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RESUMEN

Digitel ha pasado por diferentes transformaciones para llegar a ser la empresa de
cobertura nacional como lo es actualmente, estas transformaciones han traido
una generacion de conocimiento que no ha sido capitalizado. La falta de una
metodologia que permita la retencion, modificacion y retroalimentacion del
conocimiento de las operaciones, ha producido una dificultad para conseguir
soluciones a problemas puntuales, incrementandose debido a la rotacion del
personal a diferentes areas o empresas. Para poder dar solucion a este problema
se realizo la propuesta del disefio de un modelo de gestion del conocimiento que
permita la capitalizacién del conocimiento critico, asegurando la participacion de
los empleados para promover una cultura de colaboracion. Para este disefio se
requirié de una investigacién de campo sobre los diferentes procesos con los que
se administra el conocimiento, las heramientas y metodologias utilizadas, para
asi obtener un diagnostico de la gerencia del conocimiento y los diferentes
habilitadores existentes en la gerencia de monitoreo de la red. Con la aplicacion
de este modelo se proponen mejores respuestas a problemas de niveles
intermedios a los cuales los empleados podran colaborar y compartir,
incentivando la creacion de conocimiento a través de la colaboracién y trabajo en
equipo, valores que definen a Digitel como empresa de servicios de
telecomunicaciones méviles.

Palabras Claves: Modelo, Conocimiento, Gestion del Conocimiento,
Linea de Trabajo: Gerencia del Conocimiento, Gerencia de Proyectos, Capital
Humano.
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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones, empresas e instituciones tanto publicas como
privadas, estan sufriendo cambios estratégicos que les permita continuar pot
mayor tiempo en un mundo globalizado y con un crecimiento tecnolégico que
supera los tiempos necesarios para que los individuos aprenden a utilizar las
nuevas herramientas. Segun el Cuaderno de Trabajo N° 31 del CIDEC (2000): “el
conocimiento, la capacidad de crearlo y utilizarlo, se constituyen en la principal
fuente de ventaja competitiva de las organizaciones, las regiones o las
sociedades”. Es importante reconocer el conocimiento organizacional como un
recurso estratégico capaz de generar valor y aumentar la competitividad del
recurso humano, para lo cual se requiere un cambio fundamental en los métodos

de gestién y direccion de empresas tradicionales.

El presente TEG se desarrolié en el Marco Organizacional de la Corporacion
Digitel C.A ubicado en el Distrito Capital en el cual se desarrollan las direcciones
de la vicepresidencia de Operaciones a nivel nacional. Para el estudio se utilizo a
la poblacion comprendida por el Network Operation Center ¢ Central de
Operaciones de la Red (NOC).

La Corporacion Digitel se encuentra en crecimiento, impulsado desde la unién de
las operadoras regionales en una sola empresa, por lo que la adquisicién
constante de tecnologias y sistemas de informacién ha sido una actividad
recurrente en todas las unidades de negocio. Por otfra parte, la situacion actual del
pais y el aumento de ofertas laborales para el recurso humano capacitado, ha
incrementado la rotaciéon externa del Capital Humano en blusqueda de nuevas
alternativas socio-econémicas que satisfagan sus necesidades. Esta rotacion es
alimentada por las empresas competidoras debido al incremento en los costos
para la preparacion del personal y la dificultad de adquirir divisas para el pago a

los proveedores, siendo asi imperante obtener un Capital Humano capaz de



afrontar rapidamente las situaciones que se presenten en dichas empresas con

los continuos cambios que se desarrollan.

Por lo anteriormente expuesto, se pudo observar la importancia para la
Corporacion Digitel C.A en disefiar una metodologia para la capitalizacion de las
experticias que garantice la continuidad de las operaciones a través de la
generacion de conocimiento entre sus empleados, de manera que el impacto en
las operaciones sea imperceptible al momento de ocurrir una rotacién del capital

humano.

La principal limitacion que se encontro en el desatrollo de la TEG fue la division de
horarios de trabajo comprendidos por la unidad de estudio lo cual dificulto la

aplicacion de la herramienta seleccionada para la recoleccion de los datos.

Tomando en cuenta las limitaciones, se determino el alcance para la unidad de
analisis en las unidades de negocios ubicadas Uunicamente en la region capital en
los horarios que comprenden las operaciones de la Gerencia de Monitoreo de la
red, para los cuales se realizé un levantamiento de la informacién necesaria para
el desarrolio de la propuesta.

Se realizd una investigacion descriptiva para obtener la informacién de los
procesos y a su vez se desarroll6 una investigacion aplicada que permitié la
utilizacién de una investigacién-accion cuyo propésito es “investigar la condicién
actual y condicién deseada de un grupo, equipo, proyectos, programas, unidades
o la organizacion en su conjunto, para luego realizar intervenciones que
conduzcan al mejoramiento de su gestibn para lograr la condicién deseada’.
Yaber (2010).

Por lo anteriormente expuesto, el objetivo principal de la presente TEG consistié
en: “Disefar un modelo de Gestibn del Conocimiento para capitalizar el

conocimiento critico del personal de la gerencia de monitoreo de la red.”



La estructura que se respetdé durante el desarrollo de la TEG se resume a
continuacion:

» Capitulo I. Propuesta de Investigacidon: Se describe detalladamente el
planteamiento del problema, el objetivo principal de la investigacién, los

objetivos especificos, el alcance, limitaciones y riesgos del estudio.

» Capitulo li. Marcos Teoricos y Conceptual: Se enumeraran un conjunto
de antecedentes que permitieron un mejor entendimiento de los conceptos
utilizados en la TEG. Adicionalmente se documentaron teorias y conceptos

fundamentales propios de la investigacion.

» Capitulo lll. Marco Metodolégico: En este capitulo se describe Ia
metodologia utilizada para la obtencién de los objetivos, la estructura
desagregada de trabajo propuesta, el método de recoleccioén y analisis de

los datos asi como la poblacion de estudio.

» Capitulo IV. Marco Organizacional: En este capitulo se describe la
historia de la organizacién en la que se desarrollo la investigacion, se
plasman los valores, misién y vision de la Corporacién Digitel y se observa

la estructura organizativa de la empresa.

» Capitulo V. Descripcién de la Situacion Actual: Con el uso de la
metodologia descrita en el capftulo 1ll, se desarroli6 un analisis de los
factores y elementos clave actuales que influyen en la organizacién
respecto a una correcta Gerencia del Conocimiento. Se determinaron

algunos habilitadores importantes para el disefio del modelo propuesto.

» Capitulo Vi. Diseiio de la Propuesta: Se desarrollo el disefio del Modelc
de Gestion del Conocimiento que satisface los requerimientos vy
necesidades presentes en la Corporacién Digitel tomando en cuenta todos

los factores tecnolégicos y estructurales existentes.



> Capitulo VIIi. Evaluacion del Proyecto: Se evalu6 el cumplimiento de los

objetivos basados en los lineamientos establecidos en el capitulo I.

> Capitulo IX. Conclusiones y Recomendaciones: Se listan los puntos de
mayor relevancia identificados durante el desarrollo de la presente TEG asi
como las recomendaciones que permiten una mejor aplicacién del modelo

de Gestion del Conocimiento Propuesto.



CAPITULO I. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1 El Planteamiento y la Delimitacion de la Problematica

Las corporaciones de prestigio a nivel mundial han ido evolucionando a través de
las experiencias que han ido adquiriendo con el pasar de los tiempos, superando
cada uno de los problemas que han amenazado la continuidad en el mercado, sea
cual sea el ramo en que estas se desenvuelvan. A medida que evolucionan,
también evoluciona la percepcion de los usuarios de los productos ofertados y con
ello se van mejorando las técnicas utilizadas para elaborarlos, afectando
directamente la cultura organizacional y la vision interna de las empresas y sus

trabajadores.

Los servicios y productos que se conocen actualmente son una consecuencia
favorable de la continua evolucién tecnolégica que se ofertan en el mercado. En el
caso de empresas de telecomunicaciones, la competencia es una variable que
exige a las empresas realizar investigaciones para implementar mejores practicas
en cada una de los procesos llevados a cabo para la prestacion del servicio,
siendo la meta final, incentivar al usuario al uso de los productos ofertados gracias

a la calidad de los mismos.

Digitel es una empresa de servicios de Telecomunicaciones moéviles fundada en el
afio 1997 comenzando operaciones en el afo siguiente. Desde entonces ha sido
reformado en tres (3) periodos importantes enmarcados por el cambio de la
direccion ejecutiva en procesos de venta, siendo entonces conocida como
DIGITEL en 1999 luego como Digitel TIM en el 2002 por la compra de la empresa
ltaliana Telecom Italian Movile TIM (italiana de telecomunicaciones moviles)
llegando a contar con un millén trescientos (1.300.000) suscriptores y finalmente
con la adquisicién del Empresario Venezolano Oswaldo Cisneros en el afio 2005,
se conforma la empresa que actualmente se conoce como Digitel cerrando el afio

2008 con mas de seis millones (6.000.000) de suscriptores y cobertura nacional.



La continua actualizacién de los sistemas y equipos tecnolégicos en conjunto con
los cambios en los procesos de operacién y mantenimiento, ha hecho dificil la
actualizacion de los conocimientos de los especialistas y a medida que aumenta
la inversién tecnolégica, impulsado por la necesidad de superar la competencia a
nivel del mercado, y la disminucion de los recursos econémicos destinados para la
inversion en materia de adiestramientos para el personal como medida de ahorro,

ha impactado indirectamente en la calidad del servicio

Debido a una alta rotacion del personal especializado, se ha percibido la fuga de
conocimientos requeridos para la continuidad del negocio. Esta situacién no habia
sido evaluada oficialmente, generando desconocimiento del impacto en la
corporacion, tendiendo a contratar personal recién egresado de Universidades, en

sustitucion del recurso a remplazar.

La situacion influyé sobre las operaciones técnicas de la corporacion, asi como en
los costos relacionados al mantenimiento de las tecnologias, teniendo como
consecuencia retrasos en las labores de la vicepresidencia de operaciones y
sistemas, quienes tienen como objetivo asegurar la continuidad del servicio y
darle impulso tecnoldgico al negocio. A su vez, siendo un problema que influye en
el ambiente organizacional, se requiri6 de la participacion de unidades
especializadas en la administracién del personal quienes tienen como objetivo la
seleccion de especialistas capacitados, compensacion e incentivacion de los

trabajadores.

Tomando en cuenta todo lo expuesto, Digitel visualizo la necesidad de
implementar una iniciativa para la gestion del conocimiento que asegure una
disminucion en el impacto producido al haber rotaciéon interna o externa,
garantizando la calidad del servicio e incentivando el trabajo en equipo,
incrementando asi el activo del conocimiento de la organizacion.



Para cumplir con el requerimiento se planteo el disefio de un modelo de gestion
del conocimiento para capitalizar el conocimiento critico del personal de la
gerencia de monitoreo de la red, garantizando la colaboraciéon a través de la

creacion de cultura organizacional.

Tomando en cuenta la propuesta de disefo, se tuvo la necesidad de resolver la

siguiente interrogante:

¢Como la utilizacién de mejores practicas para la gestion del conocimiento
enfocado en una empresa de telecomunicaciones potenciara el trabajo en equipo

generando cultura organizacional?

Con esta interrogante, se originaron otras incognitas que se tomaron en cuenta
con la finalidad de asegurar que la propuesta es la solucion real para el origen del

problema, las incognitas fueron las siguientes:

» ¢Cudles son las mejores practicas conocidas en empresas para la
Gerencia del Conocimiento?

> ¢Existen elementos culturales corporativos que faciliten la
implementacion de un modelo de gestion del conocimiento?

» ¢El modelo de gestion del conocimiento promueven los procesos de
rotacion interna y asensos de personal clave?

> ¢ El modelo de gestion del conocimiento puede incentivar los valores de

colaboracién en la cultura corporativa de Digitel?

1.2 La Justificacion del Proyecto y de la importancia del Trabajo Especial de
Grado

Debido al creciente desarrollo de nuevas tecnologias para las empresas de
telecomunicaciones moviles, y la poca documentacion de los procesos vy

procedimientos necesarios para el mantenimiento de las infraestructuras



tecnoloégicas, se hizo notable la falta de capacitacion del personal especialista al

momento de afrontar una falla o una desviacion en los proyectos en Digitel.

A medida que Digitel realiza mayores inversiones de capital en actualizacién de
tecnologias y se desarrollan proyectos para la prestacion de servicios de
vanguardia en el mercado, se incrementa la necesidad de mejoras en desarrollo
profesional para asi afrontar los cambios, sin embargo la falta de inversion para

capacitacion de personal ha hecho dificil esta tarea.

Esta oportunidad de mejora en los procesos operativos, visualizo la necesidad de
desarrollar e implementar mejores practicas para la capitalizacion del
conocimiento tecnolégico de la empresa y asi garantizar la continuidad del
negocio a través de la Gestion del Conocimiento incentivando el trabajo

colaborativo en la organizacion.

Esta necesidad se vio acentuada al momento de la migracién del personal a otras
empresas, quienes a pesar de cumplir con los tiempos legales de preaviso laboral,
no cumplen con el objetivo de documentar los procesos llevados por el cargo que
ocupaban, dejando una pérdida no cuantificada respecto a la inversion de la

empresa en sus entrenamientos y experticias adquiridas.

