit., p. 82).

En cuanto al segundo aspecto considera la Gerencia Situacional y afirma que: “De
alguna manera, |o estratégico y lo situacional comporta una vinculacion de concentridad: lo
estratégico expresa una conducta situacion estratégica“ (ob.cit., p. 83).

Al respecto CINTERPLAN (1990), propone al considerar la planificacion estratégica:

La categoria situacion, entendida como la apreciacion que hace un actor con
relacion a las acciones que intentan producir para mantener o cambiar la realidad en que
vive. El concepto de situacién como totalidad permite que el planificador pueda tratar los
problemas que obstaculizan su accion, en su propia especificidad y relacionados con otros
ambitos y dimensiones de la realidad con toda su complejidad (p. 9)

Asimismo, Guédez (1998) considera los siguientes supuestos basicos, con relacién a
la planificacion estratégica:

- Concebir la planificacién a imagen y semejanza de la organizacion, es decir, en
términos reales y alcanzables.

- Mientras mas auténoma y autosuficiente quiera ser una organizacion mas debe
estar pendiente y hasta depender del contexto y el entorno.

- La planificacién debe apoyarse y adaptarse a los cambios constantes de su
contexto y el entorno.

- La planificacion estratégica debe estar acompariada de un riguroso ejercicio de
seguimiento. Considerando la evaluacion a lo largo de todo el proceso a los fines de
orientar y no calificar.

18



Marco Teorico

- Entre la planificacion y la estrategia debe existir una relacion de reciprocidad,
entendiendo la planificacion como el “aprovechamiento de las oportunidades y la
superacion de riesgo, en funcién del robustecimiento de las fortalezas y de la
compensacion de debilidades que poseen” (Guédez, 1998, p.89)

- Concebir la planificacion como el ejercicio de una concertacion promovida
mediante |a participacion.

- Considerar la estrategia como accion que permite transformar cuantitativamente y
cualitativamente una situacién para lo cual es necesario: enfocar adecuadamente la
apreciacion de la situacion, adelantar acciones inspiradas en la mision, vision y valores
previamente definidos, asegurar la concentracion en lo importante y la continuidad de lo
iniciado, acciones que promuevan una economia de recursos y una visualizacion
multitemporal y multidimensional de |a realidad.

2.6 Reseiia general de Gerencia.

La palabra gerencia e suna expresion de origen ingles management, considerada
como todas aquellas actividades, acciones, estrategias y propdsitos que permitan dirigir a
una organizacién mediante la utilizacion de métodos, metodologias y técnicas que
contribuyan a alcanzar el éxito. Al respecto Amado (1999) sefiala que la gerencia esta
relacionada con la subsistencia como actividad especifica de direccion.

Drucker (1998) define la filosofia gerencial en el deber ser de un gerente:

El gerente tiene basicamente, dos tareas por realizar. La primera es crear un equipo
que trabajara como un solo organismo viviente. Un equipo no es solamente la suma total
de las habilidades de cada uno de sus miembros. Un buen equipo multiplica estas
habilidades. Si dos personas trabajan al unisono, pueden llegar a realizar el trabajo de
diez personas actuando aisladamente. (p.18)

La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa lo cual tiene dentro de
sus multiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los
recursos a través del proceso de planteamiento, organizacion direccion y control a fin de
lograr objetivos establecidos.

El término gerencia no tiene una connotacion universal, debido a que significa cosas
diferentes para personas diferentes; la mayoria de la gente lo relacionan con funciones
gjercidas por empresarios, gerentes o supervisores; otros la relacionan con grupos
particulares de personas, para los empleados y obreros es sinénimo del ejercicio de
autoridad sobre sus vidas de trabajo (Sisk y Sverdlik, 1979). De alli la dificultad de
establecer una definicién concreta de este término.

El conocimiento se ha convertido en el capital econdmico clave y en la fuente
dominante de ventaja competitiva. Segun Yamaui (1999) el conocimiento puede ser
definido como: “ Pensamientos, capacidades e informacion que puede ser mejorada y
movilizada para generar valor”, “informacidn en accion”’, tomar ventaja de las experiencias
de la gente usando esa informacioén para crear valor’. (p. 194).
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Asi pues se ha logrado con el pretexto de aumentar la competitividad de acuerdo a
los avances tecnoldgicos y a la innovacion, la cadena de conocimientos, valor agregado
mas importante aun que los factores econémicos dentro de las organizaciones; de alli que
se hable del capital intelectual como nueva expresiéon del conocimiento, por tanto la
gerencia del conocimiento es el impulso del saber humano colectivo para incrementar la
capacidad de respuesta y la innovacion.

2.6 Equipos gerenciales

En la dindamica social de una entidad humana y organizacional, es fundamental la
formacion de equipos para generar crecimiento y desarrollo, en este sentido el producto
intangible que involucra al ser humano; unido al manejo de técnicas y procedimientos
refleja la calidad integral de una organizacion, ello resume los valores y aspiraciones de
estos dos actores principales en un campo de direccion especifica con una percepcion
clara del futuro de la misma.

La idea de que las organizaciones compiten a través de las personas, parte del
hecho de que el éxito va a depender de la capacidad de la organizacién para administrar
el capital humano, los gerentes deben comenzar por conformarse en equipos gerenciales
a fin de asegurar el conocimiento, habilidades y experiencias superiores en sus fuerzas de
trabajo. Partiendo de estas premisas puede decirse que los equipos gerenciales consisten
en la interaccion de un conjunto de personas que dependen de la cooperacion de cada
integrante alineando sus esfuerzos al cumplimiento de las metas y objetivos
organizacionales, de tal forma que los intereses individuales al unisono con los de la
organizacion, parten de una vision compartida de conocimiento ampliando el poder
creativo y productivo del recurso humano gerencial y en consecuencia del resto de los
miembros de |la organizacion.

La provision de valores no se encuentra por tanto encadenada en forma lineal sino
que genera una red abierta de procesos de cambio constante donde se hace necesario
contar con equipos cooperativos y multidisciplinarios que de respuestas rapidas a las
fuerzas reguladoras cambiante junto con la expansion geografica de las organizaciones
facilitando el desarrollo de nuevas oportunidades y mercados selectos para lograr sus
objetivos corporativos. Drucker (citado por Tapscott, 1996) sefialé que los “ departamentos
tradicionales serviran como guardianes de los estandares, como centros de entrenamiento
y para la asignacion de especialistas; no estaran donde el trabajo se ejecuta” (p.36)

En atencion a lo expresado anteriormente sus miembros deben provenir de
diferentes sectores para lograr a través de la macroética, entendida como posicionamiento
del entorno interno y externo, por medio de la capacidad visionaria de interdependencia
materializada por el capital intelectual de los gerentes proactivos, desafiando asi el status
quo organizacional, sin que esto ocasione conflictos de pertenencia.

Klitgaard (citado por Guédez 2000) sostiene que " una organizacion es sobre todo un
sistema de relaciones multiples y pluridireccionales”. (p. 76). Donde la accién gerencial
puede apreciarse como la energia circundante que procede de creencias y Compromisos
mas profundos que el solo hecho de tener poder. EI manejo del conocimiento y la
confianza hacen de un equipo un factor esencial para consolidar la creatividad |a lealtad y
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la productividad en funcién del incremento de buenas relaciones entre los accionistas,
proveedores, socios, y clientes.

El potencial de un buen equipo no tiene limites ya que la capacidad colectiva para
innovar es mas fuerte que la de un solo integrante, es esencial para obtener resultados
exitosos comprometer a todos en la toma de decisiones para aumentar la satisfaccion
laboral, donde los equipos ejecutivos polivalentes nacen y se consolidan para aunar
conocimientos y experiencias, resolver problemas y dirigir proyectos a través de
estrategias multidisciplinarias, eliminando asi los obstaculos para el intercambio de ideas
en tareas especificas.

Todo esto permite establecer nuevos sistemas flexibles eliminando los cuellos de
botella en la produccién de un bien o un servicio, mejorando la politica empresarial para
lograr procedimientos de trabajos bien organizados y concretos.

Es necesario constantemente analizar la dinamica del equipo, por Io que sus
integrantes deben aceptar responsabilidades voluntariamente y refrendar decisiones en
aras del bien general, ya que la gestién depende de la capacidad de adaptacion a las
dinamicas cambiantes que se producen en un equipo a medida que se desarrollen las
tareas que le han sido encargadas y eso solo puede lograrse a través de un flujo de
comunicacion libre entre los gerentes y su entorno. Por tanto la conformacion de equipos
gerenciales depende del capital intelectual para crear una red de conexiones formales e
informales tanto en el interior como en el exterior de la empresa para proporcionar
cambios que permitan adaptarse a las exigencias de direccion estratégica competitiva.

En este orden de ideas deben considerarse la estrategia corporativa es la forma en
que los ejecutivos de mas alto rango dentro de una organizacion agregan valor a sus
empresas. En las empresas publicas o privadas, los objetivos que deben ser asumidos por
los mas altos niveles gerenciales.

Es necesario distinguir tres perspectivas diferentes dentro de una empresa: |a
corporativa, la de negocios y la funcional, estos niveles requieren de decisiones de
naturaleza variada, abarcando diferentes unidades, diferentes directivos y programas de
accion. A nivel corporativo, comprende a todas las tareas que no pueden ser delegadas a
las areas de negocios o funcionales porque requieren del alcance mas amplio posible para
ser realizadas en forma adecuada. A nivel de las areas de negocios, comprende las
decisiones que resultan criticas para establecer una ventaja competitiva sostenible, que
guie a la empresa hacia ingresos econémicos superiores a su industria. A nivel funcional,
se trata de desarrollar y fomentar las capacidades que dan origen a las ventajas
competitivas.

Las tareas estratégicas a nivel corporativo obliga a directivos y ejecutivos a
desempenar su trabajo en tres planos: el plano del liderazgo, el econémico y el gerencial.
El plano del liderazgo suele asociarse con la imagen del presidente ejecutivo, del cual se
espera defina una vision para la empresa, comunicandola de una manera que genere
entusiasmo. Su vision infunde sentido de propdsito, confianza y traza la orientacion basica
para enfrentar los desafios.

El plano economico busca develar las fuentes de creacion de valor. La cuestion es
saber si los negocios de la empresa se benefician de estar juntos o si se desempefarian
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mejor como unidades de negocios separadas y auténomas. En definitiva la esencia es
asegurar que el valor de toda la empresa sea superior a la suma de sus negocios como
unidades independientes. El plano econdémico comprende la definicién de los negocios de
la empresa, la identificacion y explotaciéon de las interrelaciones y la coordinacion de las
actividades que permitan compartir activos y experiencias. En sintesis, se trata de
examinar el medio externo, definir la mision, segmentar el negocio, definir la estrategia
horizontal y vertical, |a filosofia corporativa, la postura estratégica de la empresa y la
gestion de la cartera de negocios.

El plano gerencial es el factor mas importante para una implementacion satisfactoria
de la estrategia corporativa. Comprende dos tareas complementarias: la concepcion de |a
infraestructura gerencial y la gestion de su personal clave. La estructura y los sistemas de
gestion de la organizacion constituyen la infraestructura gerencial de la empresa. Impulsa
los valores corporativos, capacidades gerenciales, define las responsabilidades de
organizacion y procesos que permitan la descentralizacion de actividades. Con relacion a
la gestion del personal clave, sabido es que independientemente del tamafio de una
organizacion, ésta sera siempre dirigida por unos pocos individuos. Pero por mas reducida
que sea su numero, la tarea de identificarlos, desarrollarlos, promoverlos, recompensarlos
y retenerlos, constituye uno de los desafios mas dificiles de sortear en una organizacion.

Para concluir este planteamiento se debe sefialar que las innovaciones tecnolédgicas
y el sistema de abastecimiento, la comprension profunda del cliente y del consumidor, asi
como los temas financieros y de caja, y la actualizacion de la plataforma de informacion y
comunicaciones es Io que se integra a nivel corporativo, en general son muchas las
posibilidades de interaccion, estas oportunidades son percibidas en el mas alto nivel de la
empresa y manejan las posiblidades de tener una vision integradora, capaz de anadir
valor desde el nivel corporativo.(Hodge y Otros 2000)

En cuanto al clima que se genera en este tipo de equipos hay que decir que, desde
el punto de vista de HayGroup (citado por Garcia y Garcia 2000) esté caracterizado por:

-Flexibilidad
-Responsabilidad
-Estandares
-Recompensa

-Claridad

-Espiritu de equipo
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Grafico N°3 Clima que generan los equipos de alto rendimiento.
Fuente: HayGroup (citado por Garcia y Garcia 2000) Equipos de Alto
Rendimiento (p.89)

En este grafico puede verse que en los Equipos de Trabajo de Alto Rendimiento
predominan fundamentalmente la claridad, el espiritu de equipo y la responsabilidad.

Otro aspecto importante es el liderazgo que se desarrolla, estas son sus
caracteristicas:

Utilizan un mayor repertorio de estilos de direccion, lo que le permite una mayor
flexibilidad a la hora de tratar diferentes situaciones

Se apoyan en los estilos orientativo, afiliativo, participativo y capacitador.

El equipo Gerencial amerita un liderazgo que a igual al organizacional no depende
exclusivamente del cargo asignado, sino que la condicion de éxito esta dada por el grado
de concordancia entre las expectativas y necesidades organizacionales, lo que debe estar
claro es el compromiso y alto desempefio observado en los equipos en los cuales cada
miembros ejerce un ambito de liderazgo acorde a sus habilidades y capital intelectual y
gue es valorado por los otros por ese aporte.

2.7 Modelo Gerencial Estratégico

En la actualidad el modelo de gerencia estratégica es una alternativa que puede
responder a las necesidades planteadas en una organizacion. Fred (1994) define la
gerencia estratégica como “la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que
permitiran que una organizacion logre sus objetivos” (p.3) lo que se traduce principalmente
en |la toma de decisiones oportunas que permitan actuar hacia el logro de los objetivos
consonos con la misién y vision que tiene la organizacion.

De acuerdo a Fred (1994), en el modelo de gerencia estratégica se deben considerar
los siguientes aspectos:
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- Considerar a los individuos responsables del éxito o fracaso de una organizacion
como estrategias; en el cual esta representado en las instituciones por el gerente; quien es
el principal estratega en el funcionamiento gerencia.

- Formulacion de la mision, la cual se traduce como el propésito duradero de las
instituciones, que la diferencia de otras, se determina que se quiere hacer y a quien se
quiere servir.

- Fortalezas internas, referidas a las actividades internas de la institucion que se
realizan en forma efectiva.

- Debilidades internas definidas como aquellas actividades que inhiben o limitan el
éxito general de la empresa.

- Oportunidades externas, referidas a las tendencias sociales, politicas,
econdmicas que en forma significativa podria beneficiar a la empresa.

- Amenazas externas, aquellas tendencias sociales, econémicas, politicas,
tecnoldgicas que son potencialmente dafiinas para la empresa.

- Objetivos definidos como resultados a largo plazo que una organizacion aspira
lograr.

- Estrategias, es decir, los medios por los cuales se lograran objetivos.

En términos general el éxito de una empresa se podria lograr, en la medida que la
gerencia aproveche al méximo oportunidades y fortalezas, y escoja alternativas que
permitan contrarrestar amenazas y minimizar las debilidades.

Finalmente cabe destacar que de acuerdo a Fred (1994) el modelo gerencial
estratégico que plantea se lleva a cabo en tres etapas:

1.- Formulacién de estrategias, etapa en la cual se formula la mision de la
organizacién, se realiza una investigacion para establecer debilidades, fortalezas,
amenazas y oportunidades, a fin de fijar objetivos y estrategias. “Se requieren tres
actividades importantes para el logro de la formulaciéon de estrategias: investigacion,
andlisis y toma de decisiones” (ob.cit.,p. 12). Seleccionar estrategias de accion
contextualizadas y oportunas, para conducir la organizacion hacia el éxito, en este sentido,
es la planificacion un proceso fundamental en una primera etapa del modelo estrategico.

2.- Ejecucién de estrategias, es indispensable no solamente seleccionar estrategias
de accién sino ademas, estas deben ponerse en practica para lo cual es necesario la
fijlacion de metas, politicas y asignacion de recursos, lo que permitira la ejecucion de las
acciones a fin de lograr los objetivos previstos.

3.- Evaluacion de estrategias, es la tercera fase del proceso de Gerencia Estratégica,
para lo cual segun el autor citado son necesarias tres actividades fundamentales: analizar
los factores internos y externos que representan las bases de estrategias actuales, la
evaluacion de estrategias a fin de comparar el progreso realcen el progreso previamente
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planificado y por ultimo aplicar medidas correctivas, es decir un proceso permanente de
retroalimentacion.

Es necesario realizar un gran y permanente esfuerzo intelectual para dar buena y
solidas respuestas a preguntas tales como qué nuevas competencias esenciales
necesitamos adquirir, en qué nuevos conceptos de productos ser pioneros, qué nuevas
alianzas necesitamos formar y qué iniciativas reguladoras a largo plazo debemos tomar.

Hamel y Prahalad (1996) plantean lo viejo es la reestructuracion y reingenieria,
mientras que lo nuevo e imprescindible es reinventar las industrias, volver a nacer y
redisefiar las estrategias. Es fundamental pasar de la transformaciéon de la organizacion a
la transformacion del sector, lo que se puede hacer cambiando las reglas del viejo sector,
redefiniendo las fronteras entre sectores o creando sectores nuevos

Competir para el futuro es competir para crear y dominar las oportunidades que van
surgiendo: delimitar el nuevo espacio competitivo.

Cuatro cosas son fundamentales para llegar primero:
1-Comprender los elementos diferenciales de la competencia por el futuro
2-Buscar las oportunidades del futuro y comprenderlas

3-Ser capaz de infundir vigor a la empresa de arriba abajo para lo que puede ser un
largo y arduo viaje

4- Ser capaz de ir mas deprisa que los competidores en llegar al futuro, sin correr
innecesarios riesgos.

En este orden de ideas, cabe destacar que el modelo de Gerencia Estratégica
permite a una institucion educativa utilizar efectivamente fortalezas, aprovechar
oportunidades, disminuir debilidades y contrarrestar amenazas, hacia el logro de objetivos;
es decir, sobre la base de la realidad actual interna y externa de cada empresa,
seleccionar alternativas de accién que respondan a esa realidad, para lo cual es
fundamental considerar al director como un estratega, capaz de involucrar a todos los
miembros de la institucion en la formulacion y ejecucion de acciones, a partir de una vision
y mision compartida; de igual forma se resalta la necesidad de una evaluacion constante
que permita tomar correctivos a tiempo y conducir la institucion al éxito.

2.8 Nuevo Modelo de Conocimiento Gerencial.

Un nuevo modelo empresarial, que se fundamenta principalmente en como sacarle
provecho al capital intelectual, en funcion de los objetivos de una comparniia. Esta es la
esencia de lo que se llama gerencia del conocimiento.

Siempre los lideres de las empresas han dicho que su capital mas grande es la
gente, no obstante, el trasfondo de esta verdad, es que no se trata de apreciar a las
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personas simplemente por su caracter humano, sino porgue tienen asociado el talento
gue puede revertirse en la productividad de las empresas.

Aunqgue la industria de informacion tecnolégica trabaja intensamente en impulsar el
modelo, las empresas no terminan de incluirlo en sus planes, y en su presupuesto. La
experiencia exitosa de algunas transnacionales sirven de testimonio en el trabajo
educativo que conduce a la adopcién del conocimiento como una nueva herramienta de
productividad para la gerencia y las empresas del siglo XXI.

Al respecto Fraga y otros(1999) sefalan

El factor clave para implementar este modelo es precisamente la cultura
organizacional, en las corporaciones donde la cultura organizacional
consolidada implica un alto nivel de resistencia al cambio, es obviamente dificil
que este modelo sea exitoso. En ciertas empresas existe mas bien una sdlida
cultura organizacional que promueve el aprendizaje constante.(p.72)

Lo anterior indica, en empresa con menor capacidad de adaptacion, un cambio
cultural como el que implica este modelo genera tal impacto interno que sélo es posible a
partir de una conviccion firme de la alta gerencia y la necesidad de un cambio
verdaderamente radical en todos las areas de la organizacion.

Este modelo trata de eliminar la premisa tradicional dentro de una empresa; la vieja
premisa segun la cual la informacién es poder, degenerd en un manejo parcelado de la
informacién. Evidentemente lo primero es romper con ese esquema, estimulando el
trabajo en equipo, el aprendizaje y la experimentacion continua, se debe eliminar la falsa
necesidad de retener, esconder o administrar informacién individualmente, y se estimula el
intercambio efectivo entre oferentes y demandantes de conocimiento. Como hay que
tomar en cuenta la cultura, no existe una sola estrategia, la mayoria de las soluciones no
son inmediatas sino de mediano y largo plazo

El nuevo modelo tiene mucho méas que ver con el aspecto blando, con la gente y los
procesos culturales y de comunicacion, que con el aspecto duro de la tecnologia. Existe la
creencia errénea de que la introduccion de tecnologia de informacién, por si misma
garantiza un mejor flujo de la informacién y del conocimiento, ademas proporciona un
apoyo innegable, pero no son por si misma la solucion.

Las empresas que quieren ser competitivas para el siglo XXI un proyecto con o
anterior sefalado puede ser el habilitador de ese cambio profundo y necesario para la
supervivencia en un contexto globalizado.

El modelo de gerencia del conocimiento para que pueda tener éxito tiene que ser
algo Util que ayudara al trabajo, y no como una carga o tarea adicional que debe cumplir.

Segun, Fraga y otros (1999), indica las claves para que este programa tenga exito.
- El proyecto debe estar orientado a lograr un impacto en las areas estratégicas de la

empresa, y producir resultados tangibles
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- Se tiene que tener el apoyo de la alta gerencia de la corporacion.

- El conocimiento producido debe ser transferible.
- El proyecto tiene que ser viable, factible de acuerdo con las condiciones
particulares de la empresa.

- Se debe tener una actitud hacia el hecho de que hay que compartir el conocimiento.
La premisa basica de este modelo esta en la voluntad y el deseo de compartir. Esto va
desde una actitud individual, hasta una actitud empresarial.

La efectiva gerencia del conocimiento finalmente implica optimizacidén de proceso vy,
por ende mayor capacidad de satisfaccion al cliente; desde alli, resulta evidente el impacto
sobre los tiempos de repuesta y la rentabilidad. Dicho de otro modo, promover el
aprendizaje organizacional y la capacidad de innovacion se produce una mejor oferta de
productos y/o servicios a los clientes.

2.9 Capital Intelectual

Para hablar de la era de los intangibles debe hacerse mencion a la sociedad de la
informacion, sociedad de conocimiento y sociedad del aprendizaje; la primera entendida
como la incorporacion de sistemas inteligentes ya sea humana o artificial para discriminar
lo que es fundamental y lo que no lo es, la segunda y la tercera estan relacionadas
intimamente ya que es fundamental aprender a emprender y esto solo se logra cuando de
forma sistémica las organizaciones cuenten con individuos cuya propia inteligencia
conformen sistemas inteligentes donde, el conocimiento, talento, innovacion e imaginacion
alcancen el rol vital de las mismas.

La sociedad depende de las capacidades y recursos de sus integrantes, es por ello
que si no aprendemos no desarrollamos nuestra inteligencia y como resultado no se
generan nuevos conocimientos ni en los sujetos ni en las organizaciones, de alli la
necesidad de crear valor intangible concebido con recursos emanados del conocimiento.

Finalmente ha llegado el momento en que las sociedades deban entender que hay
que cooperar, coevolucionar como lo hacen los seres vivos en su entorno interno
(procesos neuronales) para tener conocimientos significativos y generar competencias
cuyos resultados después de un proceso de aprendizaje determinen competencias
imprescindibles de tipo personal, organizativo y tecnologico, que permitan mantener una
ventaja competitiva en los mercados.

En este momento es fundamental hacer algunas precisiones entorno a los términos
capital, capital financiero y capital intelectual; por capital se entiende:

Conjunto de recursos de que dispone una entidad o persona natural o juridica, con
potencial de ser invertido en la creacion de valor econdmico. Esta definicion nos permite
distinguir el capital financiero, como el conjunto de recursos financieros (dinero o cuasi
dinero) que una entidad o persona posee y que termina por expresarse en la capacidad de
comprar futuro en el mercado. (Ventocilla, 1999)

27




Marco Tedrico

Como se evidencia en el parrafo citado los conceptos se explican por si mismo, a
partir de este momento se tratara lo referido al capital intelectual, el cual ha sido definido
segln Arapé (1999) “el acervo de conocimientos de la organizacién usados en la
generacién de bienes o servicios con la potencialidad de generarlos formando parte
integral del patrimonio de la misma”. (p. 214). Esta conceptualizacion pone de relevancia
la propuesta de capital intangible es la respuesta estratégica de un conjunto de
competencias basicas de género intangible capaz de crear y sostener la ventaja
competitiva.

Esta competencia esencial esta conformada por tres componentes, Bueno (2000) lo
sefialo con los nombres de: origen tecnoldgico, origen organizativo, y caracter personal,
desde este punto de vista la empresa no solo seré negocios, sino que por el contrario se
concebira como conjunto de aptitudes y competencias que se desarrollaran con el tiempo
y se perfeccionaran con el uso, ya que el rasgo comun de estos componentes son las
capacidades o formas de conocimientos con grados distintos de especificidad,
codificabilidad y complejidad.

Resumiendo la posicidon de autor citado anteriormente, puede sefialarse que el origen
tecnologico responde al saber y experiencia acumulados en |la empresa, el origen
organizativo a los procesos de accion de la organizacion y el de caracter personal a las
actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros de la misma, la sumatoria de estos
elementos da como resultado la competencia esencial.

Para Arapé (1999) el capital intelectual, es informacién complementaria de la
informacion financiera y no esta subordina a este Ultimo, representa la brecha escondida
entre el valor de mercado y el valor en libros, pudiendo afirmar entonces que el capital
intelectual es una partida del pasivo no del activo, es una cuestion de deuda que se debe
tratar de la misma manera que 3el capital accionario y que se tomo prestado de los
intereses, es decir de los clientes, los empleados sin distingo de cargos y posicion en la
organizacién entre otros aspectos y consta de cinco componentes: las competencias del
recurso humano que va mas alla del titulismo académico que da credenciales en la
sociedad, es decir, conocimientos, habilidades y destrezas a través de los cuales las
personas resuelven las situaciones problematicas que se presentan en las organizaciones;
otro son las tecnologias disefiadas para la generacién de bienes y servicios como valor
agregado para la empresa, por tanto la gente tiene el poder de gerenciar, manejar y
manipular las herramientas tecnoldgicas; el tercer componente es el denominado
derechos intelectuales porque la potencialidad de desarrollar un nuevo producto o de
explotacion de inventos es definitivamente una posibilidad de creacion y generacion de
poder.