Esta problematica creciente se visualizo durante un proceso estratégico de la
organizacion en la que la empresa se encontraba en la reorganizacién de
responsabilidades, restructuracion de los objetivos y relanzamiento de los valores,
en busqueda de un mayor compromiso de los empleados con las estrategias de la
empresa y acentuando la calidad en los procesos que son llevados a cabos para

asegurar el servicio a los clientes.



1.3 Los Objetivos de la Investigacion.

1.3.1 Objetivo General

Diseftar un modelo de gestién del conocimiento para capitalizar el conocimiento

critico del personal de la Gerencia de Monitoreo de la Red.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Identificar las mejores practicas para la implementacién de un Modelo de
Gestion del Conocimiento.

» Diagnosticar la situacion actual de la Gerencia del Conocimiento en la
Corporacion Digitel.

» ldentificar los elementos habilitadores para la implementacion de un
Modelo de Gestiéon del Conocimiento.

» Disenar el Modelo para la Gestion del Conocimiento.

1.4 Alcance del Proyecto.

El presente proyecto se realizo, mediante la recopilacion de informacion
documental o descrita por las experticias del personal perteneciente gerencia de
monitoreo de la red de Digitel C.A. La informacién recolectada se utiliz6 para
describir los procesos, metodologias y elementos utilizados para la Gestion del
Conocimiento en las diferentes unidades de negocio de la gerencia en estudio,
con la finalidad de identificar las mejores practicas adaptadas a las necesidades
obtenidas a través del analisis de los resultados. El disefio del modelo utilizé comc
poblacion a la Unidades del Network Operation Center, Centro de Operaciones de
la Red (NOC) de la vicepresidencia de Operaciones en la region Capital,
utilizando instrumentos disefados para la recopilacion de informacion y

capitalizacion del conocimiento.



1.5 Limitaciones del Proyecto.

Debido al tamario de la Corporacién Digitel respecto a las unidades funcionales de
negocio, se ha limitado el estudio a la vicepresidencia de operaciones en las
unidades del Centro de Operaciones de la Red (NOC) ubicados en la Region
Capital como poblacion para el disefio del Modelo de Gestion del Conocimiento.

1.6 Riesgos

Debido a que el proyecto es de caracter investigativo y de disefio conceptual, No

se identificaron riesgos desfavorables que pudieran afectar el curso del estudio.
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CAPITULO Il. MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

En presente capitulo se desarrollaran los conceptos y definiciones de los
elementos que permitiran una mayor compresion del estudio a desarrollar, asi
como también se describirAn algunas variables orientadas a la Gerencia del
Conocimiento en las corporaciones. En principio se describiran algunos
antecedentes de proyectos similares en diferentes areas que contribuyen a un
mejor disefio del modelo de gerencia del conocimiento propuesto en esta

investigacion.

2.1 Antecedentes del Proyecto.

En la actualidad, las empresas de prestigio han visualizado la necesidad de creal
modelos y sistemas que permitan una capitalizacioén del conocimiento, por lo que
se pueden conseguir gran cantidad de informacién respecto a casos de éxito

sobre la implementacién en dichas empresas.

Para el desarrollo del presente proyecto se revisaron algunos proyectos de TEG
de especializaciones y maestrias de la UCAB vy otras universidades que en su
desarrollo, agregan valor a los requerimientos que se buscan en el disefio del
modelo a proponer.

A continuacién se describiran algunas TEG y algunos articulos que en su
contenido se desarrollan importantes teorias, métodos y conceptos necesarios
para una mejor comprension del estudio y que en conjunto conforman los

antecedentes del proyecto.

En la TEG “Formulacién de un Sistema de Gestion del Conocimiento en cada
nivel del Modelo de Madurez para la Gerencia de Proyectos" Cortez (2003), el
autor describe como las organizaciones deben pasar por varias etapas para
desarrollarse y alcanzar niveles de madurez que les permitan afrontar con éxito
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los proyectos que estas emprenden. Igualmente explica como el principal
problema que es afrontado por las organizaciones es que el conocimiento y
experiencias residen en los individuos y como el grado de madurez es definido por
los que la conforman. La investigacion realiza una importante conclusion en la que
se refiere a los cambios necesarios en la cultura organizacional respecto al
manejo del conocimiento, incentivos y acciones a tomar para fomentar lazos de
confianza y transferencia del conocimiento. Este trabajo permite entender como
los elementos culturales pueden ser facilitadores para la implementacion de un
sistema de gestion del conocimiento que concentre el Cl de los individuos en

capital documentado.

En la TEG “Modelo de gestion del conocimiento para potenciar la transferencia de
aprendizaje en la gerencia de procura” de Revilla (2010), el autor realiza un
estudio de los procesos llevados a cabo por la gerencia de procura en la empresa
de estudio y busca potenciar el aprendizaje a través de la transferencia del
conocimiento en cada una de las areas que intervienen dentro de la Gerencia de
Procura. Finalmente propone un modelo que integra cada unos de los procesos
de la GC con los procesos de la Gerencia de Procura. Este TEG agrega un valor
importante en las metodologias utilizadas para la presentacion de los resultados y

el andlisis de los habilitadores de la GC.

En la TEG “Disefio de un modelo de manejo del flujo del conocimiento para los
proyectos de inspeccion de obras de construccion de viviendas ejecutados por la
empresa constructora Pamorca C.A” de Paredes (2010), el autor realiza una
descripcion del procesos llevado a cabo por la empresa de estudio para la
generacion de los documentos necesarios durante la inspeccion de las obras. Con
el desarrollo de un MGC, se consigue la integracion de los procesos de la GC con
los proceso de la empresa, potenciando la transferencia del conocimiento y el flujo
de la informacion en los proyectos. Esta TEG agrega un valor importante en
determinar los factores tecnoldgicos que se requieren como habilitadores de la
GC.
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En la TEG “Lineamientos Generales de un Modelo de Gestién del Conocimiento”
Gonzales (2005), el autor describe las necesidades que estan presentando tanto
las organizaciones como las instituciones de educacién superior respecto a la
capitalizacion del conocimiento como activo importante. En el trabajo se describen
ciertos lineamientos que deben ser tomados en cuenta al momento de desarrollar
un MGC. Dentro de las conclusiones a las que llega el autor, se puede resaltar la
consideracion de que debe existir un cambio en la cultura de la organizacion en la
que es llevada la investigacion en relacion a como debe ser visto el conocimiento
lo cual mejoraria los niveles de competencias de los individuos que conforman la
organizacion. Este trabajo aporta un conocimiento importante sobre los diferentes
aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de disefiar un modelo para la

gestiéon del conocimiento en una organizacion.

En la TEG “Diagnéstico de los Habilitadores del Proceso de Gestion del
Conocimiento segun el Modelo de O'Dell y Grayson” Catalano (2004) los autores
describen los habilitadores desarrollados en el modelo de O'Dell y Grayson, a
saber: cultura, tecnologia de la informacién, infraestructura de procesos y
medicion. Teniendo en cuenta los modelos, describen un conjunto de
habilitadores que facilitan la aplicacion de modelo de gestion del conocimiento en
los institutos y centros de investigacion de la Universidad Catélica Andrés Bello
(UCAB). En sus conclusiones, describen como el elemento Habilitador “Cultura”
se presenta de manera muy notable en los institutos y centros de investigacion de
la UCAB, siendo el habilitador “incentivo” el Unico que no se presenta en la
organizacion y en consecuencia, los programas de motivacion que ofrece la
universidad no son los adecuados para el intercambio de conocimiento. Este
trabajo aporta informacion importante sobre aquellos habilitadores que pueden
presentarse en las organizaciones y que pueden asi facilitar la implementacion de

un modelo de gestién del conocimiento.

En la TEG “Diagnéstico de las condiciones de la cultura organizacional necesarias

para implementar Gerencia del Conocimiento” Castro (2002), la autora explica
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como las empresas se han percatado de que la experticias de su personal tiene
un valor que debe ser compartido y comunicado entre los integrantes de la
empresa, ya que forma parte su capital. En el desarrollo del proyecto se describen
los requisitos que debe reunir una cultura organizacional para que se convierta en
un soporte para la posible aplicacion de un modelo de gerencia del conocimiento.
En la investigaciéon, se demuestra como se requiere de un cambio en la
organizacién dandole sentido a la direccion y optimizando los procesos con el
objetivo de lograr ser mas competitivos en el mercado cambiante. Este proyecto
aporta un valor importante de conocimiento respecto a condiciones de cultura

necesarias para ser un habilitador de la gerencia del conocimiento.

En la TEG “Disefio de un modelo de documentacion, sustentado en evaluacién
previa, durante y post-ejecucion de proyectos, orientado a impulsar la gestion del
conocimiento en una empresa de telecomunicaciones” Beltran (2010), el autor
compara diferentes niveles de éxito en proyectos de alto impacto considerando los
recursos humanos y materiales involucrados para su desarrolio. Durante el
desarrollo del proyecto, se describen algunos factores utilizados en la definicién
de los requisitos necesarios para la elaboracién de un modelo de documentacion
que impulse la gestion del conocimiento. EI modelo propuesto se orienta en la
creacion de una cultura de compartir conocimiento, sustentada en el valol

generado por las experticias y lecciones aprendidas.

En la Tesis Doctoral “Modelo de capital intelectual de la consejeria de Educacion
de la Junta de Andalucia. Indicadores de Capital Humano y gestion del
conocimiento” Jimenes (2006), el autor desarrolla un modelo para capitalizar el
conocimiento a través del uso de indicadores de capital humano. El autor orienta
la necesidad de desarrollar el modelo en las entidades publicas con la finalidad de
obtener una mayor calidad en las labores y servicios publicos. El desarrollo de la
Tesis Doctoral aporta un contenido importante de conceptos y modelos que

permiten dar un mejor enfoque al desarrollo del modelo de la presente TEG.
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En el articulo “Propuesta metodologica para establecer un indice de cultura
organizacional a través del capital intelectual” Trillo (2008), la autora describe
como el mundo globalizado y cada vez mas competitivo, donde los intangibles
pueden llegar a explicar el ochenta por ciento del valor de las empresas es
fundamental considerar la cultura, llegando en muchas organizaciones a ser un
elemento diferenciador que potencia dicha competitividad. Este articulo permite
tener una vision amplia de la cultura como habilitadora importante en la aplicaciéon

de modelos de conocimientos exitosos.

En el Articulo “La gestion por competencias como herramienta para la direccion
estratégica de los recursos humanos en la sociedad del conocimiento” Moreno
(2004), los autores explican como el conocimiento se perfila como elemento que
marca la diferencia entre las sociedades avanzadas y el resto. Por lo que para
que las empresas se mantengan en un buen nivel de competitividad en un entorno
cada vez mas incierto y complejo, estan viéndose obligadas a gestionar lo
intangible del conocimiento, o lo que es lo mismo, llevar a cabo un conjunto de
procesos que garanticen la creacién, mantenimiento e intercambio de
conocimiento. Siendo estas herramientas fundamentales para una correcta
direccion de los recursos humanos a través de las competencias de los individuos.
Este articulo aporta importantes factores que deben conocerse al momento de

realizar una estrategia de incentivos para el uso de un modelo de conocimiento.

En el Articulo “From Information Managment to knowledge Managent: Are you
Prepared?” Skyrme (2004), (De Gerencia de Informacion a Gerencia del
Conocimiento: ¢Esta Ud. Preparado?), el autor describe diferentes procesos
desarrollados por Nonaka y Taekuchi (1995), en lo que respecta a la conversion
del conocimiento. Los descritos en el articulo permiten definir las metodologias
para el manejo del conocimiento asi como las herramientas necesarias para

alcanzar la capitalizacion del conocimiento dentro de la organizacion.
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En el Articulo “Successfull Knowledge Management Projects” Davenport (1998),
(Proyectos Exitosos de Gestion de Conocimiento) explica que la diferencia entre
proyectos sobre tangibles y proyectos sobre conocimiento. El conocimiento se
genera inconscientemente en el cerebro de las personas y solo en un ambiente
organizacional con orientacion al aprendizaje permite la motivacién de los
individuos en la creacion del conocimiento. Este articulo sefiala ocho (8) factores
claves para el impulso del conocimiento: 1) Vincular la gestion del conocimiento al
rendimiento econémico o industrial, 2) Infraestructura técnica y organizacional, 3)
Una estructura flexible y estandar para manejar el conocimiento, 4) Cultura del
conocimiento amigable, 5) Lenguaje y proposito claros, 6) Cambios incentivados
mediante estrategias desmotivacion, 7) Mdltiples canales para la transferencia del

conocimiento y 8) Apoyo por parte de la Gerencia principal.

En el Articulo “Hacia las Sociedades del Conocimiento” de la UNESCO (2005), se
desarrollan los diferentes temas sobre las nuevas tendencias tecnolégicas para la
comunicacion entre las diferentes sociedades a nivel mundial, la manera en que
se potencias nuevos medios de conocimiento. Este articulo sirve de apoyo para
comprender los conceptos de las comunidades de conocimiento y las diferentes
tecnologias que han dado inicio a una evolucién de los medios para socializar y

compartir el conocimiento a nivel mundial.

2.2 Bases Tedricas.

A continuacion se describen un conjunto de conceptos y teorias respecto a la
Gerencia del Conocimiento en las organizaciones, las cuales permiten una mayor

comprension de los procesos necesarios para alcazar los objetivos del presente

proyecto.
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2.2.1 El Conocimiento.