Otro componente es la cadena de valor o bases del conocimiento, basado en un
conjunto estructurado y organizado de conocimientos y por ultimo el aprendizaje que
permite a las organizaciones almacenar los conocimientos de manera tal que las personas
que se incorporen a esta tengan acceso a las bases de la experiencia sobre las mejores
practicas que no los lleven a cometer los errores del pasado, partiendo de la filosofia de
gestion, que no es mas que la reflexion de sus lideres acerca de la organizacion y sus
empleados y que ejerce influencia directa en la cultura corporativa, la filosofia sufre
cambios en el tiempo y son el espejo de sus lideres claves, pues deben orientar su
reflexion hacia al proceso y disefiar estrategias que garanticen un perfeccionamiento
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continuado que implica al personal, las organizaciones donde la filosofia de gestion exige
la participacion activa de todo el personal, sin excluir a nadie, tienen un activo que la
competencia es incapaz de igualar a corto y mediano plazo, ya que la capacidad de
iniciativa exige cambios de mentalidad en el ambito laboral, requiriendo asumir impulsos
para la transformacion de las tradicionales practicas laborales, donde no basta con la
intencién de cambiar, ya que esto es un proceso bidireccional, en el cual la
responsabilidad de ponerse en marcha depende de los individuos, donde la gestion de
calidad de la filosofia apunte a niveles de desarrollo tanto en la prestacion del servicio
como en la elaboracion de productos, eliminando los puntos débiles, convirtiéndose en un
activo de la cultura corporativa.

Una cultura corporativa sélida comprende los valores, ritos y rituales asumidos y
compartidos por la fuerza de trabajo, la misma reacciona ante los caprichos del mercado o
de la direccion, esta se convierte en un activo cuando apoya la consecucion de los fines
empresariales y refleja |a filosofia de gestion, pero puede convertirse en un pasivo cuando
se presentan desequilibrio entre cultura, objetivos y filosofia, entonces se puede afirmar
que no solo basta contar con una armoniosa cultura corporativa, hay que estar alerta ante
la aparicion de cualquier elemento negativo que cause desviaciones y lleve a los
miembros de la organizacion a asumir la creencia que ni la filosofia ni la cultura cambian
nada.

Segun el proyecto Intelect estudiado en el Instituto Universitario Euroforum Escorial
1997 (citado por Bueno, 2000) el cual consiste en un modelo de medicion del capital
intelectual clasificaron como componente de este: Capital humano, capital estructural y
capital relacional. El primero esta referido a la inteligencia humana, conocimientos y
habilidades de las personas, es decir, su capacidad de aprender, este conforma el pilar
fundamental de los otros dos tipos de capital, este no es posesion de la empresa solo
puede alquilarlo por un periodo de tiempo.

El segundo, el capital estructural, a diferencia del anterior este si es propiedad de la
empresa representa lo que es la organizacién conocimientos, valores, la filosofia, la
cultura, los sistemas, los procedimientos, los desarrollos tecnologicos, es decir, consigue
explicar, sistematizar e internalizar sus conocimientos, aquellos que dependen de la
eficacia y la eficiencia interna de la empresa, facilita el flujo de conocimiento y mejora la
eficacia de la organizacion.

El tercero, el capital relacional se refiere al valor que posee la empresa con los
agentes externos, relaciones que son claves para su éxito las cuales establecen con los
clientes reales y potenciales, proveedores, competidores, alianzas estratégicas. Como
puede observarse el capital intangible o intelectual definido bajo tres dpticas diferentes
conjugan los mismos elementos con denominaciones distintas pero en el fondo explican
contenidos similares convirtiendo el capital intelectual en un cimiento sdlido para el
desarrollo de ventajas competitivas a través de la acumulacion de experiencias de
personas intelectualmente efectivas y eficientes dispuestas a aprender a emprender.

A continuacion se observa la figura que de linea los argumentos plasmados
anteriormente:
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Grafico N° 4 Capital Intangible como generador de Ventaja Competitiva
Fuente: Bueno (2000).Modelo de Direccion estratégica por competencias:
El Capital Intangible. ( p.219)

En PDVSA, la corporacion inicid un posicionamiento entre sus trabajadores del
Proyecto de alineacién con los Principios Rectores, la cual busca reconfigurar los sistemas
organizacionales y de actuacion humana, con el propdsito de establecer una cultura
corporativa Unica orientada al éxito.

Leonor Herrera, directora ejecutiva de Recursos Humanos, en una entrevista
efectuada por PDVSA al dia, explica que uno de los ocho ejes estratégicos o dimensiones
organizacionales establecido fue el Capital Intelectual con vision de negocio, tratando de
repensar los propositos, enfoques y mecanismos para captar y mantener talentos en
PDVSA, can el fin de resguardar el conocimiento que ellos generan o incorporan.

Este eje se establece sobre tres lineamientos de accion: Capital Intelectual,
Relacional, y Estructural, siendo la primera la que hasta ahora ha concentrado los
mayores esfuerzos corporativos. EI Capital Intelectual se ha concebido sobre cuatro
procesos: Desarrollo de carrera, Educacion, Compensacion y Captacion, todos ellos
aprobados por la Junta Directiva de la Corporacion.

El proceso de Desarrollo de Carrera considera cuatro elementos clave: Medicacion
de aportes, enfatiza resultados, logros y el valor agregado. En cuanto a la potencialidad
considera la mediacioén del futuro, con utilizacion de variables de inteligencia, en relacion al
Programa individual de carrera, establece posibles puestos para cada candidato y la ultima
clave Sucesion, establece grupos de sucesion para cada una de las posibles claves. Por
tanto puede afirmarse que Todos nuestros procesos deben estar anclados en la vision,
mision y valores de la empresa, recalco la mencionada directora.

Desde el punto de vista Educativo el proceso apoya la adquisicidn y fortalecimiento
de competencias genéricas y técnicas con base en el aprendizaje autodirigido, en |a
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sinergia para la masificacion de tecnologia en la corporacion. Los cambios que se
adelantan estan sustentados en una metodologia de competencias técnicas establecidas
seglin la cadena de valor de cada negocio en la empresa, mientras que las genéricas
consisten en el comportamiento superior que la corporacion espera de todos sus
empleados del proceso técnico del negocio. Se debe aclarar que en cuanto estas
competencias genéricas se han definido nueve competencias para todo el personal a
saber Aprendizaje Continuo, Creatividad e Innovacion, Comunicacion, Desarrollo de
Capital Humano, Liderazgo, Orientacion a la Excelencia, Actitud hacia la Seguridad y
Ambiente, Sentido de negocio y trabajo en equipo. Las de Liderazgo y Desarrollo de
Capital Humano estan orientadas mas hacia el area supervisora.

Tanto las competencias técnicas como las genéricas sirven de base para determinar
las brechas de cada individuo, las cuales seran medidas a través de la plataforma SAP,
usando como insumos la medicién del trabajador, la del supervisor y la validacién de
paneles, que buscan minimizar la subjetividad durante este proceso.

En cuanto al perfil del supervisor tenemos que debe ser un lider con sentido de
negocio, que modela los valores, toma decisiones, asume riesgos y promueve el
desarrollo y la seguridad industrial de su gente y de la comunidad.

En funcién al tercer proceso esta regido por una politica y sus mecanismos,
recientemente aprobada para los trabajadores de la Nominas Mayor y Ejecutiva, la cual
esta instrumentada dentro del sistema de Clasificacion de Grupos Salariales. El sentido de
direccién, ademds de retener la calidad del personal requerido, es el de motivar y
remunerar en funcién de la posicién que ocupa, su desemperio individual, su potencialidad
para ocupar posiciones de mayor complejidad e importancia dentro de la estructura de la
empresa y en funcion del nivel de dominio de competencias requeridas para contribuir al
logro de los objetivos de la corporacion.

El dominio de competencias debe traducirse en logros concretos, la remuneracion
esta relacionada directamente con los resultados obtenidos en su proceso de evaluacion
de desempefio y con su potencialidad. Por dltimo el cuarto proceso la Captacion, el
proceso de seleccidn y empleo, por lo que se buscara que los nuevos empleados
manifiesten o se aproximen a conductas que estén en sintonia con las competencias
genéricas.(Linzalata 2001, PDVSA al dia noviembre 30 ).

Es importante resaltar que el Capital Intelectual pone en accion el componente
relacional, en este orden de ideas Iddar Lovera, Asesor Negocio Electrénico de la
Direccién Ejecutiva de la Planificacion en una entrevista para PDVSA al dia, expreso que
existe un nuevo concepto de relacién con los clientes, en virtud de ello, plantea una serie
de interrogantes necesarias para dar respuestas posteriormente como son: ¢, Quiénes son
los clientes de nuestra organizaciéon?, ¢ Quiénes reciben nuestros servicios?, ¢ Cuantos
clientes tenemos y cdmo nos relacionamos con ellos?, ¢ Es dptima la relacion con nuestros
clientes o usuarios del servicio?, ¢, Cudles son las oportunidades de mejora en la relacion
con nuestros clientes? Un supermercado, clinica, empresa de ingenieria son algunos
ejemplos de empresas u organizaciones que manejan de otra forma las relaciones con sus
clientes y cuenta con criterios, procedimientos y politicas para esta administracion,
denominada Customer Relationship Managament o CRM.
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Ahora bien, el numero de clientes, complejidad de los procesos, ubicacion fisica,
frecuencia de los contactos, requerimientos de intercambio de informacion con los clientes
y niimero de transacciones, son algunos de los elementos a considerar para establecer el
mejor canal para relacionarnos con los clientes. Internet ha venido a constituirse en una
plataforma que facilita la integracion con los clientes y el manejo de estas relaciones. Los
mecanismos y facilidades ofrecidas por la web permiten a clientes y proveedores estar
cada vez mas cerca, reemplazando los medios de comunicacion tradicional a un costo
sustancialmente menor.

Donde quiera que se desarrolle una relacion cliente proveedor, donde un grupo u
organizacion entregue un servicio a otro, usuario del mismo, existe la oportunidad de
mejorar sustancialmente las relaciones haciendo uso de herramientas CRM. Ejemplo en
PDVSA. donde INTEVEP, maneja un amplio frente de relaciones con los usuarios de sus
servicios, tanto a escala nacional como internacional. Bariven realiza otro tanto con las
organizaciones usuarias de los servicios de procura y en Refinacion, Suministro y
Comercio (RSyC) se utiliza el portal denominado mercurio, para manejar las relaciones
con los mayoristas de combustibles y lubricantes en el ambito nacional.

Ademés del beneficio de reducir el tiempo para la interaccion con los clientes, reducir
los costos de esta interaccion y brindar a los usuarios un mayor numero de posibilidades,
cuando el CRM se coloca en una plataforma web y se integra con los sistemas propios de
la organizacion, se abre la posibilidad de realizar inteligencia de mercado. Mediante esta
plataforma permite a quien suministra el servicio, conocer rapidamente las tendencias en
el comportamiento de los clientes, es mas asertivo ante los requerimientos de servicio,
conocer rapidamente las tendencias en el comportamiento de los clientes, conocer los
rasgos particulares de cada uno de sus usuarios, numero y tipo de transacciones, nivel de
satisfaccion, expectativas no satisfechas, sugerencias, en fin, datos e informacion que
permiten ajustar los niveles de servicio y, en consecuencia, ganar la satisfaccion y lealtad
de los clientes. Esta satisfaccion es vital para el éxito de la empresa. Agrega testimonio de
ello lo pueden dar nuestras organizaciones que tienen cara al exterior y que deben
competir en mercado abiertos, como es el caso de combustibles y lubricantes.

Por otra parte, mirando hacia dentro de la corporacion, un error comun y grave es
pensar que nuestros clientes son mercados cautivos y no tienen otra opcién. Clientes
insatisfechos, internos y externos, generan una alta friccion en el sistema, errores
frecuentes baja productividad, baja lealtad, y una merma en el retorno de inversion. Por
tanto el capital relacional no es sélo una teoria sino que se trata de las relaciones con los
clientes que se establece a través de diversos canales, siendo la web uno de ellos. Cabe
sefialar que la existencia de nuevas tecnologias abre espacio para la relacion, pero en
todo caso es la estrategia de la empresa la que determina como nos vamos a relacionar,
qué comportamientos promover, como integrar a los clientes en la cadena de valor hasta
convertirlos en aliados.(PDVSA al dia 2002.5.31 p.9)

PDVSA CIED siendo uno de los integrantes de esta corporacion, no escapa al uso de
herramientas comunicacionales que permiten tanto la interaccion interna como externa es
decir se encuentra inmerso en las politicas corporativas utilizando herramientas que le
permiten conectarse e informarse mas répido y a menor costo. Existe un periodico a nivel
de la corporacién que mantiene informados a todo el personal, el cual circula cada 15 dias.
Cada unidad de negocios cada filial tiene una forma de comunicacion interna. CIED cuenta
con una comunicacion en linea que establece relaciones directas, este correo permite que
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fluya el trabajo dia a dia, ademéas contamos con el teléfono y el sistema SAP TIME, a nivel
gerencial el capital relacional se da de manera bidireccional es decir de arriba hacia abajo
y de abajo hacia arriba, la comunicacién es permanente, ademas de la comunicacion
escritas, todo ello contribuye a estar constantemente en contacto, nadie puede decir que
no esta informado, el uso de estas herramientas permite alcanzar la vision y mision de la
organizacion y el éxito de cada unidad de negocios como un solo equipo.

2.10. Importancia del Capital Intelectual.

Cuando se hace una referencia al Cl se esta sefialando la combinacién de activos
inmateriales que permiten el funcionamiento exitoso de las empresas para ello se deben
considerar aspectos como activos de mercado, activos de propiedad intelectual, activos
centrados en el individuo y los activos de infraestructura.

1.- Activos de mercado: en este aspecto se toman en cuenta la marca, la clientela y
su fidelidad, |a repetibilidad del negocio, la reserva de pedidos, los canales de distribucién;
diversos contratos y acuerdos tales como licencias, franquicias entre otros; y todos y cada
uno de estos componentes mencionados son los que marcan la ventaja competitiva del
mercado.

2 - Activos de propiedad intelectual: en este punto se incluyen el Know-How, los
secretos de fabricacion, el copyright, las patentes y diversos derechos de disefio, marcas
de fabrica y de servicios. La propiedad intelectual es el recurso legal utilizado para
proteger los activos corporativos.

3.- Activos centrados en el individuo: abarcan la capacidad creativa, la habilidad
para resolver problemas, el liderazgo, la capacidad intelectual y el recurso humano de
organizacion y sus destrezas y habilidades para el manejo de los negocios se agrega a
todo lo mencionado datos psicométricos y el comportamiento ante situaciones
determinadas. Ademas considera las responsabilidades del directivo para asegurar que
cada activo humano tenga oportunidades de acceso para que cada individuo desarrolle al
maximo su potencial dentro de la organizacion. Para el responsable de cada unidad de
negocios es vital, que la organizacion realice una asignacién optima de los puestos de
trabajo y su objetivo no es otro sino el de obtener el maximo de beneficio de los
empleados y por ende la organizacion.

4.- Activos de Infraestructura: se reconocen como el uso de tecnologias,
metodologias y procesos que hacen posible el funcionamiento de la organizacion, alli se
ubican la filosofia, la cultura corporativa, las metodologias para el célculo de riesgos, los
métodos de direccién de ventas, la estructura financiera, las bases de datos de
informacion sobre el mercado o los clientes y los sistemas de comunicacién, en otras
palabras basicamente todos los elementos mencionados aportan orden, seguridad,
correccion y calidad a la organizacion, es importante que los activos de infraestructura
sean conocidos y manejados por el recurso humano para que contribuyan al logro de
objetivos corporativos. (Brooking, 1997).
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'2.11. Generalidades y conceptos sobre el valor agregado.

Es fundamental presentar un concepto de paradigma para adentrarse en el valor y el
aprendizaje organizacional, por tanto lo tendremos como un marco de pensamiento un
esquema de referencia para entender y explicar ciertos aspectos de la realidad incluyendo
significado y organizacién, asi como la seleccién de procesos y actividades que facilitaran
el control integral de una vision de futuro que conduce a la efectividad y a la
interdependencia.

La palabra valor proviene del latin valor, derivado de valerse ser fuerte, potente.
Dentro de las acepciones mas corrientes de esta palabra estén: “ grado de utilidad o
aptitud de las cosas para satisfacer necesidades o proporcionar bienestar o deleite’.
“Fuerza, actividad, eficacia, o virtud de las cosas para producir efectos”. (Diccionario de las
Ciencias Sociales Il; 1976. p. 328)

Las palabras valor agregado estén asociadas comunmente al mundo de las finanzas
0 economias, en tal sentido el concepto valor agregado en estas areas esta definido por:

La diferencia entre el ingreso total obtenido por una empresa o un sector de la
economia, y el costo de la economia, y el costo de las primas y bienes intermediarios
empleados para obtener aquel ingreso. El valor agregado es el valor que el proceso
productivo de la empresa, el sector o la economia agrega o adiciona utilizando |os factores
de produccion. El valor agregado puede expresarse en términos brutos o netos; en
términos brutos no incluye la depreciacion, y en términos netos estan deducidos |los gastos
de depreciacion. La suma total de los valores agregados netos constituye el ingreso
nacional neto o producto nacional bruto. ( Arria, 1996)

Hoy en dia estas palabras tienen relacién con todos los procesos que las
organizaciones realizan para elaborar sus productos o prestar sus servicios. Para D.K.V. y
Asociados(1999), “ el valor realmente se conoce a través del cliente, de su consumidor y
esta muy por encima de agentes circunstanciales como el propio tiempo”. (p. 62). El valor
puede ser definido como una percepcion positiva e inesperada que se logra cuando la
persona a la que se le esta prestando un servicio o producto o observa y lo siente.

Las empresas reconocen la importancia de crear la necesidad en las personas y en
los procesos de brindar valor para asi poder recibir el reconocimiento y la aceptacion.
Seguin esta consultora el valor se puede producir en diferentes clases; esta comienza con
el valor humano: ellos expresan que brindando una seguridad, satisfaccion y desarrollo
de las competencias del recurso humano, estos pueden desarrollar otro valor que es el
productivo: que seria la aplicacién o inyeccién de talento y esfuerzo realizado por las
personas después de sentirse desarrollados, que a su vez este trae como consecuencia el
valor estratégico: que es al afianzamiento de la empresa en el mercado logrando
fortalecer su imagen, incrementando la capacidad de competir con otras, que esto a su
vez traeria el valor financiero: que vendria representado por las utilidades de la empresa.

Ventocilla (2000), habla del viaje del valor, lo cual implica un tipo de administracion y
organizacion diferente del conocimiento, es decir:

34



Marco Tedrico

- Del conocimiento tacito, el que se trasmite cara a cara, llamado conocimiento
informal.

- Al conocimiento, donde se incluye como un activo a la cadena de valor de los
procesos econémicos.

- Al conocimiento como un proceso que se manifiesta en las précticas concretas del
saber hacer.

- Al conocimiento explicito, gue se captura como capital intelectual, en sus distintas
manifestaciones humana, estructural y relacional, con la finalidad de capturarlo,
custodiarlo e invertirlo en la creacion de valor.

Por ende, este autor expresa que para crear valor las organizaciones han tenido que
adaptarse a lo largo del tiempo a a complejidad del entorno, manejando asi el valor de
diversas formas como: Los grupos anarquicos centrados en caudillos, basados en la
voluntad del jefe y la cantidad de trabajo impuesto para crear valor; las jerarquias de
control centrada en la norma, la imposicion de una disciplina con la finalidad de garantizar
el cumplimiento de la labor es clave para la creacion de valor; las cadenas de produccion
centradas en el proceso de transformacion, prevenir y anticipar la entrega de un producto
0 servicio en las condiciones demandadas por la siguiente etapa de la cadena conllevan a
la creacion de valor; las redes de negocios centradas en la creacién de valor, donde la
seduccion del cliente permite obtener valor; por ultimo las coaliciones entre redes de
negocios, donde el dominio de los mercados es la clave para la creacion de valor.

Ahora bien, cada forma de administrar el valor esta asociada a un tipo especifico de
organizacion por lo cual para identificar claramente cual es su ubicacion exacta se
clasifican en:

- La Organizacion Funcional: cuentan con trabajadores que ocupan un cargo,
forma parte de una funcion y solamente se espera que este identifique los limites y que se
desemperie deniro de estos, donde la concepciéon de tiempo y espacio por ende son
fisicos, es decir, que el desempefio a medir sera el comportamiento de dichos
trabajadores enmarcado en las restricciones horarias y espaciales; en tal sentido los
conocimientos y habilidades esperadas seran las que aseguren la continuidad del orden
jerarquico y el cumplimiento de las normas preestablecidas dentro de los limites estrechos
de una especializacién, tiempo y espacio.

- La Organizacion enfocada en Procesos: |a clave aqui es |la productividad, por lo
que los individuos deben transformarse en duefios de procesos, |os cuales desempefian
un rol dedicando su vida al mejoramiento de alguna practica con fa finalidad de que ia
misma sea reconocida y remunerada; donde el tiempo y espacio se flexibilizan y el
desemperfo a medir el proceso y los métodos a través de |la evaluacion y anticipaciéon de
las desviaciones para asi retomar el equilibrio y garantizar la entrega oportuna de
productos y servicios a los clientes o proveedores; en esta organizacion, el conocimiento y
las habilidades son las que permitan la continuidad de la practica y el mejoramiento
continuo de la cadena de produccion.

- La Organizacion centrada en el Negocio: se basa en identificar cual es la
diferencia que sus competidores no pueden imitar o copiar y que los clientes prefiere pero
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no asegura su lealtad, por lo cual los trabajadores deben convertirse en socios del negocio
poniendo en practica una estrategia para asi dedicarse a la creacion de valor; donde el
tiempo y el espacio son del cliente y en dicha organizacion el desempefo a medir es el
valor creado en el mercado a través de conocer y anticipar la conducta del cliente,
innovar continuamente os productos y servicios, asegurar la formacién y ampliacion del
capital y conectar el capital intelectual con la acumulacion del capital financiero, por lo
gue los conocimientos y habilidades seran las destinadas a la creacion de valor, es decir,
el conocimiento debera ser generado, custodiado y aplicado a toda la cadena de valor e
incorporandolo en los productos y servicios, donde el talento de los individuos son un
capital con oportunidades de autodesarrollo, cuya inversion permite obtener un alto
retorno.

- La Coalicion: en ellas la clave es el capital social, la confianza que se funda en
la reciprocidad y en la lucha contra el parasitismo de unos sobre otros, en el sentido de
que las coaliciones son alianzas que se sustentan en argumentos racionales, vinculos
emocionales y de la identidad que le permite perdurar; por ende los individuos deben estar
dispuestos a disefiar una estrategia y compartirla, asumiendo responsablemente el costo
asociado a cada beneficio; en otras palabras el ser humano continua con su iniciativa de
creacion de valor pero ahora se introduce un elemento més como es, los procesos
globalizadotes, la complejidad global aunque todavia no se ha creado las estructuras
necesarias para administrar y controlar estos procesos en beneficio de la convivencia
humana. (ibidem)

2.11.1. Modelos Brujula del Valor y Medicién del Valor Agregado.

La consultora D.K.V. (1999), ha desarrollado un modelo llamado la Brujula del Valor,
en esta explica claramente donde se puede encontrar el valor agregado dentro de las
empresas. En este modelo se toman en cuenta cuatro tipos fundamentales de valor, el
financiero, estratégico, productivo y humano, explicando que todos estos participan en las
funciones y actividades internas de las organizaciones.

El crecimiento y desarrollo de la tecnologia aunado con la necesidad de crear nuevos
criterios de gerencia para aumentar la productividad han dado como resultado la creacion
de un sistema de medicién del valor agregado, el objetivo de esta herramienta centrada en
el recurso humano es la de identificar la productividad, rentabilidad y eficiencia que las
personas pueden brindar al cliente.

Otro modelo planteado por D.K.V. y Asociados es el Modelo de Medicion de Valor
Agregado, este sobrepasa los activos organizacionales, numero de trabajadores, costo
monetarios y tiempo invertido; este modelo busca conocer el impacto final partiendo de la
idea de que los activos organizacionales, personas y cosas que generan cambio en las
actividades originando valor, dando como resultado productos y servicios con ciertos
atributos que serian entregados al cliente, siendo impactados por la agregacion de valor.

La cultura de valor se orienta hacia los procesos de negocios, en donde el impacto y
el valor agregado de cada una de las funciones es el centro de medicion, este se puede
definir entonces como el conjunto de cambios que realizan las personas a los procesos a
través de todas sus habilidades, aptitudes y conocimientos, otorgando un atributo
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especifico a la actividad o actividades que estan realizando, dando como resultado un
impacto positivo en el cliente haciendo que este se sienta mas satisfecho.

2.11.2 Analisis del Valor

Tomando como fundamento los criterios descritos del valor, el analisis del valor es un
concepto filoséfico, apoyado por un conjunto de conocimientos, técnicas y disposiciones
adquiridas; el cual a partir de un enfoque creativo y organizado tiene como objetivo basico
la identificacion de los costos innecesarios que no aportan calidad, confiabilidad,
aplicacién y prestaciones con el propdsito de eliminarlos. (Miles, 1971)

Realmente no se pretende disminuir la calidad, seguridad, duracion fiabilidad,
aplicaciones diversas, atractivo y demas caracteristicas que desea el usuario; por el
contrario, la experiencia ha demostrado que con frecuencia se mejore la calidad al ser
desarrolladas las diferentes alternativas, teniendo en cuenta las funciones de uso y estima.

Este enfoque tradicional se caracteriza por la permanente preocupacion de lograr
economias efectivas en el producto y un equilibrio entre el precio que se paga y el servicio
gue se obtiene. Para Gémez (1990), al realizar un estudio de esta naturaleza, se deben
tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Investigar el servicio que presta el producto.
- Llevar a cabo un andlisis funcional.

- Dar respuesta a la necesidad funcional mediante elementos disefiados
adecuadamente para tal fin.

- Elaborar un estudio de costo-beneficio del producto y sus componentes.

- Evaluar y comparar los resultados, técnicos y econdmicos con la realidad del
mercado.