La palabra conocimiento se deriva del latin “colligere” (coger, agarrar o tomar,
recibir en si alguna cosa) y “gnosis” (las propiedades y relaciones de las cosas, lo
que es y no un objeto). Tomando en cuenta la unificacién del significado en latin,
Conocimiento se refiere a la apoderacion de las propiedades y relaciones de las

cosas, entender lo que son 0 no son.

El diccionario de la lengua castellana define conocimiento como “el producto o
resultado de ser instruido. El conjunto de cosas sobre las que se sabe o0 que estan
contenidas en la ciencia”. RAE (2010).

2.2.2 El Conocimiento Organizacional.

De acuerdo Davenport (1998) c.p Paredes (2010), el Conocimiento se puede

definir como:

Una mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve
cOmMoO marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacién, y es
util para la accibn. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las
organizaciones con frecuencia no sOlo se encuentra dentro de documentos 0
almacenes de datos, sino que también estd en rutinas organizativas,
procesos, practicas, y normas. (p25)

De acuerdo a Mufioz Seca y Riverola (1997) c.p Paredes (2010), el conocimiento
‘es la capacidad de resolver un determinado conjunto de problemas con una

afectividad determinada”
Por otro lado, Nonaka y Takeuchi (1995) definen el conocimiento como “un

proceso humano dinamico de justificacion de la creencia personal en busca de la

verdad”
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Para la presente TEG se define conocimiento organizacional como el conjunto de

experiencias, técnicas y procedimientos desarrollados por el capital humano comc

parte intelectual de sus actividades para el logro de los objetivos y estrategias

corporativas.

2.2.3 Caracteristicas del Conocimiento.

Segun los autores Andreu y Sieber (2000) c.p Jiménez (2010), las caracteristicas

fundamentales del conocimiento son las siguientes:

>

El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir,
de su propio “hacer”, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo
personal estando “convencidas” de su significado e implicaciones,
articulandolo como un todo organizado que da estructura y significado a sus
distintas “piezas”.

Su utilizacién, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma’
como ocurre con otros bienes fisicos, permite “entender” los fenémenos que
las personas perciben (cada una “a su manera”, de acuerdo precisamente con
lo que su conocimiento implica en un momento determinado), y también
“evaluarlos”, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos
para cada una en cada momento.

Sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir qué
hacer en cada momento porque esa accién tiene en general por objetivo
mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fenémenos percibidos
(incluso cambiandolos si es posible). (p85)

2.2.4 Tipos de Conocimiento.

Existen varias clasificaciones del Conocimiento segun los diferentes autores de

temas de direccidon estratégica de empresas. A continuacion se encuentran las

clasificaciones mas importantes:
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2.2.4.1 Segin la Naturaleza del Conocimiento.

Segun los autores Nonaka y Takeushi (1995) c.p Jiménez (2006), existen dos

clasificaciones de conocimiento:

» Conocimiento explicito: se trata del conocimiento basado en datos
concretos que pueden ser expresados con un lenguaje formal y por tanto se
vuelve “empaquetable”. Puede utilizarse y compartirse utilizando algin medio
conveniente. Es transferible, siempre que el receptor tenga las claves del
conocimiento adecuadas para aprovechario.

» Conocimiento tacito: parte del conocimiento que es especifico del contexto,
es personal y dificil de formalizar, comunicar y transferir. Se compone de
ideas, habilidades y valores del individuo. Esta intimamente ligado a las
personas determinando sus conductas. No esta registrado por ningin medio,
por eso es mas dificil de transmitir. (p89)

2.2.4.2 Segln el sujeto que aprende.

Spender (1996) c.p Jiménez (2006) distingue entre dos tipos de conocimientos:

Conocimiento individual y conocimiento colectivo:

Los nuevos conocimientos siempre empiezan en el individuo y se convierten
en conocimiento colectivo al ser puestos a disposicion de toda Ila
organizacion, a titulo individual, las personas utilizan capacidades basicas,
modelos mentales, escalas de valores 0 esquemas de evaluacion, reglas de
invocacion de estas escalas de valores, dependiendo del contexto en que se
mueven, y planes de acciéon para afrontar determinadas situaciones. Todos
estos componentes de conocimiento individual son distintos y dan lugar a
implicaciones diferentes a la hora de gestionar efectivamente el conocimiento
en la empresa. (p94)

2.2.4.3 Segun el Uso.

Andreu y Sieber (1.999) c.p Jiménez, distinguen entre conocimiento externo y

conocimiento interno:

» Conocimiento externo: es aquel que se origina dentro de la
organizacion, principalmente por las necesidades de los clientes o por las
oportunidades de negocio que ofrece el entorno en el que se encuentre.
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» Conocimiento interno: es propio de cada organizacion, es mas dificil de
conseguir en el mercado, se desarrolia en el contexto interno de la
empresa, y por eso es muy dificil de imitar. No obstante no basta con este
conocimiento interno para poder competir en el mercado con éxito, es
necesario ademas contar con conocimiento externo para poder creario.
(P98)

2.2.4.4 Clasificacion del conocimiento segtin la O.C.D.E.

Finalmente, para efectos de los objetivos planteados en la presente TEG, se

presentan la clasificacion del conocimiento segun la OCDE (1996):

» Know-what (saber qué), que se refiere al conocimiento acerca de los
“hechos”. Es un conocimiento cercano a lo que se denomina normalmente
informacion.

» Know-why (saber por qué), que se refiere al conocimiento cientifico de
los principios y leyes de la naturaleza. Este tipo de conocimiento es la
base del desarrollo tecnolégico y de avances en productos y procesos en
muchas industrias.

» Know-how (saber como), que se refiere a las habilidades o a Ia
capacidad para hacer algo. Es tipicamente una forma de conocimiento
desarrollado y mantenido dentro de los limites de una empresa individual.

» Know-who (saber quién), que se refiere a la informacion acerca de quien
sabe que y quien sabe como hacer que. Involucra la formacion de
relaciones sociales especiales que permiten el acceso a expertos y el uso
de sus conocimientos de manera eficiente.

2.2.5 Conocimiento Operativo Critico.

Para el desarrollo de la presente TEG se ha introducido un concepto de
conocimiento para lograr entender las amenazas de fuga de Capital Intelectual

dentro de las organizaciones.

El Conocimiento critico operativo es aquel conocimiento, tanto explicito comc
tacito, del cual dependen las actividades econémicas de las organizaciones para
el desarrollo de sus productos y servicios y que, de producirse una fuga del capital
intelectual, se ven afectadas las operaciones de la empresa, reduciendo su
capacidad para mantenerse en el mercado.
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2.2.6 Componentes del Conocimiento Operativo.

Segun Hamilton (2004), el conocimiento en las organizaciones abarca siete tipos

de conocimientos:

> Conocimiento cognoscitivo: es el conocimiento del contenido, en
el cual se incluyen datos e informacion especifica para el trabajo.

» Conocimiento de destrezas: son las destrezas y la capacitacion
necesarias para desempenar bien el cargo.

» Conocimiento de los sistemas: se refiere a la comprensién de las
relaciones reciprocas de causa y efecto, la cual es esencial para
tomar decisiones acertadas.

> Conocimiento de las redes sociales: es la comprensién de las
relaciones sociales cruciales que permiten que las cosas se hagan
en la organizacion.

> Conocimiento de los procesos y procedimientos: es el
conocimiento de las metodologias formales e informales que
suelen ser los mas eficaces a la hora de hacer las cosas.

> Conocimiento heuristico: es el conocimienio de los atajos para
realizar las tareas.

» Conocimiento cultural: es el conocimiento de las normas, los
valores, las funciones y los patrones de conducta que rigen la
interaccién con los colegas. (p80)

2.2.7 Concepto de Dato.
La Real Academia de la Lengua Espafiola RAE (2010), define Dato “como un

antecedente necesario para llegar al conocimiento exacto de algo o para deducir

las consecuencias legitimas de un hecho.”
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Para un contexto organizacional, el concepto de dato es definido como un registro
de transacciones. “Un dato no dice nada sobre el porqué de las cosas, y por si
mismo tiene poca o ninguna relevancia o propésito”. Davenport (1998).

Las organizaciones actuales normalmente almacenan datos mediante el uso de
tecnologias. Desde un punto de vista cuantitativo, las empresas evallan la gestion
de los datos en términos de coste, velocidad y capacidad.

2.2.8. Concepto de Informacion.

Segun el portal Gerencia de Conocimiento (2010) la informacion puede definirse

como:

Un mensaje, normalmente bajo la forma de un documento o algan tipo de
comunicacién audible o visible. Como cualquier mensaje, tiene un emisor y un
receptor. La informacion es capaz de cambiar la forma en que el receptor
percibe algo, es capaz de impactar sobre sus juicios de valor y
comportamientos.

(http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_diferenciaentredato.htm).

A diferencia de los datos, la informacion tiene significado (relevancia y proposito).
No s6lo puede formar potencialmente al que la recibe, sino que esta organizada
para algun proposito. Los datos se convierten en informacion cuando su creador
les afiade significado. Transformamos datos en informacién afiadiéndoles valor en

varios sentidos. Hay varios métodos:

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

» Categorizando: conocemos las unidades de andlisis de los componentes
principales de los datos.

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

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

» Condensando: los datos se han podido resumir de forma més concisa.
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2.2.9 Conceptualizacién de la Gestidon del Conocimiento.

Desarrollar una conceptualizacion formal que abarque todo lo referente a la
Gestion del Conocimiento, podria ser una tarea compleja, sin embargo en el
presente TEG se utilizara el acercamiento del término Gestién del Conocimiento
aportado por el Centro de Investigacién y Documentacién sobre problemas de
Economia, el Empleo y las Cualificaciones Profesionales CIDEC (2000) tomando

en cuenta los principales autores:

Eduardo Bueno Campos: Es la funcion que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus
actividades y con su entrono con el fin de crear unas competencias
esenciales. (p22)

David Skirme: Integracion de la gestion de la informacion (conocimiento
explicado), de procesos (conocimiento encapsulado), de personas
(conocimiento tacito), de la innovacién (conversion de conocimiento) y de los
activos intangibles o capital intelectual. (p22)

Debra M. Amidon: La Gestién del Conocimiento es un oximoron (figura
retorica que une en un solo sintagma dos palabras de significado opuesto) y
corre el riesgo de convertirse en una moda. Sin embargo la innovacién en
conocimiento es fundamental para la sostenibilidad de una ventaja
colaborativa que permita alcanzar la excelencia en la empresa, para la
sostenibilidad de la economia de una nacién y para el desarrollo de la
sociedad. (p22)

Karl Eric Sveiby: Es el arte de crear valor ejerciendo influencias

(apalancando) sobre los activos intangibles. Para ser capaz de hacer eso, hay

que ser capaz de visualizar la organizacion como algo que solo consiste en

conocimiento y en flujos de conocimiento. (p22)
A partir de las diferentes ideas aportadas por los autores, se desarrollar un
concepto global definiendo la Gestion del Conocimiento como la capacidad que
poseen las organizaciones de realizar la planificacién y organizacién del flujo de
informacion transformandolo en conocimiento a través de la participacion de los
individuos que poseen las experticias adquiridas en las actividades normales del
entorno laboral, para lo que la introduccion de sistemas modernos de informacion
permiten el trabajo en colaboracién para la capitalizacion del activo y asi alcanzar

mayores estandares de excelencia.
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2.2.10. Capital Intelectual.

Segun Brooking (1997) c.p el portal de Gerencia del Conocimiento (2010) el
concepto de capital intelectual “define el conjunto de aportaciones no materiales
que en la era de la informacion se entienden como el principal activo de las
empresas del tercer milenio”.

(http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_capitalintelectual .htm).

El capital intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado presente desde el
momento en que el primer vendedor establecié una buena relacién con un cliente.
Mas tarde, se le llamé fondo de comercio. Lo que ha sucedido en el transcurso de
las dos ultimas décadas es una explosién en determinadas areas técnicas clave,
incluyendo los medios de comunicacion, la tecnologia de la informacion y las
comunicaciones, que nos han proporcionado nuevas herramientas con las que
hemos edificado una economia global. Muchas de estas herramientas aportan
beneficios inmateriales que ahora se dan por descontado, pero que antes no
existian, hasta el punto de que la organizacién no puede funcionar sin ellas. La
propiedad de tales herramientas proporciona ventajas competitivas y, por

consiguiente, constituyen un activo.

Edvinsson (1997), presenta el Concepto de Capital Intelectual mediante la

utilizacion de la siguiente metafora:

Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y
una parte que estd oculta (las raices). Si solamente te preocupas por las
frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y contintie dando frutos,
sera necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos (los resultados financieros)
e ignoramos los valores escondidos, la compafiia no subsistira en el largo
plazo.
(http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_capitalintelectual.htm).
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Stewart (1998) define el Capital Intelectual como “material intelectual,
conocimiento, informacién, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse
para crear valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y ain mas de

distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa”.

El mismo autor afirma que en la nueva era, la riqueza es producto del
conocimiento. Este y la informacién se han convertido en las materias primas

fundamentales de la economia y sus productos mas importantes.

Estos autores han desarrollado diferentes clasificaciones para el Capital
Intelectual, en algunos casos coincidiendo en sus conceptos, sin embargo para el
desarrollo de la presente TEG se tomara en cuenta el concepto aportado por el
Euroforum (1998), donde definen el Capital Intelectual en términos financieros
como “el conjunto de activos intangibles de una organizacién que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o

tiene potencial de generarlo en el futuro”. Y se clasifican de la siguiente manera.

» Capital Humano: “Es el conocimiento de ios miembros y relacionados, su
compromiso y la accién, los conocimientos técnicos, conocimientos
asociados (idiomas, arte, deportes, hobbies), habilidades practicas

asociadas, competencias/habilidades interpersonales”. Salas (2011).

> Capital Relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el
conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad vy
sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su potencialidad
para generar nuevos clientes en el futuro, son cuestiones claves para su
éxito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse de la

relacién con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores, efc).

> Capital Estructural: Es el conocimiento que la organizacion consigue

explicitar, sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar
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latente en las personas y equipos de la empresa. El Capital Estructural “es
propiedad de la empresa, queda en la organizacién cuando sus personas la
abandonan. Un soélido Capital Estructural facilita una mejora en el flujo de
conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organizacién®.

Gestion del Conocimiento (2010)

2.2.11. Importancia de la Gerencia del Conocimiento Organizacional.

En las organizaciones a nivel mundial se han desarrollado diferentes puntos de
vistas respecto al significado de Gerencia del Conocimiento Organizacional y la
evoluciéon a lo que hoy en dia conocemos como un medio estratégico para la
valorizacion de los activos intangibles en las empresas. Ha sido esta evolucion la
razén por la que muchos autores han investigado sobre nuevas técnicas, modelos
y sistemas que permitan la creacién de conocimientos desde el individuo al

grupal.

La gestion del conocimiento en el ambito organizacional se traduce en la
adopcion de funciones tales como: planificacion, direccién y control de
procesos para la consecucién de los objetivos propuestos, segin la misién y
vision de estas organizaciones. Por otra parte, la capacidad y el talento de los
individuos y organizaciones de transformar informacion en conocimiento,
generando creatividad y poder de innovacion es lo que ofrece seguridad e
iniciativa para la toma de decisiones. Jiménez (2006) (p110)

Es importante la vinculacién de estrategias empresariales con la gerencia del
conocimiento para construir una cultura dentro de las organizaciones dque

garantice la valorizacion del capital intelectual.

Todas las organizaciones compiten de un modo particular, es decir tienen su
propia estrategia. Cada posicionamiento estratégico esta asociado a una serie de
recursos y competencias intelectuales, es decir, existe un determinado
conocimiento que la organizacién debe dominar para llevar a cabo su estrategia.
CIDED (2000)
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Por todo lo expuesto, es facil destacar la importancia que tienen dentro de las
organizaciones el desarrollar una metodologia que garantice la creacion vy
2volucién del conocimiento como estrategia para posicionarse por delante de la
competencia de una manera innovadora con la aplicacion de modelos de gestion

del capital intelectual y modelos de gestion del conocimiento.

2.2.12. Gerencia de la Continuidad y la Gerencia del Conocimiento.

La gerencia de la continuidad se define como la transmisién eficiente y eficaz del
conocimiento operativo Critico, tanto explicito como tacito, individual como
institucional, de quienes egresan de la organizacion por traslado, renuncia,

cancelaciéon de contrato o jubilacion. Hamilton (2004).

Hamilton (2004) explica la importancia de dos procesos fundamentales para la
gue la Gerencia del conocimiento se eficaz dentro de cualquier organizacion,

estos son:

» La transmision del conocimiento al interior de una misma generacién de
empleados (entre empleados actuales) y,
> La transmision del conocCimiento entre generaciones de empleados (entre

empleados actuales y sus sucesores).

La gerencia de la continuidad se ocupa especificamente del segundo procesos, el
cual es una transferencia vertical del conocimiento operativo especifico para un
cargo entre el fitular y el sucesor. La Gerencia del conocimiento enlaza la
transferencia vertical de la continuidad y la horizontal que garantiza la retencién

de las bases del conocimiento.
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2.2.13. Ciclos del Conocimiento.
Seguin Arregui (2002) el conocimiento de una organizacion pasa por un conjunto

de “fases” para ser usadas o tratadas dentro de la organizacién. La Figura N? 1 se

representa las diferentes fases o ciclos del conocimiento:

CONOCIMIENTO

Figura N° 1. Ciclos del Conocimiento.
Fuente: Arregui (2002)

2.2.14. Sociedades del Conocimiento.

Segun la UNESCO (2005) una sociedad del conocimiento “es una sociedad que

se nutre de sus diversidades y capacidades”. (p17)

Actualmente, las nuevas tendencias tecnol6gicas y la aparicion de las redes

sociales, se crea una apertura digital del espacio del conocimiento. De esta
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manera surge la necesidad de preguntarse como estas nuevas tecnologias de la
informaciéon pueden potenciar la transferencia del conocimiento dentro de las

organizaciones.

Una sociedad del conocimiento ha de poder integrar cada uno de los miembros y
promover asi la solidaridad y cultura de colaboracion requeridas para genera un

capital intelectual organizativo.

2.2.14.1. Comunidades de Conocimiento.

Segun Salas (2010) “las comunidades de conocimiento son entes formales que

agrupan individuos con necesidades y visiones comunes’.

En las organizaciones, el intercambio de conocimiento depende de los grupos
formales (departamentos, equipos de trabajo, gremios, grupos, profesionales, etc)
y de los grupos informales (comunidades de conocimiento, grupos de afinidad,

clubs de usuarios, etc).

2.2.14.2. Trabajadores del Conocimiento.

Peter Drucker (1959) c.p Hamilton (2004) define a los trabajadores del

conocimiento como:

Aguellos integrantes de la fuerza laboral cuyas destrezas son principaimente
intelectuales en lugar de manuales. Son las personas que crean y aplican el
conocimiento en lugar de fabricar cosas. En la medida en que el trabajo deja
de ser cuestion de acciones respectivas gobemnadas por instrucciones
escritas o técnicas simples para convertirse en una serie de actos singulares
que exigen decisiones complejas basadas en el entendimiento, el
conocimiento adquiere cada vez mayor importancia. (p17)

El trabajador del conocimiento es la meta a la cual toda empresa, con vision
estratégica en la obtencion de beneficios a través del capital intelectual, desea

liegar con la inversion del capital en su recurso humano. El desarrollo de modelos
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de gerencia del conocimiento, ayudan a las empresas a capitalizar el
conocimiento como capital intangible, retroalimentando las competencias de sus
empleados, transformandolos progresivamente en trabajadores con destrezas
intelectuales en lugar de las destrezas manuales acostumbradas en las empresas
tradicionales.

2.2.15. La Inversion en el Capital Humano.

De acuerdo con Bedoya (2005) c.p Ramirez (2011), existen tres pasos para

priorizar la inversion en el CH:

» Tener claridad absoluta sobre las prioridades estratégicas de la empresa

» Responder a: ¢ Cuéles son los cargos clave para el logro de los objetivos
organizacionales?, ¢Cuales son las competencias con las que deben
contar los ocupantes de estos cargos clave?, ;Cudl es la informacion
critica que se necesita conocer?, ; Como es el ambiente de trabajo que se
debe tener?, ¢Cual es el mejor esquema de incentivos y desempefio?,
¢ Cuanto afecta al logro de objetivos, no tener todos éstos componentes
adecuadamente integrados?

» Basarse en la evidencia empirica, ya que es la base de la experiencia
estratégica. (p44)

Como se puede observar, el desarrollo del capital humano a través de la
inversion, debe responder a problemas que se enmarcan dentro de las vias para
cumplir los objetivos estratégicos de la empresa. En estos cuestionamientos se
encuentran habilitadores importantes de la GC como lo son La Cultura y la

Valoracién.

En el mismo marco de investigaciéon, Ramirez (2011) identifica focos clave para la

inversion en la Gestién de los Recursos Humanos, los cuales son:
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> Capital Humano.
» Competencias.
» Capital Organizacional.

El ultimo, capital organizacional, se refiere a la cultura, el clima laboral, la
evaluacién del desempefio y el liderazgo. Estos, forman parte del habilitador
cultural requerido para potenciar la transferencia de conocimiento a través de los

empleados de las empresas.

2.2.16. Localizacion de Expertos.

De acuerdo al Estudio Mundial de Capital Humano, desarroliado por la IBM
Global Business Services (2008) “La localizacién de expertos es fundamental para
identificar y asignar los recursos que permitan abordar nuevas oportunidades y

enfrentarse a nuevas amenazas”

La tecnologia de la informacion, como habilitador de la gerencia del
conocimiento, busca el acercamiento de los individuos que forman parte de la
organizacion. La estrategia de la empresa enfocada en la creacion de
trabajadores del conocimiento, pertenecientes a comunidades de expertos,
garantiza una localizacién de expertos efectiva, garantizando asi abordar las
oportunidades de negocios de la empresa. Tomando en cuenta esto, IBM (2008)
afirma que “si mejora la localizacién de expertos, los beneficios serian enormes y
al no existir una linea de vision directa de cada empleado, no se sabe
exactamente cuales son las competencias disponibles”. Con un localizador de
expertos se pueden identificar a posibles candidatos para nuevos cargos como

aquellos que pueden dar solucion a determinados problemas.
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2.2.17. Motivacion.

De acuerdo con Mcshane (2010), en terminologia del comportamiento

organizacional:

La motivacion son las fuerzas internas de una persona que afectan su
direccion, intensidad y persistencia de conducta voluntaria, en otras
palabras, se esta motivado para alcanzar un objetivo concreto
(direccién), con un nivel de esfuerzo determinado (intensidad), durante
cierto periodo (persistencia). (p33)

Tomando en cuenta el concepto desarrollado por Mcshane, se puede definir ia
motivacion como la capacidad que tiene la organizacién para orientar la conducta
de su CH orientado a alcanzar los objetivos, sin embargo no es una conducta que
sera fijada en el frabajador si no se aplica los procesos de motivacion

persistentemente.

Para motivar a los empleados, las empresas han desarrollado tradicionaimente la
fijacion de objetivos. Segun Mcshane (2010), la fijacion de los objetivos mejora el
rendimiento de dos maneras: “Motivacion al empleado a tener éxito y aclarando la
percepcion de las funciones para que los empleados sepan donde dirigir sus

esfuerzos” (p33)

La motivacion es una herramienta necesaria para la incentivacion al logro, mejora
de los procesos y para fomentar cultura dentro de la organizacién. En una
empresa orientada a la Gestion del Conocimiento como estrategia, debe existir un
elemento motivacional que garantice que el CH no se resistira al cambio ni
protegera el Cl como unica herramienta para obtener reconocimientos dentro de

la organizacion.
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2.2.18. Modelo de Creacion de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995).

Para Nonaka y Takeuchi (1995), el proceso de creacion de conocimiento es un
proceso dinamico y en espiral, denominado conversion de conocimiento. Este
proceso dinamico esta basado en la presuncion de que el conocimiento humano
es creado y expandido a través de la interaccién social entre conocimiento tacito y

explicito.

» $Socializacion: es un proceso de compartir experiencias y, a traves de
ellas, crear tanto conocimiento tacito como habilidades técnicas y
conocimientos compartidos. En este proceso los intangibles de
compromiso y cooperacion tienen una extraordinaria importancia. La
experiencia compartida es la clave para generalizar el conocimiento
tacito y, a su vez, la difusion del conocimiento y la interaccién entre las

personas que lo poseen.

> Externalizacion: Es el proceso de articular el conocimiento tacito en
conocimiento explicito. Es la esencia del proceso de creacion de
conocimiento, en el cual el conocimiento tacito se transforma en
explicito, tomando la forma de metaforas, analogias, conceptos,

hipotesis o modelos.

> Combinacién: En la etapa de combinacién de conocimientos la
organizacion sistematiza los nuevos conceptos junto a los que ya tenia
ella, para crear un nuevo marco de conocimientos explicitos. Estos
conocimientos se intercambian y combinan, por una parte, a traves de
documentos, reuniones, conversaciones telefénicas, o comunicaciones

a través de la red informatica.

> Internalizacidén: Una vez incorporado el nuevo conocimiento explicito al

que ya poseia, la empresa intentara llevar a cabo nuevas formas de
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busqueda y experimentacibn generando nueva experiencia y nuevo
conocimiento tacito. Las nuevas formas de busqueda y experimentacion
que significan nuevas aplicaciones del conocimiento explicito, son la
internalizacién que da lugar a nuevos problemas y a la generacién de
nueva experiencia, donde nuevamente seran muy importantes los
intangibles de compromiso y cooperacién, comenzando nuevamente el

ciclo o la espiral de creacién de conocimiento
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Figura N° 2. Modelo de Creacion del Conocimiento.
Adaptado del Modelo de GC Nonaka y Takeuchi (1995)

2.2.19. Modelo de Gestion del Conocimiento de KMAT Andersen (1999).

El Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) o Herramienta para la
evaluacion de la Gerencia del conocimiento, es un instrumento de evaluacion y
Diagnéstico construido sobre la base del Modelo de Administracion del

Conocimiento Organizacional, desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y
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APQC (American Productivity & Quality Cente, Centro de calidad y productividad

americana).

El modelo propone cuatro habilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicion)

que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.

» Liderazgo: Comprende la estrategia que utiliza la organizacion para definir

su negocio y el uso del conocimiento para reforzar las competencias
criticas.

Cultura: refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion, incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

» Tecnologia: se refiere a la manera en que la organizacion se equipa para

facilitar a sus miembros una comunicacion rapida y eficiente.

Medicion: este habilitador se refiere a las metodologias que la
organizacion utiliza para enlazar los balances intangibles del conocimiento
con sus balances econémicos, distribuyendo recursos para potenciar el

conocimiento que alimenta el crecimiento.