- Tomar decisiones sobre: disefo, redisefio o cambio.

El analisis de los valores, por lo tanto, un enfoque diferente de los métodos
tradicionales basados en el rendimiento, el sistema de produccion, el mercadeo, o el
proceso administrativo; su interés es de gran importancia en la cual se centra en el
producto y como consecuencia cuenta con las siguientes caracteristicas:

- Enfoque funcional: el cual se plantea en término de respuestas funcionales, de tal
manera que se tienda a satisfacer plenamente la expectativa que el cliente tiene del
producto.

- Concepcion econdémica: la cual consiste en la respuesta a una necesidad especifica
de un usuario, la cual va acompariada de una solucién tecnoldgica y esta ligada a un costo
y un precio.
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- Ciclo de vida y desarrollo del producto: el producto tiene un ciclo de vida, que va
desde la investigacion e introduccion hasta la decadencia; en cada una de estas etapas es
necesario conocer el valor que esta dispuesto a pagar el usuario y la importancia que se le
da al rendimiento o al valor.

- Proceso creativo: los escollos mas dificiles de vencer en las empresas son la falta
de creatividad, la resistencia a innovar y la resistencia al cambio; en todo caso, el analisis
del valor utiliza en alto grado la creatividad y la innovacion, con el proposito de producir
cambios positivos en la organizacion y en el producto o servicio.

- Anélisis sistematico: tradicionalmente el producto y su valor se habian analizado
desde la Optica parcial y aislada en relacion con el mercado, las funciones administrativas
o técnicas de la empresa y los componentes o partes constitutivas, tanto directas como
indirectas del producto. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que es necesario
desarrollar un analisis sistémico, el cual permite mirar en conjunto el problema partiendo
de la base que el todo es mayor que las partes. Esta nueva concepcion supone un
enfoque multivariado e interdisciplinario dirigido a optimizar el beneficio para el usuario,
accionista, empleado, fabricante, proveedores y los canales de comercializacion.

- Innovacién: ve a el cambio como algo saludable, es decir, busca el cambio,
responde a él y lo explota como una oportunidad. (ibidem)

Ahora bien, el control del valor es metodologia que permite mejorar integramente los
costos, la calidad y eficiencia de una organizacion, logrando con ello incrementar la
productividad de las empresas; la base de ello, segun Goémez (1990), es lograr un
“equilibrio entre los costos y la calidad”. (p. 264), mediante el conocimiento adecuado de
los principios que rigen los estudios; asi el control de valor involucra tres principios:
entender, monitorear y controlar.

Inicialmente se pensé que el analisis del valor era aplicable unicamente a los
productos elaborados, no obstante su aplicacion puede extenderse a todas las acciones
de la empresa y la vida diaria, por lo tanto, la filosofia de identificar los costos innecesarios
para eliminarlos es aplicable a cualquier situacion (ibidem)

Las aplicaciones mas usuales del analisis del valor estan en los campos del disefio
de productos o procesos, fabricacion de partes y componentes, y en el area de compra;
entre otras, las aplicaciones se pueden dar en anteproyectos, maquetas y prototipos,
disefio detallado, fabricacién de herramientas, produccion en masa; asi como también en
el campo del conocimiento en general tal como la administracion empresarial, servicios
publicos y negociaciones contractuales.

El valor aplicado a la gestion gerencial esta basada en el capital intelectual que
posee el individuo como potencial activo y que incorpora al acervo colectivo para su
posterior reutilizacion a lo largo de la organizacion y en sus relaciones con quienes actuan,
puede ser exitosa en una empresa si aquellos que tienen el poder de tomar las decisiones
comprenden lo que es y como afecta el valor a través de sus decisiones. Para lograr el
éxito, es necesario que la empresa integre la toma de decisiones, propia del desempeno
de la empresa, sobre la base del valor que se creard como conciencia de estas
decisiones; por lo que integrar la toma de decisiones en la compafiia requiere responder a
las siguientes preguntas:
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-, Qué es la Gerencia basandose en el valor y que es la toma de decisiones en base
al valor?

-¢, Por qué hay que implementar la Gerencia con base al valor?

-i,Cuanto afectan las posiciones individuales a la creacion del valor?. (Machado y
Mosquera, 2000).

Para una implementacion exitosa de este enfoque se requiere trasladar los
principios, conceptos y practicas de la toma de decisiones sobre la base del valor al
lenguaje de los negocios reflejandose esto en el como y dénde localizar los recursos de la
empresa asi como hacer que cada individuo en la empresa entienda como pueden ellos
crear valor a través de sus acciones y de sus decisiones.

El papel que deberé ejercer del gerente lider es manejar la implementacion de los
diferentes procesos, debera centrarse en la construccion interna del negocio y en el nivel
de compromiso con el valor que reine en la organizacion. Tanto el aspecto de los
procesos, para llevar a cabo la misma, requieren de especial atencion y deben ser
ejercidos por los mas capaces.

La combinacion de gerentes lideres y comprometidos, de la integracion del valor en
los procesos gerenciales, de la educacion de la linea de gerentes y del personal de apoyo
en el nuevo enfoque, la comunicacion, los horizontes de tiempos adecuados y los lideres
de contenido y de procesos representan los elementos claves para la implementacion
exitosa de este estilo de gerencia.

Por ultimo, es importante acotar que el anélisis del valor en sus diferentes técnicas
de aplicacion, permite un mejor manejo de las variables administrativas y técnicas para la
toma de decisiones; por ende, corresponde a los directivos e ingenieros de la empresa
poner en practica sus ensefnanzas.

2.12. Aprendizaje Organizacional

Durante muchos anos los miembros que integraban las organizaciones poseian una
manera generalmente aceptada de percibir |la realidad, debido a que el ambiente externo
en el cual se encontraban inmersas dichas organizaciones relativamente no sufrian de
cambios bruscos producidos por cualquier variable bien sea de tipo econdmico, politico o
social, es decir, que se encontraban caracterizadas por estructuras rigidas, basadas en el
comando y control.

Epoca en que predominaba un enfoque mecanicista para poder comprender la
gestion empresarial, que llevaba a las organizaciones a constituirse en forma de
piramides; con una linea jerarquica bien definida verticalmente donde la autoridad se
ordena de arriba hacia abajo, o sea, en la parte mas alta se ubican los de mayor rango
gue toman las decisiones y en niveles inferiores se encuentran los que acatan ordenes;
poseen una excesiva especializacion en el trabajo y ademas trabajaban bajo los principio
de planificar, organizar, dirigir y controlar. Por lo cual los programas de entrenamiento
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disefados solo servian para adquirir habilidades que le permitiera a los individuos
desempefar sus funciones de acuerdo a lo establecido en los manuales de
procedimientos y en las politicas y normas establecidas, con la finalidad de garantizar la
existencia y el continuo funcionamiento de la organizacion.

Pero con el paso del tiempo comenzaron a experimentarse cambios profundos,
donde el entorno se volvia incierto de alguna forma, exigiéndole a las organizaciones una
capacidad de adaptacion y de modificacién de estructuras de manera rapida, por lo cual se
comenzaron a aplanar las mismas, las relaciones ya no eran verticales sino horizontales
en forma de red, ya el trabajo no es individual y sino en equipos multidisciplinarios y
polivalentes, basada en un enfoque estratégico, entre otras; modificandose radicalmente |la
forma de ver el aprendizaje, ahora se trata de compartir, crear y aplicar el conocimiento en
toda la organizacion continuamente.

El conocimiento organizacional y la capacidad de aprendizaje reflejan la interaccion
entre experiencia y la teoria, lo cual se traduce en componentes decisivos para que las
organizaciones sean capaces de desarrollar dos competencias basicas para la constante
innovacion y cooperacién de sus miembros; a este respecto Ackoff (citado por Garcia y
Garcia, 2000) plantea dos dimensiones la primera denominada Know Why, tiene que ver
con los elementos de sabiduria y comprensién asegurando asi la eficacia de la accion
realizando las cosas bien o correctamente; y la segunda llamada Know How, se refiere al
conocimiento instrumental y al saber hacer para que algo ocurra.

Por otra parte, Guédez (2000) identifica siete competencias medulares de trabajo:

1.- Aprender a Aprender: es necesario aumentar la capacidad para poder adquirir
informacion, debido a que los constantes cambio del entorno hace importante la
actualizaciéon o renovacion de conocimientos.

2.- Comunicacion y Colaboracion: desarrollar la capacidad de interactuar y acordar,
ademas de |a sensibilidad para armonizar y concertar esfuerzos en equipo.

3.- Pensamiento creativo y solucién de Problemas: al detectar la existencia de algun
desajuste y al tener la habilidad de poder analizar diversas opciones de soluciones se da
paso a la generacién de ideas y enfoques, es decir, la solucién a los problemas viene
acompanada por un pensamiento innovador.

4.- Cultura Tecnoldgica: las formas de pensar y hacer se encuentran integradas con
un sistema de redes comunicacionales y a recursos de analisis relacionados con los
nuevos medio que desarrollan y repotencian las capacidades de sobrevivencia del hombre
y las organizaciones.

5.- Desarrollo Global de los Negocios: se trata de identificar y evaluar las
oportunidades del negocio, asi como también identificar y controlar las situaciones de
riesgo, que permiten prolongar la vision global y comprender la dinamica de los negocios.

6.- Cultivo del liderazgo: proyectar una vision y facultar a la gente, con el fin de
ejercer autoridad con capacidad de influir en los otros y obtener una ayuda leal (liderazgo).
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7.- Autogestion de la Carrera Profesional: al individuo tomar conciencia de las
habilidades, conocimientos, y valores que posee, puede asociarlos con los de Ia
organizacion.

La importancia del conocimiento se ha hecho evidente determinandolo como un
factor de la competitividad empresarial que expresa el valor agregado de la organizacion,
por lo cual se dirige a potenciar el aprendizaje ofreciendo una perspectiva diferente de
cambio.

El aprendizaje organizativo puede ser definido como “expresion de acciones
destinadas a conjugar, enriquecer y compartir en equipo las informaciones, conocimientos
y competencias relacionadas con el negocio de una empresa”. ( Guédez, 2000, p.110)

Por ello es un fenémeno colectivo que no viene dado por un simple conjunto de
experiencias individuales, sino que se trata de un proceso dinamico y mas complejo; el
aprendizaje individual para que se vuelva organizativo debe ser compartido, comunicado e
integrado en las rutinas, para que el mismo sea eficaz debe utilizar instrumentos de apoyo
que actuan directamente en la generacion de conocimientos; Pérez (2002) los clasifica
de la siguiente manera:

- El compromiso firme y consciente de toda la empresa: especialmente de sus
lideres, con el aprendizaje generativo a todos los niveles, entendiéndolo como un proceso
que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

- La autonomia: los individuos deben actuar con la mayor libertad posible, para que
pueda aumentar su capacidad de innovacion y creacién, promoviendo un sentido de
compromiso personal y generando la conformacién de equipos auto-organizados que
crean la posibilidad de actuar como colectivo.

- Caos creativo: una técnica utilizada por los altos directivos para crear tension dentro
de la organizacion con la finalidad de impulsar la busqueda de la evolucién y no
Unicamente una simple adaptacion al entorno.

- El dialogo: proceso para la transformacion de la calidad de la conversacion
permitiéndole a los individuos abandonar sus propias perspectivas y formular por medio
de la colaboracion nuevos modelos o acciones.

- La vision compartida: permite a los individuos compartir he integrar aspectos de sus
conocimientos que no son comunes entre ellos, para lo cual desarrollan equipos y
estrategias de rotacion del personal.

- Desaprendizaje: desechar aquellos conocimientos que han quedado, ya que
mantener visiones del pasado lleva a que se interprete se encuentre en un campo muy
limitado.

- Documentacion: conocimiento con un cierto grado de permanencia que evita que
solo exista en la mente de las personas, con el fin de hacerlo explicito y facil de manejar.
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- Vigilancia del entorno: es un proceso de medicion y diagnostico donde se debe
realizar una blsqueda de sistemas de informacion, que permita a todos los miembros
estar en contacto con grupos externos que le dan una vison clara y precisa del entorno.

En tal sentido dichos instrumentos no pueden estar separados de los factores de
disefio organizativo condicionantes del aprendizaje, ya que estos delimitan el entorno en
que actuan los mismos y ademas son los determinantes para llevar acabo el aprendizaje,
se han identificado los siguientes:

- Liderazgo: proceso a través del cual los directivos tienen la tarea de influir a los
miembros de la organizacion con el fin de que colaboren en actividades que ayuden a
alcanzar los objetivos de trabajo fijados previamente; en otras palabras, proceso que
contribuye a movilizar alas personas, conocimientos o ideas, permitiendo integrar al os
individuos en un proyecto comun, alineado con los objetivos de la organizacion, por lo
tanto sin la existencia de un lider que este comprometido con el aprendizaje, resulta
mucho mas dificil el desarrollo de esta capacidad, asi que el debe estar distribuido en
varios equipos e individuos que compartan esta responsabilidad.

- Cultura: conjunto de signos, simbolos, valores, actitudes y rituales que son los
puntos de referencia de la interpretacion de experiencias y generacion de acciones; en
este contexto se hace necesaria la implantacion de una cultura que motive y desarrolle la
innovacion, riesgo y experimentacion, con el objetivo de perfeccionar la capacidad de
aprendizaje para poder maximizar el capital intelectual y la supervivencia de la
organizacion.

- Gestion de personal: la politica de recursos humanos debe estar alineada con la
nueva cultura de aprendizaje, por ello la seleccion de personal debe tener claras sus
aspiraciones integrales y las competencias que le permitan alcanzarlas, requiriendo un tipo
de conocimiento, habilidades y actitudes en los profesionales y empleados que desean
contratar; el adiestramiento debe estar vinculado a la estrategia y a las competencias
organizacionales, teniendo como finalidad modificar la conducta de los trabajadores,
potenciando las actitudes cooperativas, facilitando la confianza y el trabajo en equipo; los
sistemas de compensacion deben estar disefiados para incentivar al personal a aumentar
su formacion y permanecer en la empresa por un periodo largo de tiempo, las
recompensas deben ser dadas en premios econdémicos u otro tipo de reconocimiento
social basadas en la gestion y distribucién de conocimientos adquiridos por los individuos;
asi mismo, la promocion de carrera debe vincularse con los aspectos relacionados con la
capacidad de aprendizaje y la transferencia de conocimientos; por lo tanto la estabilidad
de empleo incentiva al recursos humano a adquirir nuevos conocimientos y habilidades,
ademas de compromiso con la organizacion.

- Estrategia: destinada a la orientacion futura; al posicionamiento de la organizacion
con respecto a la competencia, los clientes, los reguladores, los cambios tecnoldgicos y
los inversores. De ahi que para poder disefiarla, implementarla y controlarla la
organizacion debe disponer de las competencias necesarias, la capacidad para utilizar el
conjunto de recursos de los cuales dispone.

- Estructura organizativa: elemento importante, el cual soporta a todos los factores
anteriores al especificar las interacciones entre los individuos y grupos dentro de la
organizacion, donde se hace posible rentabilizar y explotar al maximo el conocimiento.
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En este orden de ideas, Swieringa (1996), sostiene que las organizaciones que
aprenden no sélo son capaces de aprender, ni sélo pueden convertirse en competentes,
sino también mantenerse asi, es decir, por una parte esta el arte de adaptarse de manera
répida y, por otra, el de preservar su propia direccion e identidad; esto es lo que se
entiende por desarrollo, significa adaptarse sin perder identidad.

Los procesos de aprendizaje en una organizacién que aprende, se orientan a la
resolucion de problemas, por lo cual el aprendizaje tiene lugar en cualquier momento en
que la situacién que reina no concuerda con la deseada, debido a que este proceso se
inicia y controla a partir de problemas ya existentes, para asi desarrollar una comprension
de lo que funciona y lo que no. Estos problemas son considerados como interesantes
indicadores de cambio que podran requerirse.

El aprendizaje esta vinculado a los procesos de trabajo, por lo cual el mismo
orientado a la resolucién de problemas es ciclico con formado por las etapas de hacer,
reflexionar, pensar y decidir; el pensar y el hacer estan ligados por el acto de reflexionar y
decidir, tal como se plantea en el gréfico que se presenta a continuacion:

REFLEXIONAR

PERSONAL

Grafico N° 5 Aprendizaje vinculado a los procesos de trabajo
Fuente: Swieringa(1996). Las Organizacion que Aprende. (p. 30)

Las organizaciones que aprenden se caracteriza por el aprendizaje en equipo, donde
se busca construir la organizacién alrededor de estos, estimulando un aprendizaje tanto
complementario como constructivo; en tal sentido se trata de obtener un consenso acerca
de cdmo solucionar un problema concreto, ya que esta disefiada de tal manera,, que
existan suficientes diferencias para mantener abierto el dialogo, ahora bien ¢hasta qué
grado es deseable esa diferencia?, va a depender de la variedad del medio en el que la
organizacion opera

Por lo tanto, una caracteristica de la organizacion que aprende esta variedad, esta
presente en: la gente, los pensadores al lado de los hacedores, los que reflexionan al lado
de los que deciden, los individualistas y los miembros de equipos, los que se orientan
hacia lo técnico al lado de los de orientacién hacia lo comercial, las estrategias
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planificadas racionalmente al lado de las pragméticas e intuitivas; las estructuras, lineas
simples al lado de las matrices complejas; las culturas, la tarea al lado de lo individual, la
cultura de roles al lado de la de poder; y los sistemas, los complejos al lado de los simples
sistemas para actuar y para reflexionar.

En este tipo de organizaciones, los conflictos no son vistos como amenazas que
deben evitarse, sino como retos para afrontar, con el propésito de estimular el debate
continuo sobre las reglas, los insights y los principios; se basan en la filosofia en que los
miembros consideran que ellos mismos y los demas son adultos, cuentan con gente que
tiene la voluntad y el valor de su propio funcionamiento con relacion al de los otros y que
esperan lo mismo de los demas; personas que deben estar acostumbradas a probar cosas
nuevas, a experimentar, asi como también el desarrollo del dominio personal, que incluye
la mejora de habilidades para ser receptivos con los demas.

2.13. Comunicacion Corporativa

La comunicacién es el conjunto de mensajes que una institucion proyecta a un
publico determinado a fin de dar a conocer su misién y visién, y logra establecer un a
empatia entre ambos; ella tiene que ser dinamica, planificada y concreta constituyéndose
en una herramienta de direccion u orientacion sinérgica fundamentada en una
retroalimentacion continua.

Un aspecto importante es la percepcion que tenga el cliente, ya que de ello depende
la comprensién y la actitud que tomarén, lo que se refleja en el mensaje y forma de
retroalimentacion que generara. Asi pues los paradigmas dados por la misién y vision de
organizacion deben ser conocidos por todos los que la conforman, para asimilar cual es el
objetivo, las metas y las tareas que desarrollan, por lo cual la comunicacion en otras
palabras posee canales estables y una doble via.

Pero como toda comunicacion debe ser eficiente y para ello se basa en dos
escenarios:

1.- La estructura de una buena politica de comunicacion, donde los puntos de partida
son reconocidos como estandares de calidad en la proyeccion y donde se coordina toda la
comunicacion que exterioriza.

2.- Una de las caracteristicas especifica de la campafia, donde se identifica los
elementos relacionados con el analisis del problema, el desarrollo de la estrategia
comunicacional, los planes de implantacién y el calculo de la efectividad del programa de
comunicacion corporativa.

En relacion a lo expresado arriba debe darse la identidad corporativa que proyecta la
imagen empresarial, donde la realidad comunicacional y el comportamiento interno. En
este punto hay que crear los siguientes tipos de comportamientos: a.- Proactivo, alto
reconocimiento del problema, la utilizaciéon de recursos maximos que conlleva a la
productividad; b.- Fatalista, bajo reconocimiento del problema y maxima utilizacion que
genera la desmotivacion.
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En razdn de ello la comunicacion, como efecto de la interrelacion personal, puede ser
catalogada segun las siguientes topologias:

1.- Formal: comunicados, memorando, oficios entre otros, este tipo de comunicacion
es burocratica y sumamente lenta.

2.- Informal: trata de asuntos laborales no usa canales formales, mensajes por
internet, plataforma de redes para comunicaciones a cada persona, son rapidas y
efectivas.

3.- Vertical: se genera en las dreas directivas y descienden por canales oficiales.

4.- Horizontal: se desarrolla entre empleados de un mismo nivel corporativo es
informal y se le conoce como comunicacion plana.

La comunicacién corporativa proyecta la imagen y con la utilizacion de tecnologias su

administracion depende del publico, puede ser definida a través de medios tradicionales
como de la autopista de la informacién. (Strassmann, 2000).
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3.1 Antecedentes Histéricos de PDVSA-CIED

El 26 de Enero de 1976, el INCE y las empresas filiales de Petroleo de Venezuela
S.A., crearon el instituto de Adiestramiento Petrolero y Petroguimico (INAPTEP), con un
consejo directivo constituido por representantes del INCE, FONINVES, IVP, CTV,
Lagoven, Maraven y demas empresas petroleras; ese mismo afio se firmo un acuerdo
entre el Ministerio de la Defensa y el INAPET con el fin de dar apoyo institucional y
asesoria técnica para el desarrollo de programas requeridos por el Centro de Capacitacion
Petrolera y Petroquimica para adiestrar asi a las Fuerzas Armadas en Bachaquero estado
Zulia. Como consecuencia de la ubicacién de las operaciones petroleras en la geografia
nacional, se establecieron centros de adiestramiento en diferentes lugares del pais como:
Maracaibo, Tamare, el Tablazo, Paraguana, Morén, Anaco y Caracas. (PDVSA CIED,
1998).

A partir del 28 de Junio de 1985 la capacitacion del recurso humano dentro de la
industria de hidrocarburos y la formacion de nuevos operarios seria responsabilidad del
Centro de Formacion y Adiestramiento Petrolero y Petroquimico (CEPET),
reemplazandose asi el INAPET que venia entonces realizando esa labor. EI CEPET
contribuy6 por ende, a la formacion de gerentes con visién corporativa de la industria,
ofreciendo también créditos educativos para estudiantes y profesionales cursantes de
carreras afines para estudios de pregrado y postgrado en Venezuela y el exterior. En
1995 se aprob6 la transformacion del CEPET en el Centro Internacional de Educacion y
Desarrollo (CIED), convirtiéndose asi en una filial de PDVSA; actualmente el mismo actua
como agente promotor de cambios en el recurso humano de la corporacion. (ibidem)

3.2 Estructura Organizacional

El érgano maximo de direccion del CIED es el Consejo Directivo, el cual esta
integrado por el presidente de Petréleos de Venezuela quien lo preside, el presidente de
PDVSA explotacion y Produccion, el presidente de PDVSA Manofactura y Mercadeo, el
presidente de PDVSA servicios, el presidente de INTEVEP, el presidente de PALMAVEN,
el presidente del CIED, el vicepresidente de PDVSA Exploraciéon y Produccion, el
vicepresidente de PEQUIVEN y su representante laboral.

De esta manera PDVSA-CIED funciona como universidad corporativa de PDVSA
trabajando en la busqueda constante de desarrollo de competencias individuales y
organizacionales incrementando asi el nivel competitivo y desempefio global de la
corporacién. A continuacién se presenta el organigrama estructural del Centro
Internacional de Educacion y Desarrollo (CIED) donde se visualiza su conformacion:
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Gréafico N° 6 Organigrama estructural PDVSA-CIED
Fuente: Gerencia de Planificacion(2002). Presentacion Institucional

3.3 Mision y Visién

El Centro Internacional de Educacion y Desarrollo ( CIED) tiene por mision: “Educar,
adiestrar y desarrollar los recursos humanos de Petréleos de Venezuela, el sector conexo
y terceros, atendiendo a criterios de excelencia y rentabilidad para potenciar la ejecucion
del plan de negocios y la competitividad de la industria”. (PDVSA CIED, 1998, Pag. 8).

Asi mismo tiene como vision:
Ser agente de transformacion de PDVSA y de sus unidades de negocio, lider
en educacién y desarrollo de los recursos humanos, reconocido nacional e

internacionalmente por la excelencia de su gestion, por la excelencia de su
gente y orientado hacia su gestion financiera. (PDVSA CIED, 1998, Péag. 9).
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3.4 Organizacion por Direccion

PDVSA CIED esta compuesta por dos direcciones que son:
Direccion de Mercadeo y Logistica

A esta direccion reportan las gerencias de brazo comercial de la empresa y las
gerencias de apoyo en el area de planificacion de mercadeo, logistica, calidad. Se encarga
de todo lo referente al mercadeo de programas educativos tanto en las distintas divisiones
de la corporacion por medio de ejecutivos de cuenta asignados a cada una de estas, como
a mercadear programas educativos a compafiias del sector petrolero privado u otros
sectores industriales, aunque estos tienen una minima participacion.

Direccion de Educacion

Estan adscritas las gerencias de programas que tiene a su cargo las acciones de
educacion, adiestramiento y desarrollo del recurso humano en las areas de desarrollo
industrial, gerencial, profesional y técnico. A estas gerencias se une la gerencia de
tecnologia educativa encargada del desarrollo de productos educativos e institucionales.
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4.1 Modelo de la investigacion

Un modelo segun Lave y March (1975) “es un conjunto de suposiciones
interrelacionadas acerca del mundo. Como todas las descripciones, un modelo es mas
simple que los fendmenos que pretende representar y explicar”. (p.3)

De acuerdo con las caracteristicas del presente estudio, se ubica dentro de las
ciencias sociales, por tratarse de una problematica relacionada con las organizaciones
donde lo fundamental es el recurso humano al respecto Ramirez (1988) afirma que el
objeto natural de estudio de las ciencias sociales es el hombre y sus acciones, por lo que
es perfectamente pertinente abocarse a estudiar estos fenémenos en la realidad donde se
producen.

Por otra parte cabe destacar que la investigacion se fundamenté en el enfoque
humanista, que de acuerdo Martinez (1997) su importancia radica en que permite una
adecuada comprension de las realidades tipicamente humanas, adoptando una actitud de
apertura mental para comprender estas realidades tal y como se presentan.

Es preciso sefialar que la presente investigacion Importancia de los equipos
gerenciales y el Capital Intelectual como componentes basicos de Direccion Estratégicas
en Petroleos de Venezuela S.A (PDVSA) Centro Internacional de Educacion y Desarrollo
(CIED), se realizara siguiendo un enfoque cualitativo y cuantitativo. En este sentido se
puede afirmar que es cualitativa, ya que busca captar los eventos con el significado que
tienen en su contexto natural, lo que conducira a la descripcion de la situacién observada
(Martinez 1997).

En cuanto a este paradigma cualitativo Cook y Reichardt (1995), expresa una
concepcion global fenomenoldgica, inductiva, estructuralista, subjetiva, orientada al
proceso y propia de la antropologia social. Es Cuantitativa porque se aplican técnicas
estadisticas en el analisis de datos asi como también la representacion de los resultados.
(Bisquerra 1989).En lo relacionado al paradigma cuantitativo Cook y Reichardt (1995), se
refiere a una concepcion global positivista, hipotética deductiva, particularista, con énfasis
en la objetividad, orientada en los resultados y la propia de las ciencias naturales.

Siguiendo este orden de ideas, el enfoque cualitativo radica en la interpretacion que
se realiza acerca de los hechos investigados, remitiéndolo al contexto social y cultural
donde acontecen. El cuantitativo son procedimientos para la obtencion de informacion y
rigurosa medicion de las variables.
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4.2 Tipo y Disefio de la investigacion

4.2.1 Tipo de la Investigacion

La tipologia bajo la cual esta enmarcada el presente estudio es la denominada
Investigacion de Campo, segun el U.S.M. (2000) “Investigacion de campo porque los
problemas que estudia surgen de la realidad y la informacion requerida debe obtenerse
directamente de ella” (p.44)

De igual modo Tamayo y Tamayo (1998) afirma que la investigacion es de campo
cuando el mismo objeto sirve de fuente de informacion para el investigador. Esta consiste
en la observacion directa y en vivo de cosas, comportamiento de personas vy
circunstancias en que ocurren ciertos hechos, por ese motivo la naturaleza de las fuentes
determina la forma de obtener datos. Sanchez (1997) opina que este tipo de investigacion
tiene como caracteristicas fundamental pone al investigador en contacto con el objetivo o
sujeto investigado, pero sin la posibilidad de control o estudio de todas las variables.

Debe destacarse que esta investigacion también se ajusta al tipo descriptivo, ya que
de acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) “ en un estudio descriptivo se
selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas, para asi y valga la
redundancia, describir lo que se investiga” (p. 60).

En virtud del tipo de investigacion, expone Dankhe (1986) es posible formular
conjeturas iniciales y no necesariamente hipotesis formalmente estructuradas (citado por
Hernandez, Fernandez y Baptista 1998).

4.2.2. Diserfio de la Investigacion.

La investigacion responde a dos disefios el primero No Experimental, al respecto,
Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) definen este disefio:

La investigacion no experimental es una investigacion sistematica y empirica en
la que las variables independientes no se manipulan porque ya han sucedido.
Las inferencias sobre las relaciones entre variables se realizan sin intervencion
o influencia directa y dichas relaciones se observan tal y como se han dada en
su contexto natural. (p.184)

De igual forma, cabe destacar que el estudio se corresponde con un disefio no
experimental de tipo transeccional que segun U.S.M (2000) “se realizan observaciones en
un unico momento en el tiempo y dependiendo del nivel de profundidad pueden ser
descriptivos...” (p.48)

En segundo lugar corresponde a un disefic Bibliografico — Documental, segun
U.P.E.L (1990) lo explica de la siguiente manera:
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Se entiende por investigacion Bibliografica-Documental, el estudio de
problemas con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo principalmente, en fuentes bibliogréficas y
documentales, la originalidad del estudio se refleja en el enfoque, criterios,

recomendaciones y en general el pensamiento del autor (p.6)

4.3 Sistema de Variables

Las variables son

todo aquello que se pueda cambiar o adoptar distintos valores,

calidad, cantidad o dimensién, es decir cualquier caracteristica que puede cambiar
cualitativa o cuantitativamente. En una investigacion las variables segun Hurtado y Toro
(1998) “ son distintas propiedades, factores o caracteristicas que presenta la poblacion

estudiada, que varian

en cuanto a su magnitud, como la edad, la distancia, la

productividad, la calidad de un trabajo realizado y tantas otras” (p.37)

4.3.1 Definicion Conceptual.

La definicion conceptual de las variables esta referida a la expresion del significado
que el investigador le atribuye y con ese sentido debe entenderse en el contexto del

escrito. (USM 2000)

Cuadro N° 1

Identificacion y Definicién de las Variables

Variable

Definicion Conceptual

Componentes del
Capital Intelectual

Partiendo de que el capital intelectual es la combinacién de conocimientos
usados en la gerencia de bienes y servicios y que pasan a formar parte del
patrimonio de la empresa, se estudiaran los elementos: capital humano, capital
estructural y capital relacional.

Mecanismos empleados
por los equipos
gerenciales como fuentes
de informacion en el
proceso de direccion
estratégica.

Considerando que los equipos gerenciales consisten en un namero de
empleados ubicados en los cargos gerenciales con conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes, comprometidos con la organizacion, cuyas relaciones
interactivas crean responsabilidades compartidas, desarrollan soluciones
posibles donde las funciones cruzadas hacen necesaria la intervencion de
integrantes de varias gerencias, capaces de disefiar e introducir programas y
manejar nuevas tecnologias mediante el intercambio de informacion en
atencion a estrategias direccionales en la organizacion

Criterios que han llevado a
los equipos gerenciales a

la adopcion del capital
intelectual en el proceso de
direccion estratégica.

Creencias y conocimientos dirigidos a la gerencia a fin de relacionar a la
empresa con su entorno de forma que garantice el éxito continuo y evite las
sorpresas, mediante el uso de todos los componentes del capital intelectual.

Beneficio que han obtenido
los equipos gerenciales en
el desarrollo empresarial
con el uso del capital
intelectual

Son todos aquellos compromisos que al ser cumplidos cultivan una utilidad
significativa para la ejecucion continua de la gestion llevando al éxito
organizacional.

Fuente: Carvajal (2002)
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4.3.2. Definicion operacional

La operacionalizacion de Variables segun Sabino (1992) la define “como el proceso
que sufre una variable de modo tal que a ella se le encuentran los correlatos empiricos
que permitan evaluar su comportamiento en la practica’(p.131)

En el caso de esta investigacion se desglosan de manera practica los aspectos a
considerar en la operacionalizacion de cada variable.

Cuadro N° 2

Operacionalizacién de las Variables

Instrumento A

Entrevista

intelectual

de aprendizaje.
Productividad

Variable Dimensién Indicador Subindicador ftems Eccalizada
Componentes Organizacional Activos Capital humano 1,2,3,4,5 1
del Intangibles Capital
Capital Activos Estructural
Intelectual. Tangibles Capital

Relacional
Mecanismos Planificacion Planificacion 6,7,8,910,11,12 2:3
empleados Comunicacion Estratégica
por los equipos | Organizacién Procesos
gerenciales Gerencial Comunicacional
como fuentes de es efectivos
informacion en el Estilo Gerencial
proceso de Estructura
direccion Funcional
estratégica.
Criterios que han | Comunicacion Infraestructura | Filosofia de 13,14 15, 4
llevado a los Corporativa gestion 16,17
equipos Cultura
|gerenciales a la corporativa
adopcion del Procesos de
capital intelectual gestion
en el proceso de Impacto de la
direccion informacién
estratégica. Sistemas
tecnologicos
Estrategias Politicas
corporativas Equipos
gerenciales
Beneficio que Gerencial Tecnologia 18,19,20 21,22 56
han obtenido los Competitividad
equipos Potencial
gerenciales en el Humano
desarrollo
empresarial con | Propiedad Valores
el uso del capital |intelectual Nueva cultura

Fuente: Carvajal (2002)
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4.4. Poblacion y Muestra

La poblacion o universo se refiere segun Balestrini (1997) a “un conjunto de
elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus caracteristicas, o una de
ellas, para el cual serén validas las conclusiones obtenidas en la investigacion” (p.122)

Tamayo y Tamayo (1993) definen la poblacién en términos estadisticos como “la
totalidad del fenémeno a estudiar en donde las unidades de poblacion poseen una
caracteristica comun, la cual se estudia y da origen a los datos de investigacion” (p.92).

Para los efectos de esta investigacion la poblacion en términos estadisticos estara
conformada por 18 personas que conforman la parte gerencial del Centro Internacional de
Educacion y Desarrollo (CIED) perteneciente a Petroleos de Venezuela S.A, por tanto se
considera una poblacion de tipo finita que segun Hurtado y Toro (1998) se define como “la
poblacion cuyos integrantes son conocidos y pueden ser identificados y listados por el
investigador en su totalidad” (p. 56). En virtud de lo reducido del tamafio de |la poblacion,
se han seleccionado a los 18 gerentes, lo cual indica que la muestra estara conformada
por la poblacién antes mencionada. El cuadro N° 3, recoge la informacién de |la poblacién
de la investigacion.

Cuadro N° 3

Categoria Poblacién

Gerente de Cuenta PDVSA

-

Gerente de Cuenta Sector no Petrolero

Gerente de Cuenta Sector Petrolero Privado

Gerente de Planificacion de Mercadeo

Gerente de logistica y calidad

Gerente de Tecnologia Educativa

Gerente de Programas RSC; Infraestructura / Gas

Gerente de Programa Seguridad, Higiene y Ambiente

Gerente de Programa Desarrollo Gerencial

Gerente de programa Exploracion-Produccion y Mejoramiento

Gerente de Programa Tecnologia de Informacion / CIO

Gerente de Programa Formacion Industrial

Lider de proyecto Gerencia del Conocimiento

Gerente de Asuntos Publicos

Gerente de Consultaria Juridica

_ Gerente de Finanzas

Prevencion y ctrl. Pérdidas

_AlAlaAaAlAlAlalalal A A A A A A | R

Gerente de Recursos Humanos

TOTAL 18

“ Fuente: Organigrama Estructural PDVSA-CIED 2002

4.4.1. Unidad de Analisis

Las razones que justificaron la seleccién de los Gerentes obedecié a criterios de
caracter cualitativo (Patton, 1990 citado por Martinez 1997), mas que ha criterios
estadisticos, como: el interés del investigador en desarrollar el estudio considerando los
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niveles de Gerencia, Planificadores, Conductores y Supervisores por ello se seleccionaron
los actores sociales como informantes claves, y el caracter receptivo y el deseo voluntario
de los gerentes en participar en la investigacion, el cual fue una condicion favorable para
la aplicacion de las Técnicas de recoleccion de informacion utilizadas.

4.5 Técnicas e Instrumento de Recoleccion de Datos

En relacion con los objetivos definidos en el presente estudio acerca de Los
Componentes del Capital Intelectual como herramienta de los Equipos Gerenciales en el
proceso de Direccion Estratégica en las Organizaciones. (Caso PDVSA-CIED), se
emplearan una serie de técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion dirigido a
alcanzar el objetivo propuesto.

Ramirez (1999) expresa que “el instrumento de recoleccion de datos es un
dispositivo de sustrato material que sirve para registrar los datos obtenidos a traves de las
diferentes fuentes” (p.137)

Tamayo y Tamayo (1998) define como instrumento aquel “que nos permite ordenar
los datos consultados incluyendo muestras, observaciones y criticas, facilitando |a
redaccion del escrito” (p.12)

Se inscribe de los mencionados autores que: “la observacion hara referencia
explicitamente de la percepcion visual y se emplea para indicar todas las formas de
percepcion utilizadas para el registro de respuestas tal como se presentan a nuestros
sentidos” (p.112). En este sentido Hurtado y Toro (1998) afirman que el cuestionario y la
entrevista constituyen formas concretas de las técnicas de observacidon, logrando la
atencion a aspectos y condiciones especificas y que requiere del investigador un
conocimiento previo del fendmeno lo cual es el resultado de la primera etapa del estudio.

La estructuracion que conformaron el Instrumento A y B, el primero de opcidn de
alternativas fijas o de respuestas cerradas utilizando como instrumento de evaluaciéon una
escala de gradacion tipo Lickert, con cinco alternativas y con un total de 24 items a saber:

Instrumento A:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4. De acuerdo

5. Totalmente de Acuerdo

El cuestionario consistié, en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccidn de los sujetos a los que se les

administra. Ver Anexo A
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En relaciéon a la entrevista a focalizada Taylor y Bogdan (1992) expresan que son
‘reiterados encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros ...
dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen los informantes de sus
vidas, experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras” (p.101)

Hurtado y Toro (1998) expresan que se elaboran con antelacion los puntos para
orientar la conversacion y el entrevistador debe motivarlo de manera que no se desvie del
tema o topico del cual se esta conversando. Este instrumento estuvo conformado por Seis
preguntas. Ver Anexo B

4.5.1 Validez.

La validez de un instrumento se refiere segun Hernandez, Fernandez y Baptista
(1998) “al grado en que un instrumento realmente mide la variable que se pretende medir”
(p. 242). Se determino la validez a través de la técnica de juicios de expertos. Segun los
autores anteriormente mencionados la validez de contenido se refiere “al grado que el
instrumento refiere un dominio especifico de contenido de lo que se mide. Es el grado en
que la medicion representa al concepto medido” (p. 242).

De acuerdo a lo expuesto la autora de esta investigacion a fin de lograr la validacion
del instrumento A utilizé la validez de contenido, a través del Juicio de Expertos, para lo
cual conté con la participacion de tres especialistas que poseian el siguiente perfil: Doctor
en Ciencias Sociales egresado de la Universidad Central de Venezuela, Magister en
Relaciones Industrial egresado de Universidad Catolica Andrés Bello, Profesor de la
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador experto en elaboracion de Instrumentos.

Para recolectar |la informacion de Juicio de Expertos se entregd una tabla, donde se
reflejo la evaluacion en cuanto a claridad y congruencia de cada items. Ver Anexo C.

Una vez que se obtuvo la evaluacion de los expertos se mostraron las opiniones con
respecto a cada items y se aceptd como valido el criterio de la mayoria y se modificaron
aquellos items en donde el criterio fue mejorar.

Una vez sometido al juicio de expertos se aplico una prueba piloto a 10 personas
seleccionadas al azar que posee las mismas caracteristicas de la poblacion seleccionada
y se tabularon sus resultados. Para obtener el coeficiente de alfa de Cronbach se utilizo el
paquete estadistico SPSS de las Ciencias Sociales.

En cuanto a la entrevista a focalizada, la validez se midid mediante una matriz de

Aspectos relevantes de la informacién recolectada de las opiniones emitidas por los
sujetos consultados.
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4.5.2 Confiabilidad

Para estabiecer ia confiabilidad se utilizara la formula del coeficiente Aifa (o) de
Cronbach, de acuerdo con Carminer y Séller (1979) (citado por Hernandez, Fernandez y
Baptista, 1998), dicho coeficiente se calcula de la siguiente forma:

u:

N
(n-1) [1-S° (Yi)
) S X
Donde N es igual al nimero de items de la escala, S? (Yi) es igual a ia sumatoria de
|la varianza de los items y S? es igual a la varianza de toda la escala.
Con reiacién al resuitado obtenido fue de (0,9854) se ubicd en ei grado de Aita

Confiabilidad (Ver anexo D) conforme a lo sefialado por Hernandez, Fernandez y Baptista
(1998) lo cual se observa en el siguiente cuadro N° 4,

Cuadro N° 4 Interpretacidn del Coeficiente de Confiabilidad

< -
C 1
0% de confiabilidad en la 100% de confiahilidad
medicion (la medicion en la medicion (no hay
esta contaminada de error error)

'Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista. Metodologia de la investigacion. (p.249)

En cuanio a ia entrevisia focaiizada se apiico ei criterio dei investigador, segun
Martinez (1997) es la biisqueda de datos donde el investigador comprende v reconstruye
la realidad observada.

4.6 Procedimientoc.

Para llevar a cabo esta fase se cumplieron las siguientes etapas:

- Etapa de Campo.

Se realiz6 bajo el método de ia observacion no participante en el cual refiere Hurtado
(1997) “El observador estudia la situacion o el grupo permaneciendo fuera de ella” (p. 60).
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Técnica:

1.- Se disefiaron los cuestionarios en escala tipo Lickert, y una entrevista guiada
apoyados en la operacionalizacion de variable.

2.- Se aplicaron los instrumentos a la poblacion, por ser finita se considero el total de
los 18 gerentes.

3.- Se valido el instrumento A mediante el instrumento de juicio de experto y el
instrumento B mediante una matriz de Aspectos Relevantes de la informacion recolectada.

4.- Se aplicd la confiabilidad a los instrumentos mediante el Alpha de Cronbach al
Instrumento A y El sefialado con B se aplicé el criterio del investigador.

5.- Se disefiaron y aplicaron un instrumento definitivo a la poblacion de estudio.

6.- Se elaboraron cuadros de frecuencias acompafados de sus respectivos
porcentajes y graficos, para posteriormente hacer inferencias con base en las teorias que
sustentan el estudio.

7. En cuanto a la entrevista guiada se establecieron criterio de acuerdo a las
respuestas y se elaboro un cuadro resumen

- Etapa Analitica.

La técnica resaltante en esta etapa fue la observacion, por lo que se cumplié con los
siguientes pasos:

- Se codificod la informacion obtenida en los instrumentos aplicados.
- Se analizo los resultados obtenidos en los instrumentos.

- Se elaboraron conclusiones y recomendaciones
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CAPITULO V
CUSION Y ANALLI

Mediante el procesamiento de los datos se recopild la informacion relevante para la
investigacion, efectuando el analisis o interpretacion de los datos.

Al respecto, Tamayo (1996) considera que los “datos tienen sus significados
Unicamente en funcion de las interpretaciones que les da el investigador” (p.181). De alli
que este procedimiento practico, permitié confirmar las relaciones de cada una de las
variables con sus indicadores, asi como dar significado al logro de los objetivos
propuestos.

5.1 Analisis de resultados del Instrumento A

Cuadro N° 5. Distribucion absoluta y porcentual del Nivel Académico de los
Gerentes de PDVSA-CIED.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Universitario 0 0%
Cuestionario Especialista 4 22%
Magister 9 50%
Doctor 4 22%
P.H:D 1 6%
Total 18 100%
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

| Nivel Académico

Universitario. - |

~ Especialista
259,

= M aglster
503

Grafico N° 7 Nivel Académico de los Gerentes de PDVSA-CIED.
Fuente: Instrumento A de Recoleccién de Datos

58




Discusion v Analisis de Resultados

El cuadro porcentual y |la representacion grafica indica que el nivel académico de los
Gerentes se ubica en el nivel de postgrado, que son profesionales de trayectoria
académica, contando con cuatro especialistas, nueve magister scientiarum, cuatro
doctores y un PHD.

Cuadro N° 6. Distribucién absoluta y porcentual segun los afios de servicios

Instrumento Afios de servicio en PDVSA-CIED | Frecuencia [Porcentaje
De 3 anos a 5 anos 2 11%
Cuestionario De 6 anos a 8 anos 3 17%
De 9 annosa 11 anos 9 22%
De 12 anos a 14 anos ) 28%
De 15 anos en adelante 4 22%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de recoleccion de datos

Afios de Servicio en PDVSA-CIED

fDa"S_ aflos a B afios
~ 7%

De 12 afios a 14 afios

3 De @ afios @ 11 afios |
e 26% :

2% ‘

Grafico N° 8 Afios de servicio en PDVSA-CIED
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos

De acuerdo al cuadro porcentual y al grafico representativo se evidencia que en su
mayoria cuentan con mas de 5 afios de servicios en la corporacion combinando asi su
experiencia en el area de negocios al nivel académico sefialado en el cuadro y grafico
anterior.
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Cuadro N° 7. Item N° 1. Distribucién absoluta y porcentual Considera la empresa que
los activos de conocimiento residen en el recurso humano.

Instrumento Respuesta Frecuencia |Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 8 44%
Totalmente de acuerdo 10 56%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos

Resultado item N° 1
Totalmente en desacuedo
- 0%
-Ni'.d'e__a\_:_uqrdi:-,nl-gn desacuendo

De acuerdo
44%

Totalmente de acuerdn
s

Grafico N° 9 Resultado del Item N°1 referido a: considera la empresa que los activos
de conocimiento residen en el recurso humano.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Como se observa en el cuadro porcentual y el grafico representativo, el 56% de los
gerentes sefiala que estan totalmente de acuerdo y el 44% de acuerdo, lo que aqui indica
que para una organizacion el activo de conocimiento es el recurso humano.

Arapé (1999) sefiala que el capital intangible es la respuesta estratégica de un
conjunto de competencias basicas capaz de crear y sostener la ventaja competitiva y
reside en las personas.
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Cuadro N° 8. Item N° 2. Distribucién absoluta y porcentual Realizan evaluacion
ocupacional mediante test que le permite a la empresa ubicar al recurso humano
laboralmente.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 1 6%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 9 50%
Totalmente de acuerdo 8 4.4%
Total 18 100%
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
Resultado Item N° 2
Totaimente en desacugrdo
0%
i de apuerdo, i en desacuero
| SR
i Tolalmente e acuerdo
44%
‘ N : & aclierdo
f ' 50%

Grafico N° 10. Resultados al Item N° 2 referido a: Realizan evaluaciéon ocupacional
mediante test que le permiten a la empresa ubicar al recurso humano laboralmente.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

De acuerdo al cuadro porcentual y el gréfico correspondiente se muestra que el 50%
de los gerentes se ubica en la alternativa de acuerdo, un 44% totalmente de acuerdo y
solo un 6% esta totalmente en desacuerdo, lo que indica que no solamente los niveles
académicos ubican al individuo en los cargos ocupacionales sino que existen evaluaciones
gue como herramientas contribuyen a su ubicacion en la corporacion.

Arapé (1999) expresa que las competencias del recurso humano va mas alla de un
titulismo académico que da credenciales sociales, sino que hay que considerar
conocimientos, habilidades y destrezas en la corporacion. Segun la Directora Ejecutiva de
Recursos Humanos, el personal se evalla por los alcances de su unidad de negocios
donde se desemperio y compromiso es fundamental.
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Cuadro N° 9. Item N° 3. Distribucién absoluta y porcentual Disponen de una politica
especifica para gestionar y perfeccionar la base de datos del Capital Intelectual.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 10 56%
Totalmente de acuerdo 8 44%
Total 18 100%
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos

Resultado ltem N° 3
En desacuerdo
Nide acuerds, nien

.-de's‘lacuardc

Totalmente de acuerda

44°r

De acuerdo

Grafico N° 11. Resultados del Item N° 3 referido a: Disponen de una politica
especifica para gestionar y perfeccionar la base de datos del Capital Intelectual.
Fuente: Instrumento de Recoleccidon de Datos.

En atencion al cuadro porcentual y grafico se obtuvo resultados positivos el 56% se
inclind a la alternativa de acuerdo y el 44% totalmente de acuerdo, lo que permite sefialar
que la corporacion se fundamenta en los principios rectores anclados en la vision, mision y
valores de la empresa, siempre siguiendo las politicas globales sefialadas por la
corporacion como orientadora de negocios. (PDVSA al dia, Noviembre 30. 2001).
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Cuadro N° 10. Item N° 4. Distribucién absoluta y porcentual Los componentes del
Capital intelectual permiten alcanzar los objetivos corporativos.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 2 11%
De acuerdo 7 39%
Totalmente de acuerdo 9 50%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccién de Datos.

Rf.e:s%u.ltazda ltem N° 4

De acuerdo
399

Totalmente de acuerdo
50%

Grafico N° 12. Resultados del Item N° 4 referido a: Los componentes del Capital
intelectual permiten alcanzar los objetivos corporativos.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

La representacién porcentual y gréfica indica que las alternativas seleccionadas se
ubican un 50% en totalmente de acuerdo, un 39% de acuerdo y un 11% ni de acuerdo ni
en desacuerdo, lo cual representa un 89% en el manejo del criterio del capital intelectual
considerandolo como fundamental para el cumplimiento de los objetivos organizacionales
y por ende del plan de negocios de PDVSA-CIED.

Bueno (2000) sefiala que los componentes del Capital Intelectual son: capital
humano, estructural y relacional, es decir, saber y experiencia, origen organizativo a los
procesos de accion de la empresa, y caracter personal con las actitudes, aptitudes y
habilidades de sus miembros para alcanzar la competencia esencial como lo es el logro de
los objetivos.
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Discusion v Analisis de Resultados

Cuadro N° 11. Item N° 5. Distribucién absoluta y porcentual Estan los negocios de

su empresa protegidos por un copyright

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 7 39%
Totalmente de acuerdo 11 61%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultado item N° 5

Totalmente en desacusrde
0%
En desacuerda

0%

De acuardo
39%

Grafico N° 13. Resultados del Iltem N° 5 referido a: Estan los negocios de su

empresa protegidos por un copyright.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

De acuerdo a los resultados del cuadro porcentual y el grafico ilustrativo, se puede
apreciar que 7 de los gerentes se encuentran de acuerdo y 11 de ellos totalmente de
acuerdo lo que representa el 39% y el 61% respectivamente en lo referente a que si los
negocios de su empresa se encuentran protegidos por un copyright.

Por consiguiente Brooking (1997) plantea que la ser el copyright un activo de capital
intelectual contribuye a la consecucion de los objetivos corporativos en la medida en la
que la empresa a través de sus miembros conozcan de su existencia, para asi poder
protegerlos adecuadamente y lograr analizar distintos aspectos como son la recuperacion
de la inversion, las ventajas competitivas y el potencial comercial, conformandose como

patrimonio de la organizacion siendo parte del capital estructural.




Discusion v Analisis de Resultados

Cuadro N° 12. Iltem N° 6. Distribucién absoluta y porcentual La busqueda de
estrategias restringen la libertad empresarial para responder a las actividades
atractivas que puedan presentarse.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 6 34%
Cuestionario En desacuerdo 8 44%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 4 22%
De acuerdo 0 0%
Totalmente de acuerdo 0 0%
Total 18 100%

_Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

[ Respuesta Item N° 6

|

#' Totalmente de acuerdo

= Ni de acuerdo mien - e acuerdd

:i ~ talmente en desacuerd
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i Endesacuerdo

Grafico N° 14. Resultados del Item N° 6 referido a: La busqueda de estrategias
restringen la libertad empresarial para responder a las actividades atractivas que
puedan presentarse.

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

En esta representacién porcentual y grafica se observa que la tendencia de
respuestas estuvo distribuida en alternativas de negacion y e indecision un 34%
totalmente en desacuerdo, 44% en desacuerdo lo que conforma un 78% que opina que la
busqueda de estrategias no es sindnimo de restriccion, ya que si asi fuera como podria
cumplir con las metas del negocio, mientras que sdlo un 22% se muestra indeciso ante
esta afirmacion.