Finalmente, la herramienta explica un habilitador denominado procesos el cual

incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de

conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario

para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

35



LIDERAZGO

COMPARTIR
APLICAR CREAR
ENTIFICAR
ORGANIZAR
MEDICION CULTURA
CAPTURAR I
ADAPTAR ‘
PROCESO
TECNOLOGIA

Figura N° 3. KMAT.
Fuente: Arthur Andersen (1999).

2.2.20. Modelo de Direccion Estratégica por Competencias. Bueno (1998).

Consiste en observar y clasificar los comportamientos de los empleados
satisfactorios y calcular el valor de mercado de sus aportaciones a la empresa. En
otras palabras, asignar un valor monetario al Capital Intelectual que crean y usan

en su trabajo.

El objetivo de la Direccion Estratégica por Competencias es buscar la

competencia esencial como combinacion de las competencias basicas distintivas.

Esta competencia esencial es la encargada de analizar la creacion y
sostenimiento de la ventaja competitiva. Siendo esta la resultante de dichas
competencias distintivas, es decir, de lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo

que es capaz de ser y de hacer la organizacion; en otras palabras, la expresion de
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sus actitudes o valores, de sus conocimientos (basicamente explicitos) y de sus

capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia).

En el modelo, el capital intelectual esta integrado por cuatro variables: capital
organizativo (CO), capital humano (CH), capital tecnoldgico (CT) y capital
relacional (CR). Estos capitales reflejan tres pilares basicos de la direccion
estratégica por competencias: conocimientos (Co), capacidades (Ca) y actitudes y

valores (A).

Para el calculo de las competencias basicas distintivas, Bueno (1998) propone la

siguiente ecuacion:

CDB = (Co) + (Ca) + (A)

Para el calculo del Capital Intelectual propone la siguiente ecuacion:

Cl=CH+CO+CT+CR

La figura N°4 representa el modelo disefiado por Bueno para explicar la

capitalizacion del Cl como ventaja competitiva dentro de las organizaciones.
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CONOCMENTOS
EXPLICITOS

CONOCIMIENTOS
TACITOS

Figura N° 4. Capital Intangible como generador de Ventaja Competitiva.
Fuente: Bueno (1998).

2.2.21. Herramientas Tecnoldgicas habilitadoras de la GC.

Las herramientas tecnologicas que funcionan como elementos habilitadores de la
GC se conocen como las interface entre el individuo y los sistemas de informacion
disefiados para las comunicaciones entre personas, grupos y computadores de

inteligencia artificial. Entre los méas conocidos se encuentran:
» Chats o sistemas de mensajeria Instantanea: es una herramienta que

permite la comunicacion en tiempo real con otra persona o grupos de
personas, los cuales han sido aceptados como capital relacional a traves
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de la invitacion a una discusién o conversacién en especifico. Solo puede

ser accedido a través de la invitacién de personas o grupos.

Blogs: o Webblogs es un sitio web personal y sin fines de lucro que
permite la discusion de temas, publicacion de medios escritos o visuales y
hasta auditivos para el uso del publico en general.

Internet: actualmente se conoce como internet a la capacidad de conexion
gue tienen los computadores para intercambiar datos a través de una red
global, sin embargo, internet se puede definir como una nube de
conexiones de computadoras que interactitan a través de paginas

electrénicas o webs para la transferencia de informacion.

Intranet: es un sitio electronico (web) interno de toda corporacién, donde
se publican temas de interés para las diferentes areas funcionales como
para los empleados en todos sus niveles. No es de acceso publico y

requiere de autorizacion para ingresar desde la red externa o Internet.

Base de Datos de Conocimientos: las bases de datos se conocen como
contenedores estructurados de informacion que requieren de un
determinado conocimiento técnico para su disefio, sin embargo, en
términos de conocimiento, se definen como espacios electronicos donde se
pueden almacenar documentos digitales. Para una base de datos eficiente,

se recomienda el uso de téchicas de indexacion de la informacion.

Buscadores: son sistemas disefiados para la busqueda de informacion a
través de la internet, intranet u cualquier otro medio digital para el cual se
hayan disefiado. Trabajan en conjunto con las base de datos y para su

funcionamiento eficaz y rapido, se recomienda el uso de técnicas de
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indexacion de la informacion almacenada en las bases de datos o medios

electronicos.

Base de Datos de Expertos: son sistemas de informacién disefiados para
almacenar informacién del conocimiento tacito conocido en los expertos de
una organizacion. Para su funcionamiento, se requiere de la carga de los
datos del personal a través de la internet o intranet de forma manual por el

especialista en medicion de capital intelectual.

Paginas Amarillas: son medios electréonicos que permiten la carga de
informacion especifica de las competencias, experiencias y habilidades de
los trabajadores de la organizacién, con la finalidad de ser usado como

base de datos de expertos a través de la busqueda sencilla en la red.

Video Conferencia o reuniones virtuales: es “un servicio especifico de
internet que, mediante el control de cierta complejidad técnica, permite la
transmision sincrénica y bidireccional de imagen real en movimiento entre

multiple usuarios fisicamente alejados” Bustos (2005).

2.2.22. Mejores Practicas y Lecciones Aprendidas.

Para el cumplimiento de los objetivos de la presente TEG se propuso la
investigacion y documentacion de las mejores practicas en materia de Gerencia
del Conocimiento, las cuales sirvieron de base para el disefio conceptual del

Modelo que satisface las necesidades y requerimientos de la empresa en estudio.

Olimpia Salas (2011) define en sus clases magistrales de Gerencia del

Conocimiento los siguientes términos:
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> Practicas: forma especifica de llevar a cabo las actividades que conformar
los procesos de la cadena de valor de la organizacion.

> Mejores Practicas: aquellas practicas que por reiterada y comprometida
aplicacion, han logrado resultados con un nivel de desempefio
extraordinario si se les compara con practicas parecidas en procesos
similares dentro o fuera de la organizacién.

> Lecciones Aprendidas: aquellos elementos de la experiencia individual,
de equipo u organizacional que habiendo sido generados como resultado
de la reflexion sobre el desempefio en las actividades de la organizacion,
son documentadas, difundidas y alimentadas a la memoria colectiva de la

misma.

Teniendo en cuenta las definiciones estudiadas, se listan al menos dos casos de

éxito en la aplicacion de MGC por empresas reconocidas.

2.2.22.1 La Integracion de la Gestiéon del Conocimiento en los procesos de la

empresa. Caso IBM.

IBM (International Business Machines, Maquinas de Negocios Internacionales) es
una empresa multinacional con sede principal en los Estados Unidos de Norte
América cuya finalidad es la fabricacion y comercializacién de herramientas,
programas y servicios relacionados con la tecnologia de la informacion y redes de
computacion. La empresa cuenta con alrededor de cuatrocientos mil (400.000)

empleados distribuidos en ciento setenta y un (171) sedes a nivel mundial.

Para el desarrollo de un MGC, IBM identifico cinco pilares importantes:

» Conocimiento del Negocio, el cual esta basado en el entendimiento

concreto de la problematica de sus clientes y proveedores.
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» Colaboracion, como pieza basica de una organizacion matricial en la que el
éxito depende del trabajo conjunto de las diferentes unidades de Iz

organizacion.

> Transferencia del conocimiento, el cual comprende el aprendizaje
distribuido, aprendizaje a distancia basandose en las posibilidades de le

tecnologia explotando los medios virtuales

> Descubrimiento y adaptacion del conocimiento, lo cual se refiere a la
investigacion, las nuevas ideas y la adaptacién de los productos a las
necesidades de los clientes para asi potenciar la innovacion.

> Experiencia, es el quito pilar de la GC y la definen como la capacidad del
saber donde y quien posee el conocimiento utilizando herramientas tipo
‘paginas amarillas”

Tabla N° 1. Aportes del MGC — Caso IBM.

Aporte del Modelo

Los esfuerzos se enfocan a entender como el cliente, el proveedor o
los socios colaboradores operan y cuales son sus necesidades.
Sobre el conocimiento adquirido y la necesidad de optimizar su
utilizacién se fundamenta una compariia gestionada por procesos.

Procesos

De aqui surge, por un lado, €l plan que permitira proporcionar las
formaciones necesarias y, por otro, el posicionamiento de las

Mercado personas en los diferentes departamentos organizativos lo cual, a su
vez, implica la ubicacion apropiada de cada empleo en funcién de su
profesién y responsabilidad en el trabajo.
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Continuacién Tabla N°1. Aportes del MGC — Caso IBM.

i Areas de Desempeiio Aporte del Modelo

|

Para permitir entender donde y cuando hay una oporiunidad de
negocio, asignar los recursos mas apropiados para ganarla,
controlar su evolucion y garantizar el resultado final a satisfaccion
del cliente.

1 Oportunidades de Negocio

Este proceso capacita a una organizacién multicultural para evitar la
repeticién de errores y orientar a sus clientes en las vias mas
rapidas de evolucién que les permita extraer provecho tanto de los
éxitos como de los fracasos precedentes.

Capital Intelectual

Las actuaciones y programas que aqui se destacan como mas
intimamente relacionados con el conocimiento son los siguientes:
Seleccién/seguimiento de lideres; Programa de tutorias; Evaluacion
del desempeiio; Programa: mejor persona en cada puesto;
Programa de compensacion/retencion; Selecciéon de nuevos
empleados

Conocimiento

ST

Fuente: Adaptada de CIDEC (2000)

2.2.22.2 Medicién del Capital intelectual y la Gestion del Conocimiento. Caso
Grupo BBV (CIDEC, 2000).

El Grupo Banco Bilbao Vizcaya (BBV) ahora conocido como BBVA (Banco Bilbao
Vizcaya Argentina) es una entidad bancaria espariola con presencia en mas de
treinta paises con sede principal en Madrid. Posee cerca de ciento siete mil
(107.000) empleados, unos cuarenta y siete millones (47.000.000) de clientes y
aproximadamente un millén de accionistas (1.000.000).

A mediados de 1997, el grupo BBV participa en el proyecto Intelec (Proyecto para
la creaciéon de un MGC), siendo uno de los principales objetivos el disefiar un
modelo de gestion del capital intelectual orientado a facilitar informacion a
terceros, es decir, con una perspectiva externa. Sin embargo, con el avance del
proyecto, lograron identificar que un modelo de gestion del Cl tiene la
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potencialidad de ofrecer informacion relevante a las organizaciones sobre sus

activos intangibles, es decir, una perspectiva interna.

Para el desarrollo del proyecto, el grupo BBV disefio un conjunto de faces para

identificar los indicadores del Cl y la metodologia para valorar su evolucién, estas

fases son:

» Formacion

» ldentificacién de las lineas estratégicas.

» Definicién de los Elementos Intangibles a medir.

» ldentificacion de los Indicadores para cada elemento.

Una vez desarrolladas cada una de las fases descritas y habiendo identificado el

Cl que desean capitalizar, se diseio un MGC con procesos y sistemas que

contribuyen al crecimiento del Cl, como por ejemplo:

» Desarrollar competencias en las personas y equipos para incrementar el

CH.

Gestionar como un activo adicional, el conocimiento organizacional
estructurado para incrementar el capital estructural.

Crear y gestionar una red de relaciones con los clientes, proveedores y
colaboradores, incentivando el crecimiento del capital relacional.

Incentivar la transformacion del conocimiento individual al conocimiento
colectivo a través de un modelo basado en los aportes de Nonaka y
Takeuchi (1995)

Finalmente, el Grupo BBV enfatiza las siguientes lecciones aprendidas:

» Es importante contar con lineas estratégicas claramente definidas y

compartidas por los equipos directivos.

> Los procesos para la Gerencia Cl son complejos y deben ser abordados de

forma gradual.

44



» La implantacion de indicadores para la medicidén del Cl puede ser dificil sin

una buena planificacion y manejo de cultura organizacional.

2.2.23 Direccion de Proyectos.

Un Proyecto es el analisis, disefio y ejecucion de acciones incentivados por una
iniciativa que busca la satisfaccion de las necesidades organizacionales o de
caracter social y asi poder obtener un producto o servicio obteniendo beneficios
esperados ya sean econémicos o no.

Segun el PMI en su guia de fundamentos para la direccién de proyectos PMBOK
(2009), explica que:

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas
de los 42 procesos de la direcciéon de proyectos, agrupados logicamente, que
conforman los 5 grupos de procesos. (p70)

Los cinco grupos de procesos para la direccion de proyectos son los siguientes:

Iniciacién,

Planificacién

Ejecucion

Seguimiento y control, y

vV V V V VY

Cierre.

La direcciéon de proyectos generalmente implica los siguientes factores:

> ldentificar los requisitos,
> Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados segun se planifica y efectua el proyecto,
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» Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan
entre ofros aspectos con el alcance, la calidad, el cronograma, el

presupuesto, los recursos y el riesgo.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direcciéon del proyecto es
interactivo y su elaboracién es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La
elaboraciéon gradual Implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida
que se cuenta con informacién mas detallada y especifica, y con estimados mas
precisos. La elaboraciéon gradual permite a un equipo de direccion del proyecto

dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza

2.2.24 Las Nueve Areas de la Gerencia de Proyectos.

El Project Management Institute organiza los cuarenta y cuatro (44) procesos de
la direccién de proyectos en nueve (9) areas de conocimiento los cuales son
tomados en cuenta durante el ciclo de vida de los proyectos, la distribucion grafica
puede observarse en el Anexo lll. Segun el PMBOK (2009) las nueve (9) areas se

definen como:

> Integracion: La Gestion de la Integracién del Proyecto incluye los procesos
y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos

dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos.
» Alcance: incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto
incluya todo (y inicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con

éxito.