Las estrategias se proyectan de acuerdo a la situacién a la que hay que darle
respuesta, la indecision de la respuesta de algunos de los entrevistados muestra que las
diferencias deben discutirse y llegar a cuerdos. Las estrategias que se proponen para
alcanzar resultados exitosos no pueden estar sujetas a situaciones rigidas con un medio
cerrado; Guedez (1998) expresa que se debe concebir las estrategias en terminos reales
y alcanzables, mientras mas auténomas y autosuficientes son los cambios constantes de
su contexto y el entorno estardn acompafiados de un riguroso ejercicio a los fines de
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orientar el camino para lograr sus metas, considera la estrategia como accién que permite
transformar cualitativa y cuantitativamente una situacion promoviendo una economia de
recursos

Cuadro N° 13. Item N° 7. Distribucién absoluta y porcentual Utilizan la planificacién
estratégica para proyecta el Cl faltante y el Cl superfluo, respecto a los objetivos
corporativos.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo i 6%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 9 50%
Totalmente de acuerdo 8 44%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos,

Resultado Iltem N°7

e nt_'ni.mantu'eﬁ.ass scuerdo

;'. ; : ; 0%

| ' Totalmente de acuerdo ;

De acuerdo

50%

Grafico N° 15. Resultados del Item N° 7 referido a: Utilizan la planificacion
estratégica para proyecta el Cl faltante y el Cl superfluo, respecto a los objetivos
corporativos.

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

De acuerdo a la distribucidon porcentual y grafica sefialados anteriormente el 50%
respondio de acuerdo y el 44% totalmente de acuerdo, si unimos estas dos alternativas
encontramos que el 94% se inclina hacia una posicion favorable a la proyeccion del
Capital Intelectual faltante y superfluo, mientras que sélo un 6% se ubica en la opcion en
desacuerdo, puede inferirse que al evaluar el desemperio laboral mediante el sistema SAP
y establecer el seguimiento para detectar las necesidades existentes se conocen las
necesidades y se canalizan sus soluciones.
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de planificacidn interactiva, el cual sefala entre sus aspef:tos aproveohar las

oportumdades gue surgen en el presente y que no siempre son previstas para proyectar el
futuro.

Cuadro N° 14. Mem N° 8. Distribucidén abscluta y porcentual El equipo gerencial
compenetra y trabaja corporativamente para determinar ios tipos de relaciones
comunicacionales.

Instrumento Respuesta Frecuencia |Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 5 28%
Totalmente de acuerdo 13 72%
Total i8 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resul-_,ado Item N° =

scuierdo, i 6 desacuerdo

Grafico N° 16. Resultados del Item N° 8 referido a: El equipo gerencial compenetra y
frabaja corporativamente para determinar los tipos de relaciones comunicacionales.
Fuente: Instrumento de Recoleccién de Datos.
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totaimente de acuerdo y eI 28% de acuerdo, razon por la cual generalizando puede
afirmarse que el 100% se ubica en una posicion positiva ante el trabajo corporativo, en
este sentido el estilo gerencial ejerce un papel fundamental
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conocnmlento y Ia conflanza para consohdar Ia creatlwdad, Iealtad y productlwdad.
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Cuadroc N° 15. ltem N° 8. Distribucién abscluta y porcentual Informan sobre |

procesos de gestion, en base al conocimiento de su capital intelectual, a toda
orcanizacién.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 7 39%
Totalmente de acuerdo 11 61%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

E Resultado Item N° 9

i Wi de acuardo, ni en desacuerdo
0%
£ desaruerdn

B

Totaimente de acuerd
1%

Gréafico N° 17. Resultados del item N° 9 referido a: Informan sobre los procesos de
gestion, en base al conocimiento de su capital intelectual, a toda la organizacion.
Fuente: Instrumento de Recoleccidon de Datos.
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c
ubican en un 61% que se encuentra totaimente de acuerdo y un 39% de acuerdo como se
observa se inclinan en un rango afirmativo, por tanto ia gestién de la gerencia permite
utilizar efectivamente sus fortalezas sobre |a base de |a realidad interna v externa a fin de
seleccionar alternativas que respondan a esa realidad, involucrando a todos los miembros
de la institucion v condicionandolos al éxito (Fred, 1994)
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Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 5 28%
Totalmente de acuerdo 13 72%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

.~ Resultado ltem N° 10
i i T N de acuerdo. nl en desacuirdd
s

Grafico N° 18. Resultados del Item N° 10 referido a: Son informados periédicamente
los empleados que han realizado una valiosa contribucidn a la organizacion.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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acuerdo y el 28% de acuerdo, n can en una posicion afirmativa los 18

uevamente se ubi
gerentes ya que es fundamental la comunicacion efecliva en la corporacion dando a
conocer la direccion sinérgica fundamentada en el proceso de realimentacion (Dowling,
1996. citado por Ansoff y otros, 1998).
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Cuadro N° 17. ltem N° 11. Distribucién absoluta y porcentual Comunica el equipo
gerencial a los emnleadns de la existencia de una necesidad en su compafiia, para

p_oder contribuir a satisfacerlas.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario [En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 4 22%
Totalmente de acuerdo 14 78%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccién de Datos.

Resultado Item N° 11

‘Nide acuerdo. nlen
desacterdo

Grafico N° 19. Resultados del item N° 11 referido a: Comunica el equipo gerencial a
los empleados de la existencia de una necesidad en su compafia, para poder
contribuir a satisfacerlas.

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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que | /8% de los entrevistados se encuentra totalmente de cuerdo y 22% esta de
acuerdo, de aili se cbserva el nivel de internalizacion de la vision y misidn de ia
organizacion para el cumplimiento de los objetivos corporativos mediante las unidades de
negocio que integran la corporacion, asi pues que es fundamental dar a conocer las
necesidades para organizar la informacion disponible v determinar como se conseguira v
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asegurar el desarrollo contmuado

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo <) 17%
Totalmente de acuerdo 15 83%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

: e Resultado Item N° 12

Nldeacuem‘o hien
3 dasacuardc

Grafico N° 20. Resultados del Item N° 12 referido a: Es necesario que cada fuente
este informada a quienes estan vendiendo sus productos y servicios para asegurar
el desarrollo continuado.

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Tl Bl =t

mn ]
De scuerdo a la oreentt

A e Al dm A~ 1~
Ui ea HU[ Ll | ILual || |ut\.!u'|| qu.»lt: L=

trnh A

~ | 920/
Ideiunl a [ L

5 S
encuentra totaimente de acuerdo y un 17% se ubica en el renglon de acuerdo, por tanto la
balanza se inclina a afirmar gue la estructura funcional esta intimamente relacionado coi
el estilo gerencial v el procesao comunicativo, lo que permite el manejo de estrategias

competitivas al conocer quien es el cliente y cuales son sus intereses.
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1999) en el entorno del |cgu\.,lu &3 fundamenta! confirmar el gradc Ge

atractivo del mercado donde la organizacion se desenvuelve para competir valorando

todos y cada uno de sus elementos claves como conocer 10s dalos claves del consumidor
del producto o servicio
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Cuadro N° 18, item N° 13. Distribucidn absoiuta y porceniual La filosofia de gestion

es 1IN activo,

Instrumento Respuesta Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 9 17%
Totalmente de acuerdo 15 83%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultado Item N° 13
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Grafico N° 21. Resultados del Item N° 13 referido a: La filosofia de gestion es un
activo.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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encontramos que el 83% de |la poblacion respondio totalmente de acuerdo y un 1/% de
acuerdo, nuevamente la balanza se inclina en posicion positiva, opinando que la filosofia
es un activo va aue segiin Brooking (1997) es la forma en aue los lideres de Ia
organizacion cambian el paso del tiempo y son el espejo de los estilos de direccion,
estimuio v mntivarién de los empleados FEstablece el compromiso de Ia alta direccion
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mercado.
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Cuadro N° 20. item N° 14, Distribucién absoluia orcentual La cultura corporativa
YP

de la empresa pro nicia 1a consecucién de 1as metas arganizacionales
Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 3 17%
Totalmente de acuerdo 15 83%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resuitado item N° 14

i e acuerdo, nf eh desasuerdo
0%
- Endesacuardo

=Ty

Grafico N° 22. Resultados del ltem N° 14 referido a: La cultura corporativa de la
empresa propicia la consecucion de las metas organizacionales
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Los resultados representados porcentual y graficamente ponen de manifiesto que &l
83% se encuentra totalmente de acuerdo y el 1/% de acuerdo por lo que las frecuencias
de las respuestas son de tipo positivo, alli se demuestra que ia cuitura corporativa es un
activo gue soporta el alcance de los fines empresariales, refleiando asi la filosofia de

gestion que rige los procesos de la organizacion. (Brooking, 1997)
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Cuadro N° 21. ltem N° 15. Distribucion absoluta y porcentuai Se maniiene la imagen
r‘nrnnrah\ra ciiandn ce 1iean cistemas de tPrnnInninq avanzacdas.

3§ i)

Instrumento Respuesta Frecuencia| Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 5 28%
Totalmente de acuerdo 13 72%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultado ltem N° 15

N! dd anueniu rzl un degac o

Grafico N° 23. Resultados del Iitem N° 15 referido a: Se mantiene la imagen
corporativa cuando se usan sistemas de tecnologias avanzadas.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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respondio totaimente de acuerdo y el 28% de acuerdo, I0 que senala una sinergia de
respuestas, en el sentido de que el personal de la corporacion cuentan con una plataforma
de sistemas de informacion integrada aue les permite el maneio de informacion aue se
transmite al medio interno y externo; y una valorizacion de la arquitectura estratégica que
logra integrar la capacidad de respuesta v evaluar el grado de eficacia del sistema

leCnoivgiCo paia Cuniuiiial el aclivo coipoialivo. (Arjona, 15989)
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Cuadro N° 22. ltem N° 16. Disiribucidén absoiuia y porceniual La organizacion
procura aque el equipo gerencial eaté al dia en tecnologias itiles para 13 agestion de
estrategias.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdd 0 0%
De acuerdo 3 17%
Totalmente de acuerdo 15 83 %
Total i8 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultado item N° 16
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Grafico N° 24. Resultados del Item N° 16 referido a: La organizacion procura que el
equipo gerencial esté al dia en tecnologias utiles para Ia gestién de estrategias.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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apreciar que el 83% esta totalmente de acuerdo y el 1/% de acuerdo, en funcion de la
afirmacion presentada el personal de aita direccidon opina que la geslién estratégica es
mas fluida mediante el uso de herramientas tecnoldgicas, proporcionadas por |a

corporacion, que den como resultado una productividad méxima traduciéndose esto
como: compartir 1as meiores practicas, aumentar 1a productividad, disminuir los costos,
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detectar cuales son los elementos nuevos a incorporar y someter un documento a revision
en vivo para gue otro 1o modifigue mientras observa, con la utilizacidn de comunidades de

conocimiento corporativas. (Aguilar, 2002)
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Cuadro N° 23. item N° 17. Distribucion absoluia y porcentuai Ei equipo gerencial es
responsahle de determinar si la fuerza de trahain nosee las cualificacinnes

profes_!qr_la_l_(_es necesarias para cumplir con los objetivos corporativos.

Instrumento Respuesta Frecuencia| Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 3 17%
Totalmente de acuerdo 15 83%
Total 18 100%

Resultado Item N° 17

 Nideacuerdo, nien
; desapuerdo

| | Totalmente de acye
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Grafico N° 25. Resultados del Item N° 17 referido a: El equipo gerencial es
responsable de determinar si la fuerza de trabajo posee las cualificaciones
profesionales necesarias para cumplir con los objetivos corporativos.

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

M ilhiistras Al Aiiades o0 Al ~rAfiAs e ti=talale Sc Al om0 e ~l 920/ ~fir ~mtor
UG IIL.IQLICI =11 uuUUIU y A= HIQIIUU l:.! =i oo wviwaocociva \-{ T Tl v su CUIIII.IU Couai
totalmente de acuerdo y el 1/% restante de acuerdo lo que confirma que mediante las

evaluaciones presentadas por cada integrante de ia unidad de negocios de |os objetivos
alcanzados refleiando las habilidades v oportunidades puestas en la consecucion de las
metas planteadas en el tiempo y el espacio requerido para lograr las mismas, lo que
permite en la corparacion aleanzar beneficios en funcion de puntajes tanta nara el ascenso
O PIOIMOCIGI COINO de i1iuvie saiaiial, de aili que esto facuila ai gerenie respoisavie ue
cada unidad de negor‘ioq establecer las cualificaciones profesionales, ademas de retener
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el programa corporativo de incentivo al valor. (Linzalata, 2001)
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Cuadro N° 24. item N° 18. Distribucién absoluia y porcentual utilizan una base de
datos aue le permite satiafacer lag necesidades de los usuarios.

Instrumento Respuesta Frecuencia| Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 14 78%
Totalmente de acuerdo - 22%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultado ltem N° 18

i : : : i de acuerdo. filen

Grafico N° 26. Resultados del Item N° 18 referido a: utilizan una base de datos que le
permite satisfacer las necesidades de ios usuarios.
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entrevistados se mostraron de acuerdo y el 22% totalmente de cuerdo, debido a que el
soporie organizativo tecnoldgico asegura el nivel de rendimiento para obtener factores
criticos de éxito plasmados en la misidn de la organizacién, asi nues se obtienen los

beneficios de alto valor corporativo integrando la gestion logistica v financiera de los
provectos nprmmpndn el uso de una informacian del usuario, contribe ivendo asi al nroceso
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Cuadio N° 2

. item N° 18. Distribucion absciuta y porcentual Disefian programas de

anrendizaie carnarativa en ia emnresa en fuincién de sus necegidades.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario |En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 14 78%
Totalmente de acuerdo 4 22%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resuitado Item N° 1

NI de acuerdo, m en
‘desacuerdo
0%
e eARCIETO]

9

Deacuerdo

187

Grafico N° 27. Resultados del Item N° 19 referido a: Disefian programas de
aprendizaje corporativo en la empresa en funcién de sus necesidades.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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estan de acuerdo y un 22% totalmente de acuerdo, 0 qu
es contribuir con el disefio de programas de aprendizaje que ¢o
reales de adaguisicion de conocimiento corporativos aue apova el

~ At Liimtrativim i
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Indica que la postura gerencial
rresponden a sus

fortalecimiento de competencias genéricas y técnicas que los lleve mediante estrategias a
de tecnologia en Ia organizacion segun la cadena de valor de cada

A~

MEgOCIO y €1 COINPUILaiiienio que se espeia Je louos Sus eilipieadus. (LiZaiaia, 2001



Cuadro N° 26. item N° 20. Distribucion absoluta y porcentual Como gerenies ia
emnresa lee indica aue ha |Ipnnrin al momentn de nnmndpr nitevase ftécnicas

profesmngle:s_.

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 10 56%
Totalmente de acuerdo 8 44%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Resultade Item N" 20

‘Nide acuerda, nien
- desacuerdo

Totalmente de scustdo. -
449,

! De acuerdo:

5595

Grafico N° 28. Resultados del Item N° 20 referido a: Como gerentes la empresa les
indica que ha llegado al momento de aprender nuevas técnicas profesionales.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

'@ | + Ecos etlat m o Al Lt ~A ~
Comcrevelaelcuadroy gra.:cc anterior el 56% se ubica en la alternativa de acuerdc

y el 44% restante se encuentra totalmente de acuerdo |o que demuestra un equilibrio en el
seguimiento de las actuaciones del personal en la corporacion sustentado en una
metodologia de competencias técnicas v genérica contempladas en la organizacion 2
saber: aprendizaje continuo, creatividad e innovacion, desarrollo del capital humano,
sentido de negocio de trabaio en eauino hasado en los princinios rectores. (Linzalata,

il

<UU1 )
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Cuadro N° 27. ltem N° 21. Distribucion absociuia y porceniuai Los gerenies se
esfulerzan para ubicar a cada individuo en el nuestn de trabajio donde su accién
laboral sea optima.

Instrumento Respuesta Frecuencia Porcenta_]e
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo ji3 72%
Totalmente de acuerdo 5 28%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Respuesta item N°21

i de acuerde, nl en
desacyerdo

Totalmente de acue
28%

De acuerds
729,

Grafico N° 29. Resultados del ltem N° 21 referido a: Los gerentes se esfuerzan para
ubicar a cada individuo en el puesto de trabajo donde su accién laboral sea 6ptima.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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de los encuestados se pronunciaron por la opcion de acuerdo y el 28% por la de
totalmente de acuerdo, esto lleva al investigador a la siguiente interpretacion, es
fundamental aque el gerente se ubique en una posicidn gerencial de tipo horizontai donde
planifique estrategias que Ie permitan conocer la gestic’m de cada individuo de que
UU}!‘JLIVUb cur pUldlIVUb, IU L{UU }JUI!IIILU UUQUII DIUUI‘\!IIQ '\IUUI'J ulo L.ll:: IU:‘: dLrI.IVUb UU ul =1
organizacién son los centrados en el ipdividuo, en sus conocimientos, destrezas y

hakilidadAas 1A~ Ak A breiAe A ﬂ\lﬂl! tAmimman hanar oamiimaiA [atale w i
HQKITTTUAQWUCSO v \.{L“.r IJ\.;IRIIII.G a aves G evaiualiones IIClLfUI chulllllcl H.U '.’QIQ GOUBUIGI IGQ

oportunidades laborales; en el caso PDVSA-CIED se maneja mediante el sistema SAP y el
alcance de las metas de la unidad de negociocs.



Cuadro N° 28.

item N°

estratégica nermite
gestién integrada.

22. Distribuciér absaiu‘“

y porceniual
utilizar m

iLa direccion
ecanismos de

Instrumento Respuesta Frecuencia | Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
Cuestionario En desacuerdo 0 0%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0 0%
De acuerdo 9 50%
Totalmente de acuerdo 9 50%
Total 18 100%

Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.

Tolaimente de scusrdo

Resul__tado Item N° 22

MNi cle acuerdo, nien

assacwrua

{Rescubicy
509

Grafico N° 30. Resultados del Item N° 22 referido a: La direccion estratégica permite
obtener beneficios corporativos al utilizar mecanismos de gestion integrada.
Fuente: Instrumento de Recoleccion de Datos.
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distribuyen equitativamente, es decir, 50% para la opcion totalmente de acuerdo y el 5U0%

en la opcidn de acuerdo, |0 que indica que se debe aprender de io

s beneficios y 108

riesgos de los planteamientos estrategico que soportan la gestion del dia a dia

Seaiin Donnelly v ofras (1995) la direccion estratéqica esta destinada a |a produccion

de Lieies y Servicios, Cuya Uireccioi paiticipaliva esia eniocada eil ia leoiia sisieiica
donde la accién de cada unidad de negocios afecta las ofras, por tanto no pueden ser

failicjaluaca Ul separaco
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la corporacion en el caso que nos ocupa y esto ocasionaria incumplimiento en las metas

propuestas.
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5.1 Analisis de resuliados de la Entrevisia Focalizada

A continuacion n

dirigido a ia pobiacion de io
cuadro para cada entrevistado,
enirevista.

ce incliven

S gelemeb UE FDV3A- 'L:II:IJ

an artee ohtenidag de Ia ::m[mnr

loe anartes ahtenidosg aci
IUb ITIIbIIIU:: se

presentado ademas la fecha, la

Cuadro N° 29. Entrevista a Profundidad del informante 1

presentan en un
ra y lugar de la

Informante 1

capital relacional en la consecucion de los
objetivos corporatives?

Cargo: Gerente
Fecha: 5-08-2002
Hora: 2pm
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
En st gpinidn ;Qué imporiancia tiene ef | Un sisteme corporative donde las partes formen gl tede asegura una
vup:tc\: i iiiidiig, &l uupualt S3liuciuial y <i vri_;i]taja i-«l:ti-l_lpt_:t;ti'v'él, icpi ‘eseiia paia ia citipiesa uia Ulindad

suficientemente amplia que permite reunir activos e incrementar el
capital; asi se relacionan los componentes del capital intelectual para
la corpaoracién

En su opinion ¢ Cuadl es el Estilo Gerencial
gue predoming en la organizacion?.

El estilo gerencial va mas por las personas que por |la organizacién,
es galgo natural del ser humano, sin embarge la filosofiza de lg
u:'gafimaumn }JI’GCU’I—a \'.-]“uc !U-D IIIICQIIH'GIII.UJ scllclauca al:a {ﬂ ﬂpcﬂulﬂ
geiencial  Tiexibie y abieila, dejai Yue ia deiile ei funcidin de ius
principios rectores y metas de las unidades de negocios realicen su

trabajo.

;1 Que criterios para evaluar prevalecen al
adoptar el proceso de Direccion
Estratégica?

Cuando se habla de Direccinon Estratéaica, se habla de Arquitectura
Estratégica e inmediatamente se formulan las preguntas siguientes:
¢ Qué orientacién le guieres dar a tu empresa?, ¢, Cual es la via que
quieres seguii?, e CIED esla piogiaimando el cainino paia ulia
poliuca de internacionaiizacion, quiere proyeciarse ai exierior en este
momento se esta dando esa orientacion, creando las metas a corto,
mediano v larao plazo. Entonces para evaluar el proceso tienes que
saher aue quiere el diyefin, v operacionalizas el camino, estahleres
los criterios, disefias los objetivos y conformas el plan de negocios a
desarrollar para cumplir con esos requerimientos.

Considera usted fundamentai ei uso de ia
comunicacion corporativa para cumplir
con la gestién gerencial.

Logicamenie ia comunicacion es basica en toda empresa, aqui todos
nos comunicamos, existé una comunicacion gque denominamos
informal y otra formal, es decir, a través del correo electrénico nos
mantenemos informadas, asi que no existe excusas de ningln tipo
nara no cumplir, 'ya que trabajamos contra resultados. Ademés
contamos con el grado formal, memos, oficios, etc.; que dan mayor

de legalidad a la informacion y es mas lenta.

En su opinion ;Qué beneficios se
producen para |la organizacion con el uso
del Capital Intelectual?

La tendencia en una orgahizacian es cambiar y PDVSA esta
cambiando, ninguna empresa se mueve sin su Capital Intelectual.

Somos una empresa creada para dar soluciones a la Industria
Patrolara a nivel nacional e internacional. La canacitacian de nuestra

e el iiae
R R

institucién y ello contrlbuye al apalancamlento de la evolucion de la
corporacion el cuai es ei refigjo dei avance del pais.

En su opinién ;Qué influencia ejercen los
Sistemas de Tecnologla avanzada en el
usao del capital Intelectual?

Contamos con una tecnhologfa de punta, que amplia la velocidad de
respuestas, donde todos estamos informado de todo, donde tu

puedes generar ideas e intercambiar y aprender nueves
conocimientos  entonces  estamos meanejande. ;nuestro f‘ﬂp'.te'

i!il.\:il\‘."\.nl.\.lﬁl:. j‘ UlIU 1!\’.!0 UU!I\J\J\.’D (=] Iﬂ UPl!III}Lﬂ\:iU!I ﬂlGillpl‘;‘ EEI-GIIIU‘J
actualizando nuestras plataformas en la Corporacién es SAP, aca los
especialistas crean programas que permiten el retorno de la
| inversion vy produce mayor creacién de valor,

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002




Discusién y Analisis de Resultados
Cuadro N° 30. Entrevista Focalizada del informante 2
Informante 2

Cargo: Gerente

Fecha: 5-08-2002

Hora: 4pm -

Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes

En su opinidn ¢Qué importancia | Aqui trabajamos con planes de negocios de negocio que
| tiene el capital humano. el capital | nos permitan ver la relacién practica de los tres

estructural y el capital relacional | componentes del capital intelectual, un conocimiento no

en la consecucion de los objetivos | es nada sin procedimientos y si estos no tienen

corporativos?

repercusion en los

entonces la organizacion pierde su esencia.

intorecardne  derir en sl cliente
ineresadNs. aecir, en el clieme

En su opinién jCual es el Estilo
Gerencial Gue predcimina en

organizacion?.

=
<

No predomina un estllo pronio se da el principio de

(A%

\-HJ \.I'E\-fil

e e = o ol
nwucm_;\., T nai VeiiGo |c.u.v|U| o

durante generaciones basados en los principios rectores

1Hna

v caria rda nA ac
: Al A | et -

normas preestablecidas,
jerarquico pero abierio, es fiexibie respetando ios
eslabones de la cadena tanto a nivel gerencial como
e mmadlim m A Al n miiimmcmlles mmm lmm mm sk s brmm A am mm
SURUITUNN QUL e LU LU 1aS IS lasaudas Sl Sud
unidad de negocios, |o vital son los resultados

al octiln
= S bl W

(=1
(=1

;Qué criterios para
prevaiecen ai adopiar ei proceso

de Direccion Estratégica?

c‘ al

Hay varics indicadores, la cadenz de valor de la
organizacion se reaiiza ia evaiuacion, es decir, se hace |
en funcion de metas organizacionales, de alli se
gstablecen metas individuales y a partir de eso se miden |
los resultados. que es el método aque al final califica a !
las personas y les coloca un puntaje; predomina ios]

indicadores del Balance Store Card i

fundamental
comunicacion
cumplir con ia

el

cnr‘noratwa nara

]
et -

R N e It T 1]
doouuh Yoo eaal.

La comunicacion en el caso de la corporacidn es una |

e ik abed

politica que proyecta la empatia entre la misiéon y vision.
Nosotros  constantemente  estamos  conectados

SR o
HIUUIQIILG UI uso UC IGI LUUIIUIUEIﬂ o3 P'..'-‘IIIHI.U Cbl.ﬂl. f.ll |
|

|

dia, con toda la informacién que se genera en la

cornoracid nadie ahenlutamenta nadia nuade
vvlr‘vl“v UII 1A Al s S B A R B r’

IR T

esconderse en un no se 0 cuando io hicieran pasia con

I'_'II Su Uplt llUII ¢\JUB UCI iGIIbIUb se
producen para la organizacion con
¢l uso del Capital Intelectual?

abrir tu correo.

Se paiie de i0s piincipios organizacionaies, para ia
corporacion el valor basico es la persona, por €so la
gente es lo primero, sus competencias en funcién del
cumplimiento de ias meias, por eso i capiiai inteiectuai
se esta renovando constantemente y sus logros en
cuanio a la unidad de negocios beneficia a ioda ia
corporacion.