» Tiempo: La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos

requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.
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Costo: La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos
involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que

se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Calidad: La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y
actividades de la organizacibn ejecutante que  determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto

satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.

Recursos Humanos: La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del
proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas a
las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el

proyecto.

Comunicaciones: La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye
los procesos requeridos para garantizar que la generacién, la recopilacién,
la distribucion, el almacenamiento, la recuperacién y la disposicion final de

la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos.

Riesgos: La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos
relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la
identificacion, el analisis, la planificacidbn de respuesta a los riesgos, asi

como su monitoreo y control en un proyecto.

Adquisiciones: La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos de compra o adquisicién de los productos, servicios o resultados
que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. La organizacion
puede ser la compradora o vendedora de los productos, servicios o

resultados de un proyecto.
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2.2.25 Otros Conceptos.

A continuacion se desarrollan otros conceptos importantes para la comprension
del disefio del MGC propuesto en la presente TEG:

> Sistemas CRM: en ingles “Customer Relationship Management’
(administracion de las relaciones de Clientes), son sistemas basados en
modelos de gestidn del capital relacional orientado a los clientes y sus

necesidades como estrategia.

» Rotacion de Personal: es un proceso que involucra al CH y las tendencias

con gue este es sustituido o desincorporado en la organizacion.

» Capacidad Operativa: Son los valores maximos posibles de productos o
servicios que la empresa puede generar con el CH y CE disponible sin

variaciones en el tiempo.
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO.

En el presente capitulo se describen las metodologias y herramientas utilizadas
durante el desarrollo de la presente TEG describiendo el tipo y disefio de la
investigacion realizada, definiendo las variables del, sefialando la poblacién y
muestra analizada en el estudio. Para el analisis de los datos, se describen las
técnicas utilizadas para la recolecciéon de la informacién y la definicion de los

instrumentos y métodos de evaluacion.

Describiendo los procedimientos y los pasos metodologicos al detalle, se baja
el proyecto a una dimensién practica y en términos operacionales.
Considerando la pertinencia de las informaciones especificas a ser incluidas,
acerca de la poblacién y muestra, el disefio de investigacion, los métodos y
técnicas, la recoleccion de datos, el andlisis, el plan de trabajo y el esperado
producto final. Balestrini (2006). (p125)

3.1 Consideraciones Generales.

Las disposiciones generales sobre el trabajo especial de grado, aprobado por el
Consejo General de los Estudios de Postgrado en sesion del 24 de Febrero de

2010, en su articulo N° 2, establece que:

El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de
investigacién cuyo objetivo fundamental es el de aportar soluciones a
problemas y satisfacer necesidades tedricas o practicas, ya sean
profesionales, de una institucion o de un grupo social. Se pretende que el
alumno demuestre el dominio instrumental de los conocimientos aprendidos
en la especializacion, para lo cual el tema elegido por el estudiante debera
insertarse en una de las materias del plan de estudios correspondiente.(p8)

En tal sentido, el presente TEG con el que se opta por el titulo de Especialista en
Gerencia de Proyectos, contempla la aplicacion de los conocimientos, habilidades

y destrezas adquiridas durante los estudios de postgrado.
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3.2 Disefio Y Tipo de Investigacion.

El presente TEG se bas6 en una investigacion descriptiva. Segun Hutado (2010)
“‘La investigacion descriptiva tiene como objetivo la descripcidn precisa del evento
de estudio. Este tipo de investigacion se asocia al Diagnostico.” (p97). Se realiz6
una descripcion de los procesos llevados a cabo en la Corporacion Digitel en la
Gerencia de Monitoreo de la Red, respecto a la documentacion, adiestramiento y
transferencia de conocimientos entre los empleados de dicha unidad.

El disefio de la investigacion es de tipo aplicada. Segun Navarro (2009), la
investigacion tipo aplicada es aquella que propone soluciones a una situacion
determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar, describir,
explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la
propuesta. De acuerdo con Yaber (2010):

El modelo ilustra que, siendo el proceso de investigacion aplicada una
actividad emergente, el investigador debe conducirla a lo largo de las etapas
sugeridas durante dos fases (propuesta y realizacion), comparando la
situacion al contexto conceptual elaborado mediante la toma de decisiones
que correspondan. (p17)

Tomando en cuenta el concepto de investigacion descriptiva de Hurtado (2010) y
la metodologia propuesta por Yaber (2010), se planteo el desarrollo de una
investigacién-accién cuyo propésito fue “investigar la condicién actual y condicion
deseada de un grupo, equipo, proyectos, programas, unidades o la organizacion
en su conjunto, para luego realizar intervenciones que conduzcan al mejoramiento
de su gestién para lograr la condicién deseada”.

El autor Yaber (2010), sugiere cuatro etapas en el método de la investigacion las

cuales se describen a continuacion:

> Investigacion: Comienza con la fase de la descripcién de la situacion
actual.
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> Visualizacion: se visualizard la condicion deseada a la cual se quiere
llegar.

> Suposicion: Se plantean diferentes alternativas de cambio.

> Disefio: Se disena el programa de cambio.

3.3 Unidad de Analisis.

Hurtado (2010) define como unidad de andlisis a las entidades tales como
personas, objetos, regiones, instituciones, documentos, plantas, animales o
productos, que dan lugar al evento de estudio. La investigacion se encontrd
destinada a la poblacion comprendida por el personal especialista de la Gerencia
del monitoreo de la red, en la Vicepresidencia de Operaciones de la Red de la
Corporaciéon Digitel ubicada en Caracas en el afio 2011. Esta poblacion se
subdivide en las siguientes categorias:

> Especialistas: personal de grado de instruccibn universitaria con
actividades técnicas de operacion y mantenimiento y sin ninguna
responsabilidad supervisora.

> Supervisores: personal de grado de instruccion universitaria con posibles
con actividades de operacion y mantenimiento en conjunto con
responsabilidades supervisoras y de liderazgo de equipos de trabajo.

> Coordinadores: personal de grado de instruccidbn universitaria con
actividades gerenciales bajas y alto nivel de supervision de equipos
multidisciplinarios en al menos dos areas diferentes.

El universo de estudio se encontré6 comprendida por una poblacion de cincuenta y
dos (52) individuos por lo que al ser una cantidad finita se aplico una técnica de
muestreo estratificado: Cuando una poblacion es heterogénea con respecto a una
o varias caracteristicas relevantes para los resuitados y algunos sectores son tan
pequefios que corren el riesgo de no quedar representados en ella”. Hurtado
(2010).
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La técnica consiste en fragmentar a la pobiacién en subgrupos, a estos subgrupos

se les conoce como estratos.

Segun Parra Olivares (2006) c.p Hurtado (2010), el muestreo en cada estrato
puede realizarse con asignacion fija o igual: “Que todos los estratos tengan el

mismo tamanio, se selecciona el mismo numero de casos para cada estrato”

Tomando en cuenta lo anterior, se selecciona un cincuenta por ciento (560%) de la
poblacion para cada estrato con la finalidad de obtener la mayor exactitud posible,
con la excepcion de los estratos denominados Coordinador y Gerentes debido a

ser una poblacién muy pequena dentro del universo de estudio.

Tabla N° 2, Definicion de los estratos.

Especialistas de Operaciones |

Especialistas de Operaciones
i

Especialistas de Operaciones
]|

Especialistas de Operaciones
I\

COORDINADORES 2 COORD

Finalmente, tenemos un universo de cincuenta y tres (53) individuos divididos en
siete (7) estratos a los cuales se entrevistaron un cincuenta por ciento (50%) de la
poblacion de cada grupo. Para el estrato de ESPIl se entrevisto una mayor
cantidad con la finalidad de obtener mayor precisién en la informacién, tomando
en cuenta la distribucion de horarios que poseen dentro de la empresa, dando

como resultado una muestra total de treinta y un (31) individuos, 10 que representa
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un cincuenta por ciento (50%) del universo.

3.4 Habilitadores.

A continuacién se describen los principales habilitadores que permitieron el

cumplimiento de los objetivos planteados en la TEG;

Tabla N° 3. Definicion de los Habilitadores.

Todas aquellas mejores practicas que se
hayan identificado en proyectos similares y
cuya implementacién arrojo resultados
esperados.

Procesos

Refleja como la organizacion enfocay
favorece el aprendizaje y la innovacién

Cultura incluyendo todas aquellas acciones que
refuerzan el comportamiento abierto al cambio
y al nuevo conocimiento

Refleja cdmo la organizacién equipa a sus
miembros para que se puedan comunicar
facilmente y con mayor rapidez

Tecnologia de
la Informacion.

Incluye la medicion del capital intelectual y la
forma en que se distribuyen los recursos para
potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento.

Valoracion

Son todas aquellas actividades y
Procesos metodologias disefiadas para el desarrollo de
las actividades.

3.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Teniendo en cuenta la delimitacidon del presente TEG en cuanto al tipo de

investigacion, su disefio y la poblacién de estudio, se definieron los instrumentos y
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técnicas de recoleccion de datos para su posterior analisis y realizacion de una

evaluacion del logro de los objetivos propuestos.

En cuanto al analisis documental, se utilizaron técnicas de revision y analisis
bibliograficos disponibles en las bases de datos de conocimientos de la
Universidad Catolica Andrés Bello, en su portal de internet, con la finalidad de
obtener los conceptos basicos necesarios para el entendimiento de los modelos
aplicados en la gestion del conocimiento asi como las posibles adaptaciones en
diferentes culturas organizacionales. De esta manera se detectaron los
requerimientos funcionales aplicados al caso de estudio en la Corporacién Digitel
CA

Debido a la diversidad de fuentes documentadas y pertinentes a la investigacion,
se planteo una estrategia de recoleccion mixta entre la revision digital, fisica y
documental, buscando asi una seleccidon mas precisa de la informacion.

Para la investigacion de Campo, se realizaron entrevistas semi-estructuradas con
preguntas abiertas al personal, siendo estos quienes pueden dar una vision global
de la situacion actual de la gestion del conocimiento en sus unidades.
Adicionalmente, se utilizo una metodologia de observacion para determinar los
diferentes habilitadores existentes que permitieron una mejor conceptualizacion
del MGC propuesto.

Para el disefio de la entrevista semi-estructurada como técnica de estudio, se

desarrollo un analisis de la situacion actual mediante el estudio de las

percepciones de los habilitadores como elementos claves.
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Procesos

Cultura

Tecnologia
dela
Informacion

Valoracion

Tabla N° 4. Percepcién de los Habilitadores.

Definicion

Incluyen los pasos mediante los
cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a
capturar, adoptar y ftransferir el
conocimiento necesario para agregar
valor al cliente y potenciar los
resultados.

Comprende la estrategia y como la
organizacion define su negocio y el
uso del conocimiento para reforzar
sus competencias criticas. Refleja
cémo la organizacion enfoca vy
favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas
acciones que refuerzan el
comportamiento abierto al cambio y
al nuevo conocimiento.

Refleja como la organizacion equipa
a sus miembros para que se puedan
comunicar facilmente y con mayor
rapidez

Incluye la medicién del capital
intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para
potenciar el conocimiento que
alimenta el crecimiento.

Cuestionamiento

R e

¢ Los procedimientos de transferencia
de conocimiento permiten determinar
las brechas entre el conocimiento
requerido y el conocimiento existente
paras las labores diarias?

¢La empresa toma como parte de su
estrategia, el incrementar el
aprendizaje de sus empleados?

¢Los empleados tienen la cultura de
colaboracion que les motive a
transferir sus conocimientos entre
pares?

¢La tecnologia de la informacion
actual permite compartir
conocimientos y experiencias entre los
empleados?

¢La TI disponible tiene la capacidad
de crear una memoria institucional o
una BD de informaciéon accesible y
confiable?

¢ La empresa mide el capital
intelectual existente y lo enlaza con
sus balances gerenciales?

¢ Se aplican incentivos al incremento
del conocimiento de los empleados?

¢La empresa tiene planes de
crecimiento del empleado dentro de la
organizacion?
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Habilitador

Apropiacion

Continuacién Tabla N°4. Percepciéon de los Habilitadores

Definicion

Proceso que permite al
encuestado aportar ideas que
considere apropiadas para una
mejor gerencia del conocimiento.

3.5.1 Instrumentos.

Cuestionamiento

¢Los empleados tienen ideas para
mejorar su  entorno  laboral
respecto al manejo del
conocimiento?

(Existe algdn elemento o
habilitador que ayuda a los
procesos de aprendizaje actual?

Segun Arias (2006) “Un instrumento de recoleccién de datos es cualquier recuso,

dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o

almacenar informacién” (p. 69)

Para la obtencion de los datos se definieron un conjunto de instrumentos, segun

los objetivos planteados, los cuales se definen a continuacion:

» Observacion Libre o no estructurada: “es la que se ejecuta en funcion de

un objetivo, pero sin una guia predisefiada que especifique cada uno de los

aspectos que deben ser observados” Arias (2006). En ventaja de formar

parte de la organizacion en la que se realizo la investigacion, esta técnica

resulto de gran utilidad para la obtencion de datos importantes para

establecer la situacion actual y el estado de los habilitadores existentes.