-

d

En su opinién ¢Qué influencia
gjercen ios Sistemas de

Taf\-nnlnnuc Svansacds an al 1ien

—_—gr= ==

del capital Intelectual?

| R

Nos encontramos a la vanguardia de la tecnologia,
poseemos [0s programas mas avanzados donde el

ranital intalarsrtiial ea Aacarrnlle y =r~tialics v rnc:hr\nr‘f-:e

mas rapido y en mejor tiempo a las rutas

oraanizacionales comao la formacion de otras personas

f'\_._l. P -u-\l
i Il.ﬂl \JUII UI Iq P|GIGIU||IIQ S “Jlal-clllua ﬂhluﬂllLﬂuUS t..‘.'-'.‘:

la herramienta para establecer |a sinergia de procesos,

nlan y resu :I+9r~lne

inicialmante nuedan ca \rlcfnc folalagle)
LERTA I T L R R PMM\‘\JI‘ o e A NN 1D N |

gasios perv iuego se convierien en inversion |

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2
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Cuadro N° 31. Entrevista Focalizada del informante 3

informante 3

consecucion de los objetivos
corporativos?

Cargo: Gerente
Fecha: 07-08-2002
Hora: 8am
Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes
En sU opinidn cQué | Considerando la funcidn de cada componente
importancia tiene el capital | puedo afirmar que cada uno de elios resalta la
humano, el capital estructural y | actuacién del otro pues es un engranaje basico
el ecanital relacional en la |l para el logro de las metas

En su opindn ¢Cuai es e
Estile Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

ingerenle 1o puede sel absoiutista, creer Qw:': el

ampuo consenso en ias pouucas de puertas
abiertas en el cumplimiento de la labor gerencial.

;. Que criterios para evaiuar

prevalecen al adoptar el
proceso de Direccion

Enl-u-nl-:.-:nnﬂ
cslalcyiva

Nosotros trabajamos con el pian de negocios v el

Aritaria mara Aaunhiinr an e
Al PR A 'Jl.l!u u‘uluu' \JUII (AW S R el W R el WL W

es el que va a promoverlos y permite incrementar |a

rocrilbadac ~ia Al Fimasl
=} \1 e ol 1 Iul

Considera usted fundamental
el uso de ia comunicacion
cornarativa para cumnblir con |a

gestion gerencial.

Basados en el principio de comunicacién la
corporacion ha establecido como funcién primordial
difundir Ia misidon como una niramide invertida para
que asi sus integrantes conozcan todo lo que se
asi IOOOS mane;an ia mrounauun que ediiica :a
imagen de la corporacion, no deben existir secretos
iaborales. -

En su opinién ;Qué beneficios
se producen para ia
HHHHHHHH C‘Gn trmn

At
UtHHIIILUUIUII Lo e

Capital Intelectual?

~1
et

o L L T T ey - B P
aGquisSiCion GE CONGCIMISGs Y n::Spw iSauinicades.

Nosotros somos una organizacion creada vy
estructurada para capacitar, para crear soluciones

Ammmrrall A mArAm A~
UU’U UUQQ. | U“U HG' (=1} li-llai

conceptual y practica a las tareas, cuando brechas
a nivel intermno que nos permite el manejo positivo y
efectivo del producto que saquemos a la calle sea
optimo qua nos formasen en Ia “"pac;itacmn de
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En su opinion ¢Que infiuencia
gjercen los Sistemas de
Tecneoiogia avanzada en ei uso
del capital Intelectual?

Fuede afirmarse que ios avarces de ia tecnoiogia
han bombardeadc a2 las empresas, por ello toda
empresa que desee coiocarse en ei primer iugar de
contar con un sistema de redes de informacidn vital
para el manejo de los conocimientos llevando a las

edalale=lie [}

L"l e a1 BT =
e reinitsiicn

mas quc
fluo e intercambio de

- -

- e e mm mm a]
Sia ein un MIULEoU Ue
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conlleva a manejar el

o oy

vt tiiautul i,

| cambio.

& Corpor racion e

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002
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Discusién y Anélisis de Resultados
Cuadro N° 32. Entrevista Focalizada del informanic 4
Informante 4

Cargo: Gerente

Fecha: 7-08-2002

Hora: 11:30am

Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes

En su opinion ¢Qué importancia
tiene el capital humano. el capital
estructural y el capital relacional
en ia consecucién de ios objetivos

Estos elementos aseguran el orden, la calidad de la
organizacion, porgue ningin negocio puede funcionar
sin recursos humanos, estructura y realimentacion de
resuitado dei entorno interno y externo.

En su opmlon éCuadl es el Estilo
Gerencial oup predomina en |a

(o] HEII MEaTiwiN | r

La confianza es un factor para aumentar la creatividad y
lealtad asi como la productividad basada en resultados,
por IC GUE Comc gerenie siempie estoy vigilanie en &l
cumplimiento de las metas no como un guardian sino

como un integrente del equipo con un compromisc al

ew Qi

de Direccion Estratégica?

uso de ia  comunicacion
corporativa para cumplir con |a
gestion gerencial.

 Considera usted fundamental el

exito.
;Qué criterios  para evaluar | Buscamos permanentemente la excelencia a través de
prevaiecein ai adoptar € proCceso | i0s mejores conodimientos y practicas  utilizando

tecnologia avanzada para ello proyectamos el plan de
negocios, criterioc que ha resultado valide para evaluar

: memante el alcance dei BXIIOSO de sus resultaaos

Existe una constante reflexion en atencién a lo que se
comunica, como se comunica nuestra preccupacion es
que toda informacién llegue a su destino de manera
clara y precisa, por ello usamos las herramientas tanto
tecnologicas como las tradicionales, por tanto |a
nogicidn del recurso humano es estar conciente de que
todo lo que se hace se comunica por cualquiera de los
medios con aue cuenta la corporaciéon y no puede

asuinir ignorandia.

En su opinion ;Qué beneficios se
preducen para la organ:zac.m. con
el uso dei Capitai inteiecwai’?

En su opinién ;Qué influencia
ejercen i0s Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso
del capital Intelectual?

Los gerentes conductores y responsables de los
procesos y pfcye;t n, ne
conformarse con maquiiiar siwaciones, buscanao
soluciones concretas y productivas y lo hemos legrade
fasta anora coi € capital intelectual gue tenemos y que
constantemente estamos renovando: estos nos permite
se ergenémicos, es decir, adaptamcs a cambios y
iograr nuestras metas

mMin oo i IDHDH
Mo P ar) e

'JII.(I nes

lae
VS

Acumular datos no puede ser la visién de mnguna'

empresa, ia tecnoiogia s una herramienta que nos iieva
a manejar la informacion como parte de la sabiduria v
mejoramiento de los procesos, debemos saber
descartar ia informacion irrelevante y poder aicanzar los

riatne Y nrnnm-r:lr iz informacion que ln conviarta an una

- B ——

herramtenta util e importante.

ar la entrevista a

a profundidad aplicada 2002



Cuadro N° 33. Entrevista Focalizada del Informante's

Informante 5
Cargo: Gerente
Fecha: 08-08-2002
Hora: 10am
Lugar; PDVASA-CIED
Reactivos Aportes
En su OpINioN (Que | Se podria decir que los fres componentes

importancia tiene el capital | conforman una sociedad que no puede ser disuelta
humano, el capital estructural y | pues establecen la conexién entre ios objetivos y
el capital relacional en la | desarrollan la intensidad de uso incrementando |2

Rl b

consecucion de los objetivos | efectividad y eficiencia.

cnrnnrativine”
Al r.aul ALl W s

En su opmion ;lual es ei| uUnacosaes ia autoridad y otra el poder, cuando se
Estilo Gerencial que predomina | racionaliza la labor que se debe cumplir hay que
en la organizacion?, hacerla en un ambiente organizacional de eauipo
siempre con una postura de pensamiento amplio y
de horizontes abiertos.

(QuE  Crilerios para evaiuar | Es fundamential el CUMiphinieio de ias meas dei
prevalecen al adoptar el |plan de negocios que implican investigacién de

UUI bdpll.dl IlIu::It'.'.'l.«EUdi (%] ll:.'llld IUb bdlll!llUb a bt.‘gL.lIl
para lograr estratégicamente los resultados, por lo
que ia presencia dei capital humano, reiacionai vy
estructural son la espada ductora de los procesos,
metodos vy sistemas de comunicacion.

pProceso de Direccion | mercado, esiraiegias vy faciibilidad iécnica,
Estratégica? financiera y gerencial.
Considera usted fundamental | Permite compartir ideas y experiencias para crear
el usc de la comunicacién | valor difundiendo los avances de su exitosz
corporativa para cumplir con la | aplicacién en PDVSA, ‘promueve el compartir un
ctiAar Aaraneial e lsialclalle) d :n#nrﬂc AL Armam mn’lv:l e no !
s‘.t\JI.IUI L] 3\)! el . \.p\Jr-JI'..!UIU o NS cy UIUI 1 SUHL& (] IC-lIII RN =] y LI A |
gubernamental.
En su opinidn ¢ Qué beneficios | La gente se siente segura siempre y cuando exista
se producen nara la | el reconocimiento a su labor pues siemnre dan
organizacion con el uso del | valor agregado para la corporacion, pues el rol que
Canital Intelectuai? iuegan en la organizacion es si fartaleza el manejo

Cm e oninion c 0us infliianed Tradininnalmanta  ean kA  Aancidsarsds A -

el oka b LR [ S A LR TR RS ] n..n: (R LS L] u.-nnvuu.u it [ iy lwl\.a\..n uuu \.1\.|v 1
elercen los Sistemas de 1 excelencia organizacional se basa en la qerenma
Tecn0=u3|a avanzada en el uso | efectiva de los recurscs humanos Y 165 ny ncgumuo

hemos superadoc esa brecha porque hemos
llegado al convencimiento de aue es primordial pl
manejo efectivo de la mformacron lo que hace las
funciones tradicionales mas interesantes v
| bUnlplt}jdb

i

! |
del capital Intelectual”? ’ asi se pensaba en la corporacion; en la actualidad

|

i

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002



Cuadro N° 34. Enfrevista Focalizad

da del informanie &

Informante 6

Cargo: Gerente
Fecha: 08-08-2002
Hora: 4:30pm
Lugar PDVASA-CIED

Reactivos Aportes i
Fn su opinir_‘m_ :Qué importancia | | os componentes del amtallntplprtua[ nraporcionan los
liene ¢l capial :"u.....m.V ci Capital | Cimientos de tcda  organizacidn aviena al uauu.nv,l

estructural v el capital relacional

an | = coneant 1iniAN Ao lne nhistivae
A s R R N R R vw’vuvvu

-

LUIpOrdIWU‘a 4

comprometida con su cultura y cuyas ondas expansivas

;
se valen de estrategias

Corporacion dei manana.

~LIUa aro |i+och ra ﬁrnumﬁi--: I-::
U\-‘Ju L=1} \1\“LU LSS - J s P

Considero que el uso del poder el manejo equivnmdo y
la imposicién son el fracaso de uin gerenie, donde esios
puntos de vista en la corporacion al entrar en un
proceso de transformacion, abrid sus horizontes y a
pesar de Su posicion jerarquica, funcionaimente todos
nos ubicamos en una posicién aplanada, permitiendo un
mejor manejo de procesos; el gerenie debe ser un
miembro mas del equipo.

En su opinién jCual es el Estilo
Gerencial gue predon'una en ia
organizacion?.

¢Qué criterios para evaluar

prevalecen al adoptar el proceso

Aa NirearciAn Ectratanicra?
e b B e e e d w8 —-bl‘-lﬁ‘-ailﬂ‘-‘l

Los resultados obtenidos por medio de la puesta en
practica del plan de negocios que senalan el camino y

lne ﬁﬁelhlce naras  raslizar i ansdlicie
08 egcenanes posibies para regizar un anzilsis

integrado de todas las partes involucradas, ademas
debe haberse identificado los niveles operativos.

eeranarine
T e B B e

Considera usted (undaimnenial el
uso de la comunicacion
corperativa para cumplir con la

L)
QESTIOH geren(:|a|.

La Comuiicacion Coipoiativa gue s€ usa e ia
organizacion parte de que convivir con el otro a partir

Anl imtarcamibis An infAarmma C Am mAainrer
e e e siiiiene; uu.l At IR A TS Lo IO R (o2 III\uJUIf-l.I |
continuamenie ia activacion dei recurso para ir

desarrollandolos planes de la organizacién generando
MUEVOS Mercados y clientes.

En su opinion ¢Qué beneficios se
producen para la organizacién con
el uso del Capital Intelectual?

El uso del capital intelectual esta relacionado
directamente con lo gue gueremos en la organizacion y
esto nos lieva al nivel corporativo por eso es importante
el manejo de comunidades del conocimiento, y a través
de elios se impuisa ia explosion intelectual como
espectro mas grande de |a organizacién sus beneficios
se reflejan en los resultados que estamos percibiendo y
nuestra proyeccion internacional. Los individuos en un
solo equino proyectan el desarrollo corporative y su

solidez.

En su opinion ;Que influencia
gjeicen 05 Gistemas  ae
Tecnologia avanzada en el uso
de! capital Intelectual?

i \.!U‘JI‘.CJI i

miucho hprnnn

Nuestra gente perdia much recanilanda
ala

il )
| S

manualinente ia infoimacion y espeiainus iepoies
comunicaciones, lo que postergaba las acciones del

e lelaloled | & ,~AarnAraciAn actiislisa lre cictamae nars
LA |_c.| LU U auiuil aviladaiies Vo Ligwsiiidae  palda

adquirir con mayor rapiaez ia informacion, a menor
costo y en menor tiempo y asi se puso a la par de la

teciologia mundial 10 gue permile coiocamos en |

cic.

| palestra de la informacion. |

Fuente: Aportes suministrade por la entrevista a profundida

aplicada, 2002
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Discusion y Andlisis de Resuliados
Cuadro N° 35. Entrevisia Focalizada del informanie 7
Informante 7
Cargo: Gerente
Fecha: 12-08-2002
Hora: 8am
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes

En su opinién ¢Qué importancia
tiene el capital humano. el capital
estructural y el capital relacional
en la consecucion de ios objetivos

rornarativne?
COrporativos’

La relacion entre los componentes del capital intelectual,
bueno ninguno de sus elementos se pueden dar v ser
exitosos sin su interaccion, si no hay inteligencia y
conocimientos del hombre, no existen los valores
individuales colectivos,  Ia cuitura  nrocesos
procedimientos de las unidades de negocio y si no se
establece la comumcamon el intercambio de opiniones:

moreiebiel e
eaIaur par

A \/
- B

-~

Vs

b o
dll 1 LvCN.u \I\li IVI\IUI Ll L sul"lll—u‘\.’lut !\"J

dispuestas a aprender a emprender nuevos horizontes

cin perder su esencia,

e SR e

En su opinion ¢Cuai es ei £siiio
Gerencial que predomina en la

~
Uidai IIAGUIUI Ir,

Lo que caracieriza ei estiio gerenciai es ia caiidad de ia
gestion donde los resultados superan las expectativas,
&sto se logra cuando 1as directrices estan pien definidas,
cada tres meses presenta el equipo sus resuitados; aca
no empujamos a nadie para que realice
porque ei sisiema de remuneracion y posicion soio io
alcanza el individuo en su compromiso y ejecucion
laboral asi que yo funcio uit consultor, un guia,

LUn conseiero.

su trabajo

HIW Lhiw

¢,Qué criterios para evaluar

prevalecen al adoptar el proceso
de Direccion Estratégina?

El criterio utilizado en toda la corporacién y el CIED no
escapa de eiio es ei iogro de ios objetivos provenientes
del plan de negocio, el organizar toda la informacion de
que se dispone, estudiar a profundidad las condiciones
para llevario a cabo esto es posible debido a que se

Lo et lola R late ltidletl -~
juusa CGCh a E\HJI.IUII W 1u|vu.u.u.4| ’ \JUI'-JUIUI.II'(A

Considera usted fundamental el

Hen Aa [ coamiinicaciAn
Bt e LA AR IR BN W

corporaiiva para cumpiir con ia

La multilateralidad comunicacional es la practica de la

bnrpnr:ﬁiﬁr\

a comiinicaciAn Fluuﬂ a2 todos loe nivelas
Al N .

permiliendo ai individuo prepararse y responde con
mavor rapidez

gestién gerencial.

Ei SU Opinion C,uut: Deneficios se
producen para la organizacion con
el usc del Capital Intelectual?

En su opinion ,Qué influencia |

sinrran lae
‘—J‘-IIHHII o

Tecnologia avanzada en el uso
del canital Intelectual?

Cietamac Aa
N e -

£l capitai inleieciual esta cuajando en ia t..ui‘pumuéﬁ,
creo que todavia le hace falta estructura y formacion, yo
pienso que puede aportar muchos bene pero
todavia tenemos ruido en ia informacion, existen
multiples conocimientos en la intranet pero aun tenemos
que manejar con mayor precision todos Ios
conocimientos. baio mi optica es el camino pero falta un
poco mas.

icine
st ~d

La corporacion acepto el reto de buscar nuevas
herramientas y mecanismos que amplian el portafolic de
negocios y le permitan mantener su privilegiada posicion
en el competitivo mercado alobal de alli para afinar
SSViCic de su

—_—tm ek D e ir e mmrem s e e b A
C-’)Llﬂkcaiﬂs y wuocoalnivnial | il U,’G\JL\J (=1]

capital humano, una plataforma de sistemas

tecnoldgicos rentables, que apertan beneficics 2 |2

| U[SdlllZdbtUii |
Fuente: Aportes suministrado por |a entrevista a profundidad aplicada, 2002
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Cuadro N° 36, Entrevista Focalizada dei informante 8

informante 8

consecucion de los objetivos
corporativos?

Cargo: Gerente
Fecha: 12-08-2002
Hora: 5pm
Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes
En su opinidn ¢, Qué | La relacidn es directamente proporcional, mientras
importancia tiene el capital | mayor numero de elementos se mezclan en tuncion
humano, el capital estructural y | del desarrollo individual y corporativo mas exilosos
el capital relacional en la| son los resultados ante las metas planteadas

En su opinion ¢Cual es el
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

La idea de ia corporacion es abrise ai camio y
formar una nueva generacidon de individuos
inteleciuaimente capaces de disenar e impiementar
nuevas estrategias y eso se logra con apertura, con
mente ampiia.

cQué criterics para evaluar
prevalecen al adoptar el
roCeso de Direccidn

Estrategica??

ote haoada
[iw e Wil )

f\l\l’"\f\!’ﬂﬁiAH (=]
PUIU\JIU.. et ld

C
en

(&}

Laspolitica de la cor en
resultados derivados de las metas establecidas
- o~
u

o ~ - -
L= | IGHU\;IU:}.

A~ -
l A= 1 Plﬂll

Considera usied fundamenia
el uen de la comunicacion

corporativa para cumplir con la

Una empresa que se mantiene comunicado, €s
una empresa que va hacia la excelencia mediante
el uso de estrategias comunicacionales idoneas y
eso es la corporacion.

EN su opinion ¢Que beneficios
producen para la
organizacion con ei uso dei
Capital Intelectual?

co
i

Ei ambienie de irabajo coiaborativo en esios
mementos, el uso del capital intelectual como
herramienta que permite estabiecer intercambio de
conocimientos con cualquier persona y lugar
mundial nos hace mas competitivos, estamos

o

e

s

S g s
[RRL=Le)

oyl 3
\.lub (=R =] P

estamos en ese camino que al final nos coloca en

eelelollalatie i Al s~
L il Iveo (¥ L Wl ) AN ]

P e lmn smvemAdimdirsialadd L milala
Ia pruuustivivau waliyiuie <

= ol i
€1 p&idand mas ailo ae

intangible.

En su opinion ¢Que influencia
eiercen los  Sistemas de

Tecnologia avanzada en el uso
del capital Intelectual?

L e

Hoy dia es sumamenie importante para ios
nrofesionales de |a corporacidn tener gistemas

tecnoldgicos de punta que les permitan contar con
una informacian a la cual se accesa rapidamente y
su transmision & oios especiaiisias, permitiendo el
manejo de conocimientos que le dan origen a la
creacion de nuevos sistemas y estrategias, asi io
| utiliza la corporacion.

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002




Cuadro N° 37. Entrevista Focalizada del informante &

Informante 9

consecucion de los objetivos
corporativos?

Cargo: Gerente
Fecha: 13-08-2002
Hora: 11am
Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes
En su opinién ¢ Qué | Hay que ser congruente entre como te muevas en
importancia tiene el capital | funcion a lo interno y externo con las diferentes
humano, el capital estructural y | organizaciones con ias cuales PDVSA mantiene
el capital relacional en la | negocios, como te desenvuelves hav una relacion

directa entre la estructura organizativa y el
relacional aue nermite la accidn del cliente a través

P T e . ey A S o |
US| HHidlIgju Ugl 1SLUl DU jidliigi v,

En su opinidn ;Cual es el
Estiio Gerenciai que predomina
en la organizacion?.

E! estilo gerencial se caracteriza por una tendencia
de arguitectura piana, con una esiructura bien
definida para la toma de decisiones, por lo que la
funcion gerenciai debe estar acorde con Ios

nrincinine roantAaras

al
de

prevalecen

proceso
Estratégica?

adoptar el
Direccion

v r laialal IBlal=] \fi Hﬂ ’:IH'!H'IH
H' " I\JIP'UU 1 Ar it s : e ] Sl theA i st Sl ulilrﬂll\-"
espectro.
SRR eyt lipm = T T [ L Tt e R Y
(wue  CHErios paira evaiual | ACG € piaii GE NEGOCIC y € aiCaince G 1as inicas €5

el criterio que promueve y permite la promocio
empieado a todos los niveles.

=Y

Considera usted fundamental
el uso de la comunicacion
corporaiiva para cumpiir con ia
 gestion gerencial.

El compromiso en una empresa no depende de un

ia comunicacion de una empresa es un aciivo de
todos para compartir y rezar el mismo credo.

En su opinidon ;. Qué beneficios
se producen para la
organizacion con el uso del

bl fpnb ot om s 1|43
uapitan 11} ILU!UC&HGI E

La condicion innovadora de una organizacion esta
presente en sus recursos, la corporacién fomenta
actuaimente el desarrollo intelectual de su gente v
reconocimientc a su valor laboral, la metcdologia
que se esta empleando ha permitido la
sustentabilidaad de gue &l capital intelectual es la
mas acertada hasta ahora para alcanzar los
objetivos esirategicos.

En su oninidn ; Qué influencia
gjercen los Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso

dei capitai inteieciuai?

Vista como un negoein los sistemas de tecnologiz
abren la posibilidad de realizar inteligencia de
mercado, suministra un  servicio gue permite
conocer informacion que es vitai para ei exito de ia
corperacion, los diversos canales que ofrecen los
sistemas abren espacios para convertir Ia

| informacién en nuestra aliada..

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002

90



Discusidn y Andlisis de Resultadcs
Cuadro N° 38. Entrevista Focalizada del informante 10
Informante 10
Cargo: Gerente
Fecha: 14-08-2002
Hora: 9am
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
| En 5U opinién ;Qué | El capital humanc es el motor de toda la
importancia tiene el capital | organizacion; el aprendizaje, implica la base de

humano, el capital estructural y
el capital relacional en la
consecucion de los objetivos
corporativos?

datos, esta referidc al conocimientc y las
habilidades, unido a este el capital estructural del
que se vale dicho capital humano para determinar
su proniedad caorporativa v el capital relacional

externos de la empresa.

En su opinion ;Cuadi es ei
Estilo Gerencial que predomina
en la organizacion?.

Basicamente ia corporacion se ha caracierizado por
la busqueda de resultados al trabajar y planificar las
metas, somos un solo equipo, cada uno con

reaomAamcahilidadAac mara timireas = ime eala vas ealie
U vl IS A e Rl L L e e e e e e L N ]

airosos de los retos, en pocas palabras hay que

H + ~A t it
asumir la postura de puertas abiertas.

¢Que criterios para evaluar
prevaiecen adoptar el
nroceso Direccidn
Estratégica?

al

de

Siguiendo las politicas corporativas el criterio de

evaluacion esta centrado en el de Negocios y
sus metas logradas.

o v

g

________ ucsted fundamental
el uso de ia comunicacion
corporativa para cumplir con la
agestion gerenciai.

Lo que voy 2 expresar parece un trabalenguas,
decision  impiica  comunicacion,  pianiiicacion
requiere de informacién, ejecucidén parte de la
interaccion grupai y todo eiio se hace cuando se
cuenta con la gente de la corporacion

En su opinion ; Qué beneficios

I

[t elgaleiBiacial | e

f= L Hi L et (1}
organizacion con el uso del
Mamital lindalaak, =17

wapiial lisisuwidal

Somos una organizacion reconocida por la gestion |

guc realiza ol capital intclectual incluye piczas
representativas que proporcionan la participacion
conceptual y préctica siempre con miras Ge
mejorar, pienso que todavia hay mucho que
descubrir perc esa es la visién y mision de una

las fronteras.

En su opinion ; Que influenci
gjercen ios Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso

dei capitai inteiectuai?

; Die influiancia
D““"-’ L R Tt
=

Los sistemas o tecnolegias con que contamos
permiien ei desarroiio dei servicio con una
velocidad de respuesta dandc origen
enriguecimiento de ios proyecios y el feedback, y
donde aprendemos a involucrarnos con el trabajo
de los demas.

al

F ot o o - P tem
Ui, MUl oo ouliinie

L B R T T e ey e
ia entrevisia a proiundai



N Al
iscusion y Analisis de Resu

Cuadro N° 33. Entrevista Focalizada dei informante 11
Informante 11

Cargo: Gerente
Fecha: 14-08-2002
Hora: 3pm
Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes
En 3U opinién cQué | A medida gue los individuos que integran la
importancia tiene el capital | organizacion cuentan con un conjunto de modelos,

humano, el capital estructural y
el capital relacional en la
consecucion de los objetivos
corparativos?

procedimientos, plalaformas avanzadas de
tecnologia v establezca redes de relaciones
humanas, tendremos ventajas competitivas bien
cimentadas de utilidad v heneficio corporativo.

En su opinion ¢Cuai es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

Los vaiores reciores prevaiecen en ios eslios
gerenciales de forma generacional perc con una
nueva vision, las cadenas de mando responsabies
de las gerencias y unidades de negocio, se maneja
horizontalmente, io que evidencia el rompimiento

rh: asouasmas para Alrires A lae ~romsbkine ~A Avice
\quulnuv t.}i’.«lu L T L R e e TR R L~ b it -~ hd

el entorno externa

| (Qué criterios para evaiuar
prevalecen al adoptar el
Proceso de Direccion

Estratégica?