» Revision Documental: Segun Escribano (2007) la revision documental

“Consiste en la obtencion y analisis de documentos producidos en el curso

de la vida cotidiana” (p. 33). Esta técnica, en conjunto con la observaciéon

no estructurada, sirvieron de base para determinar el estado del arte de la

GC dentro de la Corporacion.
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> Entrevista Semi-Estructurada: Segun Arias (2006), en las entrevistas
semi-estructuradas “aun cuando existe una guia de preguntas, el
entrevistador puede realizar otras no contempladas inicialmente.” (p. 74).
Este instrumento se utilizo con la finalidad de recabar la mayor cantidad de
informacién posible a través de comentarios y observaciones adicionales a
las preguntas disefiadas en el instrumento, de manera de establecer

patrones de cultura y reconocer los posibles habilitadores para el MGC.

La elaboracion del instrumento, utilizado durante la aplicacion de la entrevista
semi-estructurada, se realizo en dos faces: Validacion de expertos y aprobacion

por la empresa.

Segun Arias (2006), la validez del instrumento “significa que las preguntas o item
deben tener una correspondencia directa con los objetivos de la investigacion, es
decir, las interrogantes consultaran solo aquello que se pretende conocer o medir”
(P110). La validacion del instrumento se realizo a través de la colaboracion activa
del Grupo de trabajo para las TEG dirigido por la Dra. Olimpia Salas, donde

participan expertos en la materia.

Este grupo permitio la correcciéon del contenido y objetivos de las preguntas
astablecidas dentro de la guia de la entrevista semi-estructurada. Una vez
validada, se remitié el instrumento a dos expertos organizacionales dentro de la
Corporacion con la finalidad de obtener la aprobacion para comenzar la fase de

entrevistas.

El disefio de la guia de la entrevista estructurada (Anexo V) consta de un conjunto
de diecisiete (17) preguntas las cuales resuelven un conjunto de cuestionamientos
previos (percepciones) que a su vez forman un enlace directo con los
habilitadores definidos para el disefio de la propuesta.
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Con la finalidad de obtener un mapa para el enlace de la percepcién con las

preguntas disefadas dentro de la guia de la entrevista, se defini6 una

caracterizacion del instrumento en la Tabla N°5.

4-5-6-7

14

10-12

11-13

Tabla N° 5. Caracterizacion del instrumento.

¢ Los procedimientos permiten
determinar las brechas entre el
conocimiento requerido y el
conocimiento existente paras las labores
diarias?

¢La empresa toma como parte de su
estrategia, el incrementar el aprendizaje
de sus empleados?

¢ Los empleados tienen la cultura de
colaboracién que les motive a transferir
sus conocimientos entre pares?

¢ La tecnologia de la informacion actual
permite compartir conocimientos y
experiencias entre los empleados?

¢La Tl disponible, tiene la capacidad de
crear una memoria institucional o una
base de datos de informacién accesible
y confiable?

¢ Qué medios Tecnoldgicos buscan para
la obtencién de conocimientos?

¢ La empresa mide el capital intelectual
existente y lo enlaza con sus balances
gerenciales?

¢ Se aplican incentivos al incremento del
conocimiento de los empleados?

¢ La empresa tiene planes de
crecimiento del empleado dentro de la
organizacion?

Procesos

Cultura

Tecnologia
de la
informacion

Valoracion é
1]

3

|
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Continuacion Tabla N° 5. Caracterizacion del Instrumento.

¢ Los empleados tienen ideas para
mejorar su entorno laboral respecto al
manejo del conocimiento?

15-16-17
¢ Existe algin elemento o habilitador que
ayuda a los procesos de aprendizaje
actual?

3.6 Técnica de Analisis de Datos.

Segun Hurtado (2010) “obtenido los datos, sera necesario analizarlos a fin de
descubrir su significado en términos de los objetivos planteados al principio de la
investigacion®. (p162)

La revision documental y la observacion directa permitieron determinar, de forma
general, los requisitos necesarios para el disefio del MGC asi como los elementos

habilitadores o inhibidores existentes dentro de la Corporacion.

Para el analisis de los datos obtenidos en las entrevistas, se requirié de la
tabulacién de la informacién a través del andlisis estadistico de la suma de los
totales de las respuestas afirmativas o negativas obtenidas. A su vez, se utilizo
una valoracion de los datos a través de una escala de cinco (5) puntos de Likert
con la cual se pudo determinar la tendencia positiva 0 negativa de las respuestas
dadas por los entrevistados asi como la aceptacién o no de los cuestionamientos
planteados. Finalmente, cada pregunta le permiti6 al entrevistado aportar
comentarios, los cuales al combinarlos con la revisibn documental y la
observacion, establecieron los requerimientos necesarios para el disefio de la

propuesta.
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Con la finalidad de establecer un criterio base que sirviera de ayuda para el
andlisis de los datos obtenidos, se estableci6 un valor porcentual a cada
respuesta esperada, de forma de establecer puntos de control sobre los datos
obtenidos.

Tabla N° 6. Criterios de para la evaluacién cuantitativa.

. No Definidos
Si<50% Apropiadamente
— ! B
SI/NO Definidos pero poco

50 % < S < 75% z efectivos.

f Si>75% ! Bien definido.

Nada / Muy Poco < 50 % No Aceptados
Escala de 50 % < Regular < 75 % Mejorable

Likert —

Bastante / En Mucho > 75 % Habilitador

Importante.

Estos criterios, combinados con las observaciones dadas por los entrevistados,
permitieron desarrollar un modelo mas ajustado a las necesidades de Ia
Corporacion, mejorando los Habilitadores existentes y justificando los requisitos

detectados a través de los entrevistados.

3.7 Fases de la Investigacion.

Para lograr completar el objetivo generar de disefiar un modelo de gestion del
conocimiento para capitalizar el conocimiento critico, se establecieron las

siguientes fases de la investigacion:
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3.7.1 Indagacion de la situacién actual.

Esta fase tuvo como principal actividad, el analisis exhaustivo de los elementos y
factores que intervienen en la gerencia de monitoreo de la red, respecto a los
procesos que se llevan a cabo para capitalizar los conocimientos de los
empleados. Esto permitio elaborar un Diagnéstico preliminar para poder destacar
las bondades y limitaciones de los elementos habilitadores de la GC. Este analisis
se fundamento en el marco tedrico y los antecedentes desarrollados en el capitulo

Il. Las estepas desarrolladas en esta fase fueron:

» Observacion y revision documental de los elementos habilitadores de Ia
GC.
» Diagnostico del estado actual de los elementos habilitadores de la GC.

3.7.2 Desarrollo y Diseiio de la propuesta del MGC.

En esta fase, se planifico la conceptualizacién de la propuesta del MGC como
propuesta para capitalizar el conocimiento critico del personal de la gerencia de
monitoreo de la red, adicionalmente, como aporte a la organizacion, se desarrollo
un plan de ejecucién del proyecto de implementacion del modelo. Esta fase se
desarrolia en dos etapas importantes:

» Definir los requisitos del modelo de gestion del conocimiento a través de la
definicién de los habilitadores de la GC.

» Disenfar el plan preliminar de ejecucion del proyecto de implementacién del
MGC.

3.8 Consideraciones Eticas.

Para el desarrollo de la presente TEG se consideraron los siguientes aspectos
éticos con la finalidad de garantizar la no afectacién a terceros:
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> Se respeta la confidencialidad de toda informacion suministrada por Ia
Corporacioén Digitel, previa autorizaciéon escrita (Anexo 1), y solo podra ser

utilizada en esta TEG con fines académicos.

» Se reconocen todas las ideas y aportes utilizados en la presente TEG con
la identificacién completa de los autores, fechas de publicaciéon y otros

datos que sean necesarios para su acreditacion.

El Project Management Institute (Instituto de la Gerencia de Proyectos) establece
los aspectos éticos con el objetivo de “establecer estAndares mas altos e inspirar
a los miembros de la comunidad de gerentes de proyectos a hacer lo mejor en sus
trabajos, en sus hogares y en el servicio de su profesién” PMI (2006). La presente
TEG cumple con todos las disposiciones descritas, entre las cuales tenemos:

> Responsabilidad: principalmente el numeral 2.2.5 que se refiere a la
proteccién de la informacién de propiedad de otros y su respectiva
confidencialidad que es suministrada y, el numeral 2.3.1 la cual establece
la obligaciéon de informarse y sostener las politicas, reglas, regulaciones y

leyes que gobiernan las actividades laborales, profesionales y voluntarias.

> Respeto: principaimente el numeral 3.3.1 donde se establece Ia

negociacion de buena fe y el numeral.

El Colegio de Ingenieros de Venezuela (CIV) en su revista CIV 367 bajo la
presidencia del Ing. Manuel Torres Parra, define: “El cddigo de ética es el conjunto
de principios y normas fundamentales que guian el deber y la normalidad que
deben cumplir los profesionales colegiados en el ejercicio de su profesion y en
actos conexos con la misma”. CIV (1996).

La presente TEG se ajusta a los lineamientos éticos descritos por el Colegio de
Ingenieros de Venezuela por tanto, se considera lo contrario a la ética e
incompatible con el digno ejercicio de la profesion:
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> llegalidad: violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas y

reglamentos.

Seriedad: ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones
para los cuales no se tenga capacidad, preparacion y experiencia

razonables.

Secreto: Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacion, procedimientos,
procesos o caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos
gue establezcan las obligaciones de secreto profesional. Asi como utilizai
programas, discos cintas u otros medios de informacién, que no sea de

dominio pUblico, sin la debida autorizacién de sus autores y/o propietarios.

3.9 Aspectos Administrativos.

Para la aprobacion del estudio se entregaron dos cartas a la direccion de recursos

humanos de la Corporacién que abalan el inicio de la investigacion, la no

divulgacién de informacion confidencial y el cierre del proyecto (Anexo ).

3.10 Operacionalizacion de los Objetivos.

Tomando en cuenta los habilitadores definidos, se desarrolld un analisis de los

objetivos con la finalidad de obtener una mejor vision de la interaccion de las

actividades, las variables y los objetivos especificos de la presente TEG,

identificando las fuentes, los indicios y los instrumentos que se utilizaron para el
disefio del MGC.
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Tabla N° 7. Operacionalizacion de las Objetivos.

5

Sinergia

Mejores Practicas
parala

Implementacion de un *

MGC

R T

Situacion Actual de la
Gerencia del
Conocimiento en la
Corporacion Digitel.

Elementos
Habilitadores de ia
Implementacion de un
MGC.

Disefio del Modelo de
Gestion del
Conocimiento

Indicios

Procesos de ia GC.

Lecciones
Aprendidas.

Eficiencia.
Tiempo.

Indicadores

Procesos
determinados.
Habilitadores
determinados

]
©

Procesos Definidos.

Procesos de la GC.

Tecnologia de la
Informacion.
Eficiencia.
Tiempo.

Eficiencia.
Tiempo.

;, Habilitadores de la
- GC

Habilitadores
Requeridos.

DRSS ST

Sub Modelos de la
GC.

Modelo Integral de la
GC.

4

P RRACT

Instrumentos

Revisién
Documental.

Revision
Documental.
Observacion.
Entrevista Semi-
Estructurada.

Revision
Documental.
Observacion.
Entrevista Semi-
Estructurada.

Revision
Documental.

64



CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL.

En el presente capitulo se hace una descripcion detalla de la organizacion en la
cual se desarrollo el presente TEG con la finalidad de comprender el espacio
fisico del disefio del MGC.

4.1 Resefia Histérica de la Corporacion Digitel C.A.

Digitel es considerada como la empresa de telecomunicaciones mas innovadora
del pais, la cual presta servicios de telefonia Movil, Inalambrica Basica y Publica,
bajo la tecnologia GSM, estandar mundial de comunicaciones moviles. La
empresa es pionera en el lanzamiento de servicios de la mas avanzada tecnologia

como:

» Facturacion en Segundos.
> Servicios de mensajeria de Texto.

> Evolucion de mensajeria multimedia.

Hoy en dia, la corporacién cuenta mas de seis millones ciento cincuenta y ocho
(6.158.000) abonados y en la actualidad continda creciendo tanto en cobertura,

servicios y clientes.

Digitel se conforma formalmente en el afio 1997 y en el siguiente afho entra en
funcionamiento el primer Switch de Digitel en los espacios de la actual fundacion
IDEA en Sartenejas (Caracas) iniciando pruebas en aéreas rurales. Una vez
concluidas las pruebas es lanzado el servicio de telefonia mévil en segundo y se
da a conocer en 1999 a Digitel como empresa de telefonia mévil de innovacion

contando con quince mil (15.000) usuarios.

En el afio 2000 Digitel cuenta con la participacion accionista mayoritaria de la
empresa Telecom ltalia Movile (Telecomunicaciones Mdviles Italiana, TIM) e
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intfroduce en el mercado el servicio de mensajeria de texto (X-Cribeme) de forma
gratuita obligando a los competidores nacionales a ofrecer el servicio y cerrando
con un total de quinientos mil (500.000) abonados.

En el afo 2002, Digitel lanza al mercado el servicio de mensajeria multimedia
(MMS) bajo la plataforma General Packet Radio System (Sistema Radial General
de Paquetes GPRS) y amplia sus servicios a través del Roaming (ltinerancia)

Internacional para clientes prepago.

En el afflo 2004 la empresa TIM se convierte en el Unico accionista y lanzan al
mercado el servicio de datos bajo plataforma EDGE (Enhance Data GSM
Evolution, evoluciéon de datos GSM) como software que potencia la capacidad de
GPRS. La empresa es premiada por la revista P&M (Publicidad y Mercadeo)
como la mejor empresa de telecomunicaciones del pais, mientras es introducido
un nuevo sistemas de negocios y franquicias a través de los Centros de
Llamadas.