Carimdn e e s f=a i - e —~— I~
I LAISWT Ui ey para wuve (=10 a

corporacion, los resultados presentados de acuerdo
ai plan de negocios.

Considera usted fundamental
el uso de la comunicacidn

corporativa para cumpiir con ia
gestién gerencial.

La corporacion se caracteriza por poseer un sin
niimera de herramientas aque permiten una
comunicacion direcia interna como exiernamenie
apoyandose en un estilo gerencial flexible y abierta

que responde a ia cuitura de ia organizacion.

En su opinidn ¢ Qué beneficios
se Droducen para la

ey I (= e
wi ual III-Q\JI\JI ] (WLl ) el [ LW \w jwr ]

Capital Intelectual?

Su gente v nosotros comnrometidos con elia

brmbmpnmns Ao alhaea Y T b= = Apman Aa iefl
[(SR=INS TR LS IS L uual\.’u: I.U\.alr.la Ir..h:: alcda \.4\.: IlItII..-IU: i\.rl@

de la empresa ello lo estamos logrando mediante
el bdplldt in ILBIUbLUdI puul ia decirse ||Gmui”e ciencia
y tecnologia, nosotros los gerentes somos parte
activa de este plan y contribuimos a consciidar esta
metodolngia

Petréleos de Venezuela busca sacar provecho de

En su opinion ;Qué influencia

aiarcen lne
J - L

IECﬂUIDgiEl avanzada en ei uso
del capital In

Qictemac Aa
Sigiemas 8]

ntelectual?

L

Hace un afio aproximadamente incorporaron las
soiucion para reuniones eiecironicas con ias que
podemos apoyar mas al equipe de trabaje donde
en cuaiquier iugar de ia corporacion en ia gue nos
encontremos, eso y la informacién que nos permite
disponer, ia hace una herramienta que contribuye

| e = Fiah
| @ GCaaili rollar nuestro futurc.

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002
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Cuadro N° £0. Entrevisia Focalizada del informante 12

informante 12

Cargo: Gerente
Fecha: 14-08-2002
Hora: Bpm
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes

En su opinién ¢Qué importancia
tiene el capital humano, el capital
estructural y el capital relacional

en la consecucion de ios objetivos
corporativas?

Las formas de capital intelectual son recursos del cual
se vale una organizacion que en una funcion sistemica
interconecta todos los insumos para obtener los mejores
resultados.

En su opinién ¢Cual es el Estilo
Gerencial aue predomina en ia
—————— -3
H

-
i 'd:’.ll llt_a LS

Al cambiar procedimientos actualizan sistemas |
tecnoloolrm v a! aumpn’rnr las pxmpnmaq dol medlo Ia 5
__________ R

como las umdades de negocio y el manejo por

resuliados aci ol gu:;rorﬂ-n en sy funcién de rantralar o

e At (A= R e LV R R LT | |

bupei\ﬁbdl biempre esla ulbpueblU a oir Yy considerar ei N

(Que  ciiterios  paira evaluar
prevalecen al adoptar el proceso
de Direccion Estratégica?

valor que aporte cada integrante de su gerencia.

£l Uil proceso de direccidn ebuau::gu..d esia pautauu por 1|
los objetivos estratégicos reflejados en el plan de
negocios. En el CIED somos los entes innovadores en
parte dei conocimiento, buscamos ias mejores
soluciones educativas.

Iz

Considera usied fundamentai el
uso de Ia comunicacion
corporativa para cumplir con la
gestion gerenciai.

No basta con tener un recurso cuyc intelecto responde a
la filosofia de la organizacién es necesario contar en
una comunicacion de amplios horizontes, que de ir mas
alla de nuestras fronteras, compartir ios diferentes

Ot AL IR A e ok
f~ o~ e

produceii paia ia Gigai WiZaciGii Coil

el uso del Capital Intelectual?

sabores con que cuenta la corporacién y sirve de
proyeccion efectiva.
En su opinién ; Qué heneficios se CIED frabaia para determinar nroblemas

WPGDILGUIUH y Pl Ubﬂl ll..ﬂ aumCiuu IGB IIIUUIGI II.C |a wl UQ\JIUII
e innovacion, de sus profesionales aunque a veces se

~iantas ~Aan
Arbd b | L LTI

soiucion y preparamos ia respuesta, esto se iogra con ia
confianza que nos generan las tres lineas de accién del
capital intelectual, en estos momentos NeMos avainzado
en la primera Capital Humano, pero logicamente estan
presentes el Estructural y el Relacional.

tradn ol rocuren tanmikhla hllt‘f‘ﬁmﬂt‘
PR el Ay

=
At b N L=

B LS EEE A=

En su opinion ¢Qué Infiuencia
gjercen los  Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso
del capital Intelectual?

| elementos para meijorar |la productividad

El poder transformador de los procedimientos
tradicionales para la obtencién de informacién influye
directamente en ei adiestramiento, capacitacién vy
aprendizaie aque le brindamos a nuestros clientes
internos: la gente de la corporacién, contar con
tecnologia de punta dando origen a incorporar y
someter cuzlauier informacidn a una revisién exhaustiva

en el menor tiempo posible produciendo menos

| T TS~ [P ooyl el (L) EP SRy e S G {1 o L |
ia eiitevisSida a proiuididau apiivaua, «uus



Discusién y Analisis de Resultadcs
Cuadro N° 41. Entrevisia Focalizada del informante 13
Informante 13
Cargo: Gerente
Fecha: 16-08-2002
Hora: 12m
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
£n 3U opinidn . Qué | E! uso de los componentes del capital intelectual
importancia tiene el capital | forman en una organizacion una cadena de
humano, el capital estructural y | agregacion de valor, la corporacion cuenta con
el capital relacional en lal|cada componente el humano, el relacional v el
consecucién de los objetivos | estructural abiertos al cambio y actualizacion
corporativos? continua.

En su opinion ¢Cuai es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

Al enirentar el relo de posicionainienio dei mercado
desarrollando  capacidades y  gerenciando
aprendizaje corporativo, ei gerenie ha cambiado su
comportamiento debido a que escucha, analiza y
posteriormente aprueba ia creaiividad de sus

naforns do trabsio an 2l 2lcance dal dxito de 2
\a\.nnr.vul B A Nt R e B N WA A A AR LS

unidad de negocio, puedo decir gue estamos

Aliartans A las Aemsbisas
GU|G| (AW } Cl o UQIIHJIU\D

¢ Que criterios para evaluar
prevalecen adoptar el
Droceso Direccidn
Estratégica?

al

de

Para hacer efectivo el autodesarrollo corporativo
siempre estamos buscando la explosion intelectual,
la posibilidad de conocimiento en Ia gente; el plan
de negocios permite al individuo la creatividad e

ei uso de ia comunicacion
corporativa para cumplir con la
gestion gerenciali.

En su opinién ¢ Qué beneficios

se producen para la
nrgani?ar‘.iﬁn con el ten del
Capital Intelectual?

En su opinién ;. Qué infiuencia

ejercen los Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso
Al mmemlbam] femdal st ,...Jﬁ

sl \-’I’.-IHII.LII IV il

innovacian,  demostrandala  al  nresentar  sus ]
resuilados.
Considera usted fundamental | Para cumplir con la misidn y visidn de la

corporacion, el empieo de ia comunicacion
corporativa facilita el manejo de informacion vital
para el funcionamiento de la organizacion, dentro

An me malitinne ceta mantanar Ao misadas
LT ouo punulbao SO Hca Sk vuiiivn nivalac

gente y asi se mantiene excelencia
argan |[ZEC:GnaI

La corporacion ha orientado sus procesos en la
mision, vision y valores de la empresa dirigidos a la
| excelencia para ello se apoya en el capital
intelectual, sélo se trata de recuperar los procesos,
hiueecar enfoauies Y mecanismos v eso lo estamas

A —_—— — a —_——tmi e =

CoIll IQIBI 1do,

-

[ o
- i

la

nuesira lllldgell bU[pUldLlVd se iia

| repotenciado.

Keducir costos, reieer ideas cheguear de
inmediato si otros estan de acuerdo o no, detectar
cuales son los elementos que debemos incorporar,
son ventajas quc aprovechan cada gerencia para
conformar el equipo de la excelencia y la tecnologia

et

| €8 uia l[E‘l i GIIIIUI IEC.I Ulcbll\'d _y IL.II iiaaiiieci ILCJI

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002



Discusion y Andlisis de Resultados
Cuadro N° 42, Entrevista Focalizada del informante 14
Informante 14
Cargo: Gerente
Fecha: 20-08-2002
Hora: 11am
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
En su opinidn ., Qué | Se puede afirmar que ¢! capital estructural sostiene
importancia tiene el capital | el capital humano que permite manejar
humano, el capital estructural y | conocimientos y estrategias que dan pasc a las
el capital relacional en |la|relaciones de tipo interno v externo de |2

consecucion de los objetivos
corporativos?

corporacion.

En su opinion ¢Cual es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

Ur gerenie debe procurar ei desaroiio iniegial de
su empresa, nosotros partimos de que los ejes
rectores de ia corporacion permiten ia fiexibiiidad y
expansion para respetar y evaluar el desempefo
mediante el aicance de las meias pues si ios

ros! tmadne aue se nhhnnpn e elallals r:n-'-ﬁ.ﬂr'_-lr'{r‘\:‘- Iali=lat=]
R e N S \-1 )N \-'Vr-l el Yl N u'-ﬂl [E=1

el individuo, la corporacion vy el pais.

N atEry el T e -~ ~ 10 ¥

LUE  CMiEenics para evaiuar
prevalecen al adoptar el
proceso de Direccidn

Estratégica?

lmn A imm e~ A e lsala =t
1a cuuba\wlull LI SO

En un ente gue su misidn &3

el caso de CIED, lo importante es que los
individuos  demuestran  sus  conocimientos,
capacidades, habilidades para el logro de

competencias para ello si utiliza el plan de negocios
cuya direccién estratéaica esta orientada a los
resuitados.

Considera usted fundamental
el uso de ia comunicacion
corporativa para cumplir con la
gestion qerencual

Las mejores practicas en una organizacion son los
procesos organizacionaies que hacen que [0S
lineamientos se cumplan a cabalidad y se alcancen
ios objetivos de ia corporacion.

En su opinidn ,Qus uCﬂCfiCiua
se producen para la
organizaciéin con & uso adel

Capital intelectual?

et Tal e =Ta Tt

~em As A ~~ I
Illlpr.l\.rLU \.l\-v Hore |||uu\.£ua tJCI.H’.'I. (=1 wyﬂuluatﬂuil

basados en el uso del capltal [ntelectual ha arrojado
académico y tecmco, profesionales competentes
aptos para enfrentar cualquier reto.

=1
—t

En su opinién ;Qué influencia

ejercen los Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso

aei Capltal inteiectuai?

La influencia que ejerce es la de tino nositiva 2
medida que se observa como ha incidido el la

forma de hacer
voiumen sino de canuaa‘ eso es io que ia
corporacion ha hecho para acortar los tiempos de
respuesta; ia tecnologia de punta ha sido vy es una
herramienta que permite la interaccidn del capital

intelectual nuestro con el mundo.

f ~E . il Al ~e= NN
=] Glluuvu‘.‘auﬁ = PIUIL-I! |d|uad ap“Cuua‘ A



Discusidn y Andlisis de Resultados
Cuadro N° 43. Entrevista Focalizada del informanie 15
Informante 15
Cargo: Gerente
Fecha: 20-08-2002
Hora: 5pm
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
En sU opinidn ;Qué | La valuacibn constante ante los cambios
importancia tiene el capital | organizacionales da ongen al acervo de
humano, &l capital estructural y | conocimientos, valores, cuitura, estralegias vy
el capital relacional en la | procesos gue le pertenece a la corporacion para la

consecucion de los objetivos
rnrnnrnhunq'?

creacion de bienes y servicios.

—]

En su opinion Cudl es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

niramidal, lo cual todavia se respeta, pero en este
proceso de cambio se ha ido apianando ia
estructura reduciéndose asi las cadenas de mando
dando paso a un estilo gerencial por equipo de

trahain Aandns r‘ln rslnl ma manara tadae Askhan
b A R A B LR IEMII\J Al 1) v R At b Nt ) b
conocer las tareas de los demas para poder

e

| Firm |~
con & 1in € aitanzar i

objetivo principal de la unidad de negocio.

Ao rmrm e mas vk lﬂmf\rd-e
GPU_YC!IGW Hidiuali sl ve,

™l ' S P, - . ’ | S 2 a1 ..-'—'[
Fliicipainerte se Cullildba Curl Ul esulo dgerericiai

¢, Qué criterios para evaluar
prevalecen al adoptar el
proceso de Direccioén

No vale decir yo se hacerlo o yo iengo ei
conocimiento, sina demastrarlo mediante el plan de

negocios y sus resultados

uortbiuera ubied fundameniai |

el uso de la comunicacion
corporativa para cumpiir con ia
gestion gerencial.

Ei foriaiecimienio de una institucion se jogra
cuando su recurso intelectual conoce cada paso,
cada esiraiegia y maneja objetivamenie ios
principios y metas de la corporacién en este caso
del CIED.

Ensuc upnnuu ouuu beneficics
se producen para la
organizacién con &€l usoc del

Capital Intelectual?

£l soporie intcieciual guc oircceimos a nucslics
clientes internos y externos. los resultados de los
| puanes ae nEQOCiG ios han hecho acresdores de

reconocimiento en la industria; CIED cuenta con un
capital intelectual gue no solo consolida esfuerzos
gino aue nos ha permitido generar resultados
acordes a nuestra mision y vision,

En su opinidn ;Qué influencia
ejercen ios Sistemas de
Tecnclogia avanzada en el uso

del capitai inteiectuai”?

| ne gistemac +nr~nn1ngmnq ectahlacan inflliencia
favorabie en ios procesos de comunicacion vy
adguisicion de conocimientos novedosos es un
juego donde, primero existe ia posibiiidad de
obtener informacién, obtener el conocimiento,
obtener individuos con exoeriencia de exnertos a

by s

Fuente: Aportes suministrado por la entrevista a profundldad apl:cada 2002
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uadro N° 44, Entrevista Focalizada del informante 16
informante 16
Cargo: Gerente '
Fecha: 22-08-2002
Hora: 7:30am
Lugar: PDVSA-CIED
Reactivos Aportes
En SU cpinidn ¢ Qué | La combinacién de estos tres elementos permite la
importancia tiene el capital | transformacion de las destrezas, conocimientos

numano, el capital estructural y
el capital relacional en Ia
consecucién de los objetivos
corporativos?

competitivos y sus relaciones; puede decirse que
son el patrimonio de |a corporacion v el motor que
la dinamiza.

|En su opinion  ¢Cudl es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

cambio, el estilo gerencial que se observa es mixto,
es decir, por un iado se respeta ias jerarquias es un
poco tradicional, sin embargo existe una gran
apertura a o que es gerencia participativa

e A Al ractiires Rimans 2n inunhiisra
'u\-i Hﬁ QL ~ IC Al ||u|l|u||u b B A b

activamente al eJercer sus funciones, dando ongen

Al drabais Ae mAs A A AamrAamAaniA e
[=1 R 8] GUQJU L= | U\-{ull—)u y PUI ‘;||UG o 1a CIBIGQGLJIUII u

VEIOF ala organizamon

I l.ih.—l

. Qué criterios para evaluar
prevalecen al adoptar el
proceso de Direccién
F:trntnmrn’)

uso de |a arquitectira es’r_ratéglca se logra mediante

el plan de negocios, criterio global en la
arganizacion,

A ] 1 - £ e 4 ] 38 =
Al encorudarse g corpuracion en ur perouu ue

Considera usted fundameniai
el uso de la comunicacion
corporativa para cumpiir con ia
gestion gerencial.

Nosotros ienemos una aiiura de comurnicacion gue
nos permite mejorar crear e innovar, ella marca a
cada persona, compariimos los conocimienios, ia
proyeccion del plan de negocios;, usamos
comunicacion formal e informal contribuyendo al

Fr\ﬂnlen:nvoﬁ A An Cr.-\,niAn
(AR PR R A~ R IS uu lu ulp G,
En su opinidn ; Qué beneficios | El cap;tal [ntelec:tuai para nosotros tiene una

i §=
*Jl:lld a

uso del

producen
organizacion con el
Capital intelectual?

ST

T T T tyavy P e T T

de la corporacion, los gerentes conocemos la
empresa y vamos mas alld de un escritorio
creamos nuevas alternativas de gestion, con 1na
mayor integracion con la corporacion, las
comunidades y con el nais, nos hemos convertido

el Produciores y aciores de rnuesiros procesos.

En su opinién ¢Qué influencia
ejercen ios Sistemas de
Tecnologia avanzada en el uso
del capital intelectual?

El intercambic de experiencias y conocimientos es
un poder transformador en ia forma de adquirir

informacién, la tecnologia de punta se hace
indispensable para acortar distancias vy soslavar
P e T T ~et

UHOIU\J\JI\J\J,

UUIIIU 'h‘\-vl :C-l tllfsuhl IDIC\ L{HG \-vj\-rl\.t\.c
que reviste su caracter de 1mportant:|a en el

| desarrollc ae |.m:1| 1=k

f.'.l.l-Jl

Y l...ulllpuuucl itos de metas.

Fuente' Aportes suministrado por la entrevista a profundidad aplicada, 2002
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Cuadro N° 45, Entrevista Focalizada del informante 17

informante 17

Cargo: Gerente
Fecha: 22-08-2002
Hora: 2:30pm
Lugar: PDVSA-CIED

Reactivos Aportes
En sy opinidn . Qué | Puede sintetizarse si hombre, estructura y relacion
importancia tiene el capital | aumenta el nivel de competencia, la capacidad |
humano, e} capital estructural y | creativa que satisface la gestién competitiva y su
el capital relacional en la|proveccion internacional de una imagen

consecucion de los objetivos
corporativos?

actuaiizadaza la corporacién esta dispuesta a

Ern su opinion ¢ Cuai es ei
Estilo Gerencial que predomina
en ia organizacion?.

mano buscando el desarrollo y el Iogro de los
objeiivos esiratégicos. En PDVSA procuramos
tener una gerencia de puertas abiertas, para que

Y A Aritariao nara ev [Tetd
[ (IR IR el quuu LR L]
prevalecen al adoptar el
proceso de Direccidn

Estrategica?

conjuniamente aicancemos las metas irazadas.

I a
—t g [
mercado nos ha llevado a usar metodologias

b A~ e e |

~ e sl A| il A e -telcle lal~
G\‘JLIGLCUI\.,QD |ﬂﬁu!l |.JUI a \Jdﬂ' = ptdll l..-le IIGUUL.-IUD

es la unidad de criterio con la que nos manejamos

ol
r b

Al
uuuuLuO y

A=

A
it

el ] uul\.ll L

et Tl Tat e

i"‘ mr
PUHIUI\J! [

L

estrategicamente.
Considera usted fiundamental | Cuando  1ina  organizacién se basa en |3
el uso de la comunicacion comunicacién corporatlva la gente tiene la

Pnrnnrnﬁwn nara i lmp!ir con [a

gestion gerenciai.

A 38 e e

expi esdl sus UI]BI’E['ICIdb para negdr a acuel UUb que
oferten soluciones novedosas es el cbjetivo de
nuestra comunicacion. |

En su opinion ¢Qué beneficios
se oroducen para la

ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂ el Al
i aul IIL..I:.-IUIUI L L | us GG

Capital Intelectual?

El capital intelectual es wuna metodologia
susceptable de revisiones v madificaciones con el

P B e T T ~e e
p\.-lnuu... [S LTSRS LIUIIIHUO chn iGe

procesos hac&endo mas eficiente la gestion. Los
mas provechoso e importantante es, tener métoaos

flexibles que sea consecuente con el logro de\
|

Firm AA amiare-
Illl e

nuestros objetivos en menos tiempo, cCon menos
esflierzn va bajos cnstoe

En su opinidn ;Qué influencia
ejercen los  Sistemas de
Tecnoiogia avanzada en ei uso
del capital Intelectual?

Optimizar costos de la labor corporativa es esencial

nara el alcance de los negocios;

e WL

cenira en un sistema denominado SAF que es io
que se ha constituide en parte del corazdn de la’
misma ejerciendo una infiuencia directa faciiitando |
los procesos. |

Fuente: Aportes suministrado por ia entrevista a profundidad aplicada, 2002
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Discusién v Analisis de Resultades
Cuadro N° 46. Entrevisia Focalizada dei informanie 18
Informante 18
Cargo: Gerente
Fecha: 26-08-2002 = B
Hora: 8am
Lugar: PDVSA-CIED
' Reactivos Apories
En su opinion ;. Qué importancia tiene | Permite la creacion de nuevos harizontes con buen pie. es
al  capital humano, el capital | decir, ef se cuentan con log recursog, las herramientas, lac
estructural y el capital relac&onal en la | estrategias y el universo a quien ofertarlas, el capital
consecucion de ios  objetivos | intelectual no puede ser separadc en componentes sino verio
| corporativos? integralmente. !
En su opinion ¢Cudl es el Estilo | Tomar decisiones, trazar planes, discutir estrategias, buscar
Gerencial que predomina en la | nuevas herramienias, preseniar resuitados, evaluar
organizacion?. competencias no debe ser sélo gestion del aerente. vo
considero que la constante comunicacion y el intercambio de
opiniones hacen del gerente un integranie mas del equipo,
- - i 2 | logicamente con mas responsabilidades. -
¢Qué  criterios  para evaluar | Proyectar la arquitectura estratégica es saber a donde vas,
prevalecen al adoptar el procese de | gue orientacidn tienes, cudl es el camino; con un plan de
Direccidn Esiraiégica? negocios bien fundameniado se hace posibie ia generacion |
de logros, esa es la estrategia de la corporacion.
Considera usted fundamental e! uso | Manejar la herramienta del Know-how permite establecer un
de ia comunicacion coiporaiiva para | proceso comuiicacionali que afome caminos muy iargos y
cumplir con la gestion gerencial. COStosos por otros mas cortos y efectivos, esto se alcanza
mediante el intercamhio de informacién la cual usamos
activando las hemramientas que ofrece la corporacidén.
En su opinion ¢Qué Deneficios Se | La trayectoria de ia empresa la na lievado a coiocarse a la par
producen para la organizacién con el | de los avances mundiales por tanto la implementacion del
use del Capital Intelectual? capital intelectual nos ha abierto la pesibilidad de renovar,
Ci€ai, iilliovai, capaciiai € ietuisu huinaio, imejoiar €
alcance de las metas y posesionarnos con mayor solidez del
| mercado interno v externa |
0 su opinidn ¢ Qué infiuencia ejercen | Realmenie ¢35 increible comc 1a LCGGGnGQ:E a través de sus |
los Sistemas de Tecnologia avanzada | sistemas permite obtener una velocidad de respuesta que
en el uso del canital Intelectual? permite la consecucién de los obietivos corporativos de
manera eficaz y eficiente por parte del recurse humang, el
cual se ve totalmente beneficiado al poder manejar una gran
cantidad de informacion que a su vez se convierte en
conocimientos que nufren a los mismaos, generando un |
proceso de aprendizaje continuo que se traduce en una
mayor productividad y riqueza para ia caorporacion.
Fuente: Anortes suministrado por la entrevista a profundidad anlicada, 2002
5.2 Interpretacién de los Resultados de la Informacién Recolectada
Para la presentacién de la interpretacién, se evalud la informacidén recolectada del
instrumento A y las entrevistas tocalizadas aplicados a los gerentes, para comparar los
apories sobre la base de los resullados, la revision bibliogréfica y la posicion del

investigador

99



001

Cuatdro N° 47 Matriz de Aspectos Relevantes de la Informacion Recolectada (Triangulacion)
Aspectos Trabajo de Campo Sintesis
categorizado por Interpretativa
variabl 4 e ¥ . evision sicion del
fe Informacién recabada ante los reactivos insertados en el Aportes suministrades en -R?WSE 5 [Pps.tci <
; i ; e Al Bibliografica investigador ante
instrumento “A" de acuerdo a los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad las respuestas y
aplicados a los gerentes aplicada a los gerentes opihione's"
obtenidas)
Convergencias Divergencias
Componentes del El recursos humano es el motor | Depende del compromiso del | EI  capital  intelectual | Coinciden los | En sintesis se aprecia
Capital individual dinamizador de la empresa, donde | compromiso de los individuos | conjuga todos los | aportes de la | que los gerentes

se consideran sus conocimientos,
habilidades y destrezas para ser
ubicados ocupacionalmente
disponiendo de una politica para
la capacitacion y desarrolio del
capital intelectual ya gque permite
alcanzar los objetivos de la
empresa, y el producto que
genera se prolege como
patrimonio empresarial (copyright)

y el cumplimiento de las
politicas corporativas.

componentes de  una
empresa a saber, el
capital humano es un
active de la empresa,
implica el manejc de
conocimientos unidos a la
estructura organizada de
procesos y  sistemas,
unidades de interrelacién
cliente-corporacion
permite una  constante
actualizacion para obtener
resultados y caminar hacia
la excelencia no sodlo en el
ambito  nacional  sino
también
internacionalmente

Un sistema corporativo
donde las partes formen el
todo asegura la ventaja
competitiva, produce una
utilidad suficientemente
amplia que permite
remunerar  activos e
incrementar capital.

La relacion de los
componentes del capital

intelectuzl es la
representacion de  la
inteligencia

Yy
conocimientos del hombre
de los valores individuzles
y colectivos. de la cultura
de los procesos Y
procedimientos, de las
unidades de negocio, de la
creacion de herramientas
que hace que la
corporacién este

poblacion con  lo
sefialado por Arape
{1999) el Capital
Intelectual consta de
cinco elementos:
Competentencias del
recurso humano,
tecnologias

disefiadas de los
bienes y servicios
como valor agregado
a la empresa,
cadena de valor del
conocimiente basado

en un  conjunto
estructurado ¥
organizado de
conocimiento,
derechos

intelectuales para

resguardar el nuevo
producto, es decir,
creacion y
generacion de poder
y el aprendizaje que

permite el
almacenamiento  de
conocimientos y

experiencias  sobre
mejore practicas.
Estas  afirmaciones
en las respuestas
coinciden con Bueno
(2000) en el
siguiente

planteamiento,
existen tres
componentes de

Capital intelectual

ponen en practica los
principios rectores de
la corporacion donde
el recurso humano es
lo fundamental y a
través de sus
competencias se
evidencia una cadena
de valor que permite
a la organizacion
estructurar el
conocimiento  guiando
y orientando  los
planes para producir
resultados que dan
origen nuevas
creaciones e
innovaciones, donde
el recurso intangible
se hace tangible
mediante  procesos
legales para que
pase a incrementar el
patrimonic  de la
empresa.

Considerando que
ninguna organizacion
por su tamafio y
tecnologia de punta
con que cuente no
puede funcionar sin el
capital humano quien
da accion directa a

los otros dos
componentes del
capital intelectual,

una organizacion no
es sélo nimeros es la
proyeccion de sus
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R Trabajo de Campo i)
categorizado por ; .. e Revisidn Interpretativa
variable T B el T A W Bibliografica {Posicion del

I acion recabada ante los reacfivos insertados en el portes suministrados i investigador ante

g'grnu“memo".&? de acuerdo a los resultados porcentuales, I entrevista a profundidad 1as respuestas y

aplicados a los gerentes aplicada a los gerentes: opiniones

: — : obtenidas)
Convergencias Divergencias _ I :
! dispuesta @ aprender a | Capital Humano | es solo ndmero es la

C‘}‘“p““"";“’tg d"? emprender nuevos | referido a  Ia
Capital individua

horizontes sin perder su
esencia.

inteligencia  humana;
Capital Estructural

referido a la
organizacion de
conocimiento

valores, filosofia,
cultura, sistemnas,
procedimiento,
desarrolios
tecnolégicos que
mejora lz eficacia de
la organizacion;

Capital Relacional
que es el valor que
poses la empresa
con  jos  agentes
externos.

El capital intelectual
segln Edvinsson vy
Malone (1998) es
mas que el simple
manejo de la
propiedad intelectual,
es la multiplicacién
del poder del capital
humano y el capital
estructural en
combinacidn,
creando una gama
de conocimientos del
cual los interesados
pueden escoger lo
que necesiten para
ser mas productivos,

proyeccién  de  su
gente capacitada,
organizada ¥
comprometida.
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Cuadro N° 48 Matriz de Aspectos Relevantes de la Informacion Recolectada (Triangulacién)
Aspectos Trabajo de Campo
categorizado por 4 ~ Sintesis
variable | . . : S Revisién Interpretativa
Informacion recabada ante los reactivos insertados en el Aportes suministrados en Bibliografica (Posicién del
instrumento “A”" de acuerdo a los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad investigador ante
-aplicados a los gerentes aplicada a los gerentes las respuestas y
T opiniones
Convergencias Divergencias obtenidas)
Mecanismos -La busqueda de estrategias no | El gerente algunas veces | EI Unico criteric que Converger las
empleados por los | pueden tener limitante, las | considera que el criterio de | permite la busqueda de Las ) respuestas | opiniones en que el
equipos barreras  no pueden ser | flexibilidad debe estar | estralegias del equipo es obten:c_ias apunta a | capital intelectual
gerenciales como | condicionantes de la creatividad y | supervisado y controlada | una gerencia de puertas | lo sefialado por los | permite el uso de
fuente de | la innovacién, toda organizacion | desde su posicién de poder abiertas,  donde se | siguientes  autores: | estrategias
informacion en el | necesita mérgenes de liberfad que maneje la creatividad y la | Klitgeard (citado por | novedosas ya que
proceso de | le permitan suministrar nusvos innavacién, generacion de | Guedez, 2000), | fundamentalmente en
direccién procesos para alcanzar  sus valor y se considera a todo | sostiene que * una | el uso del
estratégica propositos disminuyendo el personal como equipo. arganizacion es | conocimiento, en la
esfuerzos, abaratando  costos La calidad de la gestion | sobre  todo  un | formulacién de planes
pero demostrando productividad. se logra cuando las | sistema _de | de negocios mediante
-La planificacién estratégica es directrices  estdn  bien | relaciones mdltiples | la  orientacion  a
un elemento que esta destinada a definidas, permitiendo | v  pluridireccionales” | caminos que estén en
satisfacer las necesidades que se disefar e implementar | (p. 76). concordancia con la

presentan para buscar y mejorar

las competencias del capital
estructural y humano.
-El  gerente debe establecer

relaciones comunicacionales de
tipo horizontal de forma tal gue
rompa con la barrera burocracia y
asi conformard un equipo donde
€l sea un lider.

-Es basico que la informacion de
cada plan de negocios <sea
conocida por todos y para ello
cuentan con tecnologia de punta.

- Dentro de su gestion el gerente
reconoce el valor de sus
miembros de equipo y senalan las
necesidades que existen para
contribuir a satisfacerlo.

- Es fundamental parz el proceso
de direccion estratégica conocer
quienes son sus clientes para
realimentar constantemente

nuevas estrategias para
ser asertivos en la toma
de decisiones, solo se
transmiten  conocimientos
cuando identificamos los
caminos y se logra las
metas y por ende se
cumple las politicas vy
principios rectares.

En cuanto a |Ia
direccion estratégica
coincide con Guedez
(1998) expresa que

la misma se
fundamenta en el
modelo de
planificacién

interpretativa, el cual
sefiala entre sus
aspectos aprovechan
sus  oportunidades
que surgen en &l
presente y que no
siempre son
pesimistas para
proyectar el futuro.
Fredd (1994) apunta
lo siguiente, la
gerencia permite
utilizar efectivamente
sus fortalezas sobre
la base de Iz
necesidad interna vy
externa a fin de
seleccionar
alternativas que

misién y visién de la

organizacion; la
negociacion
considera todos los
protagonistas
comprometidos en el
proceson debiendo

cristalizarse  en  un
plan gue contenga a
quien va dirigido, qué
orientacion se va a
dar, cual es el
camino, que
herramienta se
usaran, los objetivos,
las técnicas =}

instrumentes, las
estrategias

individuales y
cooperativas
discutiendo de
manera responsable

los disefios creativos
e innovadores con el
fin de  presentar
soluciones y legran
interactuar
efectivamente en el

a
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como fuente de
informacion en
el proceso de
direccion
estratégica

conduciéndolos al
éxito.

Ansoff y otros (1899)
plantea que se debe

organizar la
informacion, detectar
cual es la

informacién faltante y
determinar cémo se
conseguird  ademas
de pensar si estan en
condiciones de
realizarlo solos o con
ayuda de [os demas

Aspectos Trabajo de Campo Sintesis
categorizado In(erpr?&laﬁva
(t B isi0 Posicion del
PopvaTRe Informacién recabada ante los reactivos insertados en el Aportes suministrades en Biﬁﬁr;:élfilca in\fféﬂi;jadof ante
instrumento “A” de acuerdo 2 los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad L las respuestas y
aplicados a los __geren'tes aplicada a los gerentes upiniohes
obtenidas)
Convergencias Divergencias
TESPUTIIETT =] =
Mecanismos los procesos y estrategias. realidad, desarrollo
empleados por involucrando & todos | organizacional
los equipos los miembros de la | cerrando las brechas
gerenciales institucion que puedan existir al

mantener informados
a todos los factores
del sistema. Las
politicas  gerenciales
se sustentan en la
apertura de la gestion

para evitar
restricciones y asi
llegar resultados

efectivos, dentro de
este estilo gerencial
se usa el criterio de
escuchar e
intercambiar

conceptos o puntos
de vista, con este
enfoque s2  logra
estimular y valorar la
participacion del
equipo en la
proyeccién a corto,
mediano y largo plazo
aceptando todos los

riesgos %
preparandose  para
resolver cualquier

debilidad del sistema.
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Cuadro N° 49 Matriz de Aspectos Relevantes de la Informacién Recolectada (Triangulacion)
Aspectos Trabajo de Campo Sint'E_Si"s‘
categorizado por Gl lnlg_r_pr_f&tat[l_;f?
i w Revision osicion de
variaio Informacién recabada ante los reactivos insertados en el Aportes suministrados en Bibliografica inv(zﬂigador ante
instrumento "A" de acuerdo a los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad : las respuestas y
aplicados a los gerentes aplicada a los gerentes bpiniqnes'- '
iR i obtenidas)
Convergencias Divergencias
Criterios que han -La filosofia es la reflexion de | No se evidenciaron. -El criterio utilizade para | Coinciden los | En  sintesis de
llevado a los quienes conducen lz organizacion evaluzr la gestion de todo | aportes  de  los | acuerdo a la
equipos y de su eguipo por tanto es un sin distingo de jerarquias y | entrevistados con | informacidn
gerenciales a la active, ella permite ajustarse a los cargos es el plan de | Ansoff y ofros | recolectada y la
adopcién del cambios cuando las personas que negocios. (1998)senalando que | observacion realizada

capital intelectual
en el proceso de
direccion
estratégica

integran la organizacion tienen
bien sentado el compromiso con
la misma.

-Al internalizar la infraestructura o
capital  estructural no puede
obviarse la cultura que es un
elemento que conduce al alcance
de los fines empresariales donde
los objetivos reflejan el valor
corporatives como  espejo  del
proceso que como directrices
comunican los lideres.

-En absoluto, el manejo de planes
y programas verificar que para
llegar a metas es fundamental
contar con sistemas y plataformas
que permitan recibir y enviar
informacicnes y disefios que
satisfacer las necesidades y se
cumple las funciones con eficacia,
criterio que permite estar acorde
con &l avance de los agentes
internos y externos que deben
ofertar un impacto los niveles de
eficacia, atencién al cliente y a los
sujetos  que  conforman la
corporacion

-El manejo de estrategias debe
valerse de las herramientas
creadas para mejorar procesos
mediante  su implementacion
aumenta las posiblidades de
incrementar  conocimientos v
mejorar las practicas con el
intercambio 2 nivel interno vy
externo que permite la
realimentacion.

- se busca la excelencia a
través de conocimiento y
précticas utilizando
tecnologia avanzado para
ello proyectamos el plan
de negocios criterio valido
para evaluar el alcance de
éxito.

- Proyectar arquitectura
estratégica logra integrar
en capacidad de
respuestas y evaluar el
grado de eficacia del
capital intelectual, ya que
entran en juegos los
actives: centrados en el
individuo, mercado
propiedacd intelectual,
actives de infraestructura y
relaciones con los agentes
internos y externos.

-El plan de negocios como
herramienta que sefala el
camino y los escenarios
posibles.

el plan de negocios
muestra en  un
documento el o los
escenarios mas
probables con todas
sus variables, para
facilitar un analisis
integral ¥ una
presentacién a ofras
partes  involucradas
en el proyecto.

Un plan de negocios
bien realizado indica
qué hacer y coma

hacerlo, lo  que
permite ahorrar
tiempo y  evitar
contratiempos

posteriores. Liega
incluso a
considerarse un
activo en la

evaluacion de un
negocio, ya que lo
convierte en un
negocio con "manual
de instrucciones”.

El plan de negocios
recoge todos los
aspectos de un
proyecto, por  tanto
se desarrollaran en
el dossier todos vy
cada uno de los
componentes de un

puede afimmarse que
el criterio unificado en
la corporacion como
espada doctora de la
gestion gerencial y de
equipos es el plan de
negocios para dar
respuestas efectivas.
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Aspectos Trabajo de Campo
categorizado Sintesis
borVATabIE Informacion recabada znte los reactivos insertados en el Aportes suministrades en Blﬁlei:lgs;:;ca Igg;f&?ﬂﬁ
instrumento “A” de acuerdo a los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad investigador ante
aplicados a los gerentes -aplicada a los gerentes las respuestas y
opiniones
Convergencias Divergencias obtenidas)
Criterios que -el contar con politicas que
han llevado alos | reconozcan el valor en los debemos hacer para
equipos individuos en la organizacion mejorara las
gerenciales a la permite al equipo gerencial posiciones en el
adopcidn del establecer las cualificaciones mercado o resumen
capital profesionales para mejorar y ejecutivo,
intelectual en el retener la calidad del personal introduccion, andlisis
proceso de potenciando  los  programas, e investigacion de
direccion proyectos y planes mercado, andlisis
estratégica corporativos, Swot, estudio de Ila
- Considerando los equipos competencia,

gerenciales como un sistema
que responde a las politicas
generales ftrazadas  para el
cumplimiento de la mision vy
vision, El equipo como su
nombre lo  indica  refleja
proactividad y  polivalencia
conceptual y practica.

estrategia, factores
criticos de éxito, plan
de marketing,
recursos  humanos,
tecnologia de
produccién, recursos
e inversiones,
factibilidad  técnica,
factibilidad

econamica,

factibilidad

financiera, analisis
sensitivo, direccion y

gerencia,
conclusiones %
anexos,

La Arquitectu

lestratégica, identifica la
lprincipales capacidade

es  un  mapa d
carreteras de calidad,
idecir de caminos ma

efiala lo que se de
hacer ahora mismo,

ntre el

que hay que construir

rapidos y  seguros

| vinculo fundamenta




Aspectos

categorizado

_por variable

Trabajo de Campo

Informacién recabada ante los reactivos insertados en el
instrumento “A” de acuerdo 2 los resultados porcentuales,

aplicados 2 los gerentes

Aportes suministrados en
la entrevista a profundidad
aplicada a los gerentes

Convergencias

Divergencias

Criterios que
han llevado a los
equipos
gerenciales a la
adopcion del
capital
intelectual en el
proceso de
direccion
estralégica

Revision
Bibliografica

Sintesis
Interpretativa
(Posicion del

investigador ante

las res

opinior
obtenidas)

hoy y el manana,
entre el corto y el
larga  plazo, no
retrata de que

aumentar los
ingresos, sino que se
refiere a las
competencias  para
prepararse para
captar futuros

ingresos en un area
de oportunidades
que estd surgiendo.
Por tanto no es el

dinero el que
impulsador para
iniciar un viaje al
futura, sina la

energia intelectual de
todos y cada uno de
los integrantes de la
empresa. (Hamel vy
Prahalad, 1896)
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Cuadro N° 50

Matriz de Aspectos Relevantes de la Informacion Recolectada

(Triangulacion)

Aspectos Trabajo de Campo .
categorizado por Sintesis
variable S =l Revision Interpretativa
Informacion recabada ante los reactives insertados en el Aportes suministrados en Bibliogréafica [Po;?cit‘:n del
instrumento “A" de acuerdo 2 los resultados porcentuales, la entrevista a profundidad investigador ante
aplicados a los gerentes aplicada a los gerentes ias respuestas y
opiniones
Convergencias Divergencias )
Beneficios que han | -Contribuir al disefio de programas | No se evidenciaron El impacto de modelos o En sintesis se aprecia
obtenido los de aprendizaje que corresponden para la capacitacién [Coincide con lo que que los beneficios
equipos a sus necesidades reales de basados en el uso del [plantea Donnelly y otros que la corporacién ha
gerenciales en el adquisicién  de  conocimientos capital intelectual arroja [(1995) e direccion obtenido con el uso
desarrollo corporativos  que  apoyan el resultados en  nuestra [estratégica estd del capital intelectual
fortalecimiento de competencias corporacién en distintos (destinada a I3 en el proceso de

empresarial del
capital intelectual

demostrando el equilibric en el
seguimiento de las actuaciones
del personal en la corporacion.

- Se debe aprender de los riesgos
y aportes positivos de los
planteamientos y ejecucion de
estratégica que soporta la gestion
del dia a dia.

-Hablar de beneficios es pararse a
pensar cual es tu comportamiento
y que se espera de fus
actuaciones y es alli cuando se
acciona la cadena de valor.

campos que marchan en
una sola direccion la
académica y la técnica,
componentes aptos para
enfrentar cualquier reto.

La corporacién en el CIED
ha orientado su mision,
vision y valores de la
empresa hacia la
excelencia para ello se
apoya en el capital
intelectual, se trata de
recompensar los
procesos para consolidar
esfuerzos.

El CIED es la parte de la

corporacion creada y
estructurada para
capacitar y crear

soluciones concepiuales y
practicas a las tareas,
cerrando  brechas  que
permite el manejo positivo
y efectivo del producto.
Para los gerentes
conductores Y
responsables del proceso
y plan de negocios, no
pueden conformarse con
maquillar  situaciones, se
deben buscar soluciones
concretas y productivas y
ello ha lograde a través de
una herramienta moderna
y cambiante, el Capital
Intelectual.

roduccién de bienes
ervicios, cuya direccio
articipativa est
nfocada en la teori
istémica  donde |
ccion de cada unida
e negocios afecta la
tras, por tanto n
ueden ser manejada
or separado ya qu
mecanism

el todo, [
rporacién en el casq
ue nos ocupa y esto
casionaria
incumplimiento  en la
etas propuestas. j
Linzalata (2001) apunt
ue la postura gerencia
ntribuye con el disena
e programas d
prendizaje que permit
a adquisicion d
nocimientos

rporativos que apoy:
| fortalecimiento d
competencias genérica
v técnicas.

direccion  estratégica
radica en el valor de
su gente y la
orientacion que le
den sus acciones
para la consecucién
de sus logros,
considerando el uso
de herramientas que
permitan  diagramar
los caminos dentro de
la organizacion que
requiere de
decisiones de
naturaleza variada.

Consideran también
como beneficios el

desarrollo y
capacitacion del
recurso humano
ademas que le

permite contar con un
recurso actualizado y
dispuesto a aprender.

El manejo de | capital
intelectual  introdujo
una nueva cadena de
valor a la
corporacion, que se
palpa al establecer

contacto con
cualquiera de sus
empleados, los
equipos gerenciales
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Aspectos
categorizado
por variable

Trabajo de Campo

Informacicn recabada ante los reactivos insertados en el
instrumento “A" de acuerdo a los resultados porcentuales,

aplicados 2 los gerentes

Convergencias

Divergencias

Aportes suministrados en
la entrevista a profundidad

‘aplicada a los gerentes

Revision
Bibliografica

Sintesis
Interpretativa
(Posicion del

investigador ante

las respuestas y
opiniones
ohtenidas)

Beneficios que
han obtenido los
equipos
gerenciales en
el desarrollo
empresarial del
capital
intelectual

La gente se siente segura
siempre y cuando existan
reconocimientos  por su
labor pues
constantemente estan
agregando valor, el uso
del capital intelectual nos
permite ser ergondmicos,
es decir, adaptarnos a los
cambios,

El ambiente de trabajo
colaborativa, se fortalece
con el uso del capital

intelectual como
herramienta que permite el
intercambio de

conocimientos y ser mas
competitivos  con  una
direccion estratégica que
facilta la accion de los
equipos gerenciales en el
logro de los objetivos.

de trabajo constituido
por diferentes
especialistas que
producen redes de
conocimientos
provechosos para
cumplir  objetivos v
mantener
solidamente su
imagen y
posicionamiento en el
mercado interno v
externo.

-




CONCL NES Y REC

La aparicidn del Capital Intelectual ha sido categorizado como la era de los
Intangibles, donde los seres humanos tienen que cooperar, coevolucionar en la
sociedad para poseer conocimientos significativos y generar competencias; para
estudiar |a era de los intangibles hay que incorporar sistemas intangibles hay aue

incorporar sistemas intangibles y eso solo se logra a través de los procedimientos
de aprendizaie, es decir, anrender a emprender debhido a a aue |as organizaciones
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El Valor basado en el conocimiento sélo se Iogra a paﬁir de procesos de creacion
infor mamon Nno es mas que ei drldllblb age EbUb nechos que IIE.'VdH pUb[el lormenie a
la creacién de conocimiento.

La nueva creacién del valor es totalmente distinta al gue se conoce como tangibles
donde se combinaba materia, productos, tecnologia, energia, dinero; tactores
tradicionales que generaban el valor en servicios o productos.

Al hacer la revision documental se encontréo que el Capital Intelectual se clasifica
en capital humano, capital estructural y relacional aue son |2 transicion del nresente
nacia ei fuiuro. Ei primer componenie, ei Capitai Humano, esia referido a ia
inteligencia humana; en PVDSA-CIED lo primero es su gente, desarrollar la
capacidad de aprender, pero no es posicion de ia empresa sino ei individuo y pasa
a ser de la empresa cuando disefia nuevas estrategias para alcanzar las metas del

plan de negocios en ia corporacién el que tiene mavor impuiso en ios actuaies

Isslaianls Pl = Aamital ~ N i | $ reofae A
momentcs es este capital. El segundc componente, el capital estructural referide 2

la organizacion, valores, filosofia, cultura sistema, procedimientos, tecnologia de
punta facilitandc el flujc de conccimientc y se reflcja en la cficacia de la
organizacion; PDVSA-CIED cuenta con estos elementos que contribuyen a
mantener una imagen sélida de la corporacion. Ei tercer componente, el capital
relacional, que no es mas que establecer un intercambio de informacién con los
clientes reales y potenciales, es estudiar y analizar sus necesidades y da a conocer
el valor de corporacion de la cual forman parte

En cuanto a su funcién al Capital Intelectual se puede concluir que como cadenas
de agregacion de vaior incremenia ia productividad en términos de eficiencia vy
eficacia permitiendo el desarrollo de la competitividad maximizando el retorno y
acumuiacion de capital, con ello asegura el retorno de la inversion en ei desarroiio

ramAaridadae v pAamnatanciae meas iramA s |-| ur\lnntﬂﬂrl ~An Aneta v Akl
\.cu uupuuauuuuu y wuullrdun.\.nuwuuv 1 Al el A i A A A ot \.AJLA\JV y WUIIHU\J
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Conclusiones v Recomendaciones

Organizacionai, iminimizando ei tieinpo de aprendizaje, generando vanacion en ei
costo, calidad, cantidad de oportumdades de procesos V resultados trayendo como
CUlseCuUeiiCia vaiiaciones ei ei posicionaimientio, ia parlicipacion en ei imnercaqao
interno y externo dando valor a las patentes, bases de datos y de conocimientos
donde ias redes de acceso y disiribucion de ia informacion fortaiecen ia inieraccion
del cliente y arraigan el principio de lealtad profundizando las relaciones que es la
fornmna de reducii 10S fiesgos, el lugai de pensar e vaior dei dinero dnicamenie
debe pensarse en el valor monetario del tiempo de aprendizaje, de entrada al
inercado y reioimo de ia inversion. £i CIED coimo eiie eicaigado de educacion,
adlestramlento y desarrollo del recurso hl_lmano considera mediante el plan de
de ia co |p0iduoﬂ en-..aimnauua
o

Siguiendo ei orden de fespuesias a ios objelivos de esta invesligacion se tiene que
los analisis cuantitativos y cualitativos de los resultados obtenidos para cada uno de
10S COIMIPOIEIEs Jei sisieina coiporalivo debe considerarse dos dimensiones: nivei
externo e interno del desarrollo del personal gerencial y del resto de los
trabajadores creando un amplio espectro en su aprendizaje organizacional.
Geieinciai eil la coiporacion impiica una poiilica de puerias abierias, es decir, ia
accion de los individuos involucra competencias genéricas y técnicas tal como lo
apunia ia misima, i ei piain de negocios que esta en concordancia con ia misior,
visién y valores de la empresa.

NO oODSlailie, ia capacidad de€ iniGiativa, ia e€iicieincia organizativa, ia ieciiiud
pro esional y coordinaciéon de un trabajo en equipo son otras dos cualidades que
debe IIIUSlf&r €i geienie, asi o afilima la posicion opinaliica recabada ya que se
observé el compromiso de ellos vy la internalizacion de los principios rectores en sus
respuestas.

Cspeciaimenie debe resailarse que el desempeno commo conducior dei proceso
unilateral ha cambiado, aparentemente su comportamiento en la entrevista
ieaiizada €s piuiiialeral paiticuiaimeiie paia ia auloia de la piesente investigacion
el capital intelectual como herramienta de los equipos gerenciales les da un mayor
grado de aseilividad anie i0s requerimienios dei servicio y cada uno de ios
componentes del capital permiten ajustar los niveles de integracion para la
satisfaccion y minimizar la subjetividad durante el proceso.

Con reiacion ai inanejo de direccion estiaiégica se conducen de forma paicitipativa
con técnicas y métodos de cambio; ba;o un enfoque sistémico en el CIED se
pianifica y ejeculan esliaiegias con una vision de iespuesia para vencer (0s ietos
futuros del entorno, considerando la capacidad de direcciéon donde la estrategia va
imas aila de la simpie decision tecnoidgica que se oiienta ai desariolio dei prototipo
que el CIED somete a la consideracion de clientes internos y externos mediante
laieas esiiai€gicas a nivel corpoiaiivo, que obliga necesaiiaimenie ai gereiie a
realizar su trabajo tomando en cuenta el liderazgo fomentando las capacidades que
producen ventajas de competitivas.
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Conclusiones v Recomendaciones

6.2 Recomendaciones

Continuai con su poiilica de gerencia fiexibie y pailicipativa, ya que esto permitira
a la corporaciéon mantenerse a la vanguardia de los procesos que actualmente
Caiacierizan el mundo. La crecienie compeititividad de sus recursos intangiblies ios
mantendra siempre a la palestra en el mercado.

Siendo una organizacion con vision intermacional debe estar siempre vigilante de
sostener la creatividad e innovacién que genere las estrategias necesarias para
maiiener ai clienie satisfecho y con leaitad a la corporacion para evitar cualquier
desviacion de los objetivos trazados.

Deben susiener sieimpre enarboiada ia bandera de ia clara vision futurista que tiene
los conductores del proceso en la corporacién que siempre le permitird tomar
decisiones estratégicas para enfrentar los retos que se le presentan.

Dar constaniemenie estricto cumpiimienio a ias politicas que disefaion paia
direccional estratégicamente las herramientas con que cuentan.

Seguir desarrollando la infraestructura tecnoldgica ergonémicamente ajustada al
trabajo del conocimiento, la cual facilitard siempre la innovacién, la comunicacion y
creacion.

Deben continuar desarroliando el imeicado de conocimientos, documeitando la
administracion de conocimientos para continuar dando valor a la corporacion.

Dajo ia Oplica de ia invesligadoia considera necesario fecoimendar a las
organizaciones publicas y privadas que estudian los beneficios que se generan con
e Uso dei capilai inleleciual y que esie va a depender dei compiomiso de sus
directivos y por ende de su equipo laboral.

Faia inlegrar ios diferenies aspeclos de ia adiministracion tradicional con los
nuevos procesos que exige el mercado actualmente las organizaciones deben
disefiai nuevas meiodoiogias paia impaciar compeiitivaimente y deben iener
gerencias con perfiles democréticos y de estructura horizontal, donde el gerente
Sea inas que un difeciivo, un guia, Uil CONSejeio cuyas experiencias y
conocimientos sean el ejiemplo a sequir.
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