El mes de mayo de 2006 marca un nuevo camino para Digitel, pues el 100% de
las acciones de la compaiia son adquiridas por el grupo Telvenco, presidido por
el Sr. Oswaldo Cisneros Fajardo. Asi, Digitel pasa a ser la unica compaifiia de
telecomunicaciones del pais con capital 100% venezolano. La compra marca una
etapa de expansion, pues la cobertura Digitel se amplia gracias a la adquisicion
de las empresas regionales Digicel e Infonet, ubicadas en el oriente y occidente

del pais, respectivamente.

En julio de 2006 los clientes de la zona oriental se integran a la red 412 y, en
septiembre los clientes de occidente pasan a formar parte de la familia 412, dando

por concluido el proceso de integracion de las plataformas tecnolégicas.

Desde el mes de julio se inicidé un proceso de expansion de la cobertura, que cerré
el 2006 con mas de 1.070 radio bases instaladas, 4 switches nuevos en las
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ciudades de Barquisimeto, Maracaibo, Tachira y Caracas y un despliegue del
100% de la red GPRS/EDGE en el occidente del pais que ofrece a los clientes

soluciones de comunicacién, datos, informacién y entretenimiento.

Como se puede observar, la evolucién histérica de Digitel ha cambiado
rapidamente gracias a los servicios y se pude diferenciar a través de los diferentes

logos empresariales que marcaron el punto histérico de la organizacién.

¢ l G ITE L 1997, Constitucicn formal de la compaiita.

VEREZUELA

D l Gl T E L , 2000. Lanzamiento del servicio 1-CRIBENE gratuita.

2004, TIM se conviette 2n < unico accionista. D'Gr -E L’

GSm
2006. Empresa de Capital Macional. DIG'TEL

Figura N° 5. Logos de la Evolucion de la Corporacién Digitel.
Fuente Digitel (2010)

4.2 Descripcion de la Organizacion.
Digitel como empresa orientada a la prestacién de servicios de calidad y en

busqueda del crecimiento a nivel nacional, se ha definido con las siguientes
caracteristicas:
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4.2.1 Vision.

Ser la empresa lider en tecnologia movil del mercado venezolano de
Telecomunicaciones en términos de calidad, innovacion y rentabilidad,
mantenimiento de una relacion calida y humana entre nosotros y con nuestros
clientes. Digitel (2010)

4.2.2 Mision.

Convertirnos en el lider de tecnologia del mercado venezolano de
telecomunicaciones a través de la oferta de productos y servicios de voz y data
con tecnologia de punta, que excedan las expectativas de nuestros clientes y
accionistas, distinguiéndonos por una vocacién de Servicio, innovacion, calidad y

compromiso social. Digitel (2010)

4.2.3 Valores.

La Corporacion Digitel, en su portal interno para empleados, anuncia los

siguientes valores:

> Trabajo en Equipo: Con nuestro aporte y compromiso personal, alineamos
nuestros esfuerzos para hacer de nuestro trabajo un logro comtn, en base
a la armonia, la cooperacion y el respeto.

» Innovacién: Generamos continuamente nuevas ideas, apoyandonos en la
tecnologia de punta para ofrecer los mejores productos y servicios, 10 que
nos hace la compafiia lider en el mercado de las telecomunicaciones.

> Pasién por la Excelencia: Mantenemos los niveles mas altos de calidad
en todo lo que hacemos, en la blusqueda constante de perfeccion en

nuestro trabajo, para satisfacer la dindmica de nuestro negocio.
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» Satisfaccién al Cliente: Satisfacemos a nuestros clientes a través de una
comunicacién abierta y franca, construyendo relaciones cercanas y
duraderas, atendiendo sus necesidades de forma eficiente.

> Integridad: La honestidad y la ética son nuestros pilares fundamentales y
puentes de conexion con nuestros compafieros de trabajo, con nuestros
clientes y con el mundo.

> Compromiso Social: Desarrollamos iniciativas que contribuyen al
desarrollo y a mejorar la calidad de vida de nuestras audiencias, para dejar

una huella en cada uno de los venezolanos.

4.3 Estructura Organizativa.

Presidetons

unele tu tambren ' .,

Adrer vy

Cormpran
Vetoader drin A RO Jperaniinen
b enie vt

Figura N° 6. Organigrama Direccién Superior.
Fuente Digitel (2010)
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Cada una de las unidades reportan directamente con la Junta Directiva a través

del Vicepresidente encargado por unidad.

La unidad de analisis se encuentra bajo la vicepresidencia de operaciones, cuya

distribucion se muestra a continuacion:

Wi i

AUSTENTE

Figura N° 7. Organigrama Vicepresidencia de Operaciones de la Red.
Fuente Digitel (2010)

El disefio del MGC se desarrolio dentro de ia Gerencial de Monitoreo de ia Red de
la regiobn Capital, la cual cuenta con dos Sub unidades: Coordinacién de
Monitoreo de la Red y Coordinacion de Performance. Esta distribuciéon se muestra

en ia Figura 8.
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Sin embargo, cabe destacar que cada Gerencia de Operaciones es independiente
y reportan directamente al Gerente de Planificacion e Ingenieria en funciones de
Vicepresidente de Operaciones de la Red. La razén por la que se resumen en una
sola unidad gerencia se debe a la duplicidad de funciones cuya Unica

caracteristica es la dispersién geografica en las operaciones.

DIGITEL

Figura N° 8. Organigrama Centro de Operaciones de la Red.
Fuente Digitel (2010}

La gerencia del Centro de Operaciones de la Red cuenta con un capital Humano
de cincuenta y tres (53) Ingenieros incluyendo la direccién de un (1) Gerente y los

colaboradores distribuidos de la siguiente Manera:

> NOC: Coordinacion que se encarga de las operaciones de monitoreo de la
red y la gestién de controles de cambio en la red. Cuenta con un (1)
Coordinador y tres (3) supervisiones (turno mafiana, tarde y noche).

> Performance: Coordinacién encargada del monitoreo de la calidad de la
red y la administracién de los sistemas necesarios para la operacion y
mantenimiento de la vicepresidencia de operaciones. Cuenta con un

coordinador y dos supervisores.
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CAPITULO V. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL.

En el presente capitulo, se describe la situacion actual de la Corporacion Digitel
en la GMR, en el ambito de la Gerencia del Conocimiento y el impacto en las
operaciones al momento de producirse una salida de personal con conocimientos

criticos.

5.1. Mejores Practicas para la Implementacion de un MGC.

Las investigaciones a través de la revision documental como la observacion no
estructurada, se basaron en el andlisis de las mejores practicas desarrolladas
para la GC, de tal manera que se pudieran resaltar debilidades, fortalezas y
oportunidades dentro de la GMR, y asi establecer los requisitos necesarios para
el disefio del MGC.

Tomando en cuenta los casos de estudio desarrollados en el Capitulo Il y las
lecciones aprendidas en cada uno, se determinan las siguientes recomendaciones
aportadas por los proyectos de implementacion de IBM y el BBV como mejores
practicas para el diserio de un MGC:

Tabla N° 8. Resumen de Mejores Practicas para la implementacion de un MGC.

D ez:er:::ﬁo Recomendaciones.
» Antes de desarroliar un MGC es necesario poseer un -
conocimiento del negocio y las problematicas de sus clientes, con
la finalidad de orientar una solucibn que mejore el servicio y
productos como linea estratégica del MGC.
Cuitura

v

Se requiere conocer ;donde? y jquién? tiene el conocimiento con
la finalidad de estabiecer ias diferentes metodologias para captar
y trasformar el conocimiento tacito en explicito util para la
organizacion.
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Continuacion Tabla N° 8. Resumen de Mejores Préacticas para la Implementacion de un
MGC.

Area de Desempefio Recomendaciones.

» Se debe apalancar los procesos de GC a través del uso de la -
tecnologia de la informacién de tal forma que las distancias no
sean una limitacién en la capitalizacion del conocimiento de los

Tecnologia y empleados.
Procesos ] o . ]
» Se debe capacitar a la organizacién con la finalidad de reducir la

repeticion de los errores y lograr un crecimiento del Cl a través de
los éxitos y fracasos.

e

» Se deben contar con lineas estratégicas claramente definidas y
compartidas con los equipos de proyectos. Esto garantiza un
cumplimiento de los objetivos a través de la incentivacion y

Proyectos de motivacion cultural, reduciendo el riesgo de distorsion de las
Implementacion de metas o abandono de los objetivos.
Modelos de GC > Se debe desarrollar un plan de implementacién del MGC

detalladamente con la finalidad de no perder la linea légica de
instalacion de los habilitadores como lo son la cultura y la
valoracion.

Siguiendo las recomendaciones y lecciones aprendidas por las empresas antes
nombradas, se pudo realizar un andlisis de los habilitadores y los requerimientos

para el disefio del MGC.

5.2. Diagnéstico de la Situaciéon Actual.

Durante el desarrollo de la investigacion, se realizaron observaciones de los
procesos y la cultura dentro de la organizacion, ubicando a la GMR como una
unidad donde se presenta una mayor rotacion de personal tanto interna como
externamente, lo cual permitié utilizar esta poblacién como unidad de analisis. La
Grafica N° 1 representa la rotacion registrada durante los tres Ultimos afios en la
GMR con un total de CH de cincuenta y tres (53) individuos:
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7.08% 6.13%

w Afio 2009
Ario 2010
Afio 2011

Grafico N° 1. Rotacion Promedio del Personal en la Gerencia de Monitoreo de la Red

En la Grafica anterior no se discrimina las causas las cuales pudieron ser:

despido, renuncia o cambio de unidad departamental o gerencial.

Se observd que durante los ultimos tres (3) afios, la GMR ha experimentado una
rotacion de personal promedio cuyos conocimientos no fueron capitalizados y por
ende se desconoce la importancia que este conocimiento migrado tuvo para la
gerencia y no fueron transferidos exitosamente al personal que ahora ocupa los

cargos.

Actualmente en la GMR encontramos un Head Count (Numero de empleados) de
cincuenta y tres (53) contando un Gerente de unidad.
La distribucién por cargo del se muestra en la siguiente grafica:

Coordinador

Supervisor

EspecialistaiV (T5U)} Senior {(ING)
Especialistaill

Especiatistall

Especialistal

Grafico N° 2. Distribucion por Cargo del Personal Entrevistado.
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Como se puede observar en el Grafico N°2, el cargo de personal de rango

intermedio (Especialista 1) es la categoria dominante en la GMR.

El criterio utilizado para la categorizacion del personal se observa en ila Tabla

N°09 la cual es utilizada al momento del ingreso del personal y durante los

procesos de ascensos en la Corporacion.

Tabla N° 9. Categorizacion del Personal Especialista.

Especialista Especialista iV
Sénior (experto)
ﬁf{"f)da““a Especialista Hif (T)
Especialista Il

Especialista |

Sénior: mas de 6 afios de
experiencia

Experto: mas de 8 afios de
experiencia

Profesional: de 3 a 6 afios de
experiencia.
de 5 a 7 afios de experiencia.

Profesional: de 0 a 3 afios
de experiencia.

Técnico: 3 a 5 afios de
experiencia.

Técnico: hasta 3 afios de
experiencia.

Técnico:

Sénior: Profesional con mas de
6 afios de experiencia/ Minimo
2 afios en el nivel actual/
Evaluacion >=3

Ex erto: Profesional y Técnico
con mas de 8 afios de
experiencia/ Minimo 2 afios en
el nivei actual/

Evaluacion >=3

Profesional Experiencia
acumulada: 6 afios/ Minimo 1
1/2 afio en el nive! actual/
Evaluacion >=3

Técnico: Experiencia
acumuiada de 7 afios/ Minimo
1 1/2 afio en el nivel actual/
Evaluacion >=3.

Profesionales: Experiencia
acumulada de 3 afos
/Minimo 1 afio en el nivel
actual/ Evaluacién >=3.
Técnico: Experiencia
acumulada de mas de 5
afios/ Minimo 1 afio en el
nivel actual/ Evaluacién
>=3.

Experiencia acumulada: 3
afios Minimo 1
afio en €l nivel actual
Evaluacién >=3

Fuente Digitel (2010).

Como se puede observar en las graficas y tablas anteriores, no existe una

metodologia correcta para la evaluacion de las competencias segtn la experiencia

y conocimientos del empleado.
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Tomando en cuenta el criterio de Categorizacién del Personal, se asume que una
mayor concentracion de conocimiento y experticias en el personal de mayor
experiencia en el area. La siguiente grafica resalta la distribucién de la experiencia

de cada uno de ios entrevistados:

12.90%
29.03% nidenos deun it Afio
13.35% « Entreun (12 dos 121 Afios
®denos de Cuatro ¢4} afios
645%  "MasdeCluatroi4) Afios menos de

Diez1G)
Mas de Diez (10: afios

35.48%

Grafico N° 3. Afios de Experiencia en el Area.

Analizando la tabla de categorizacion del empieado en combinacion con las
graficas descritas, se puede asumir que la mayor concentracién de conocimiento
tacito, util para las operaciones, se encuentra en el personal comprendido por
Especialistas Ill, Especialistas IV o Sénior y los Supervisores de area los cuales
son los mas susceptibles a rotacién por el tiempo en el cargo que ocupan,
incrementando el riesgo de fuga de Cl.

5.3. Elementos Habilitadores para el Modelo de Gestion del Conocimiento.

Los elementos habilitadores son todos aquellos aspectos y variables que deben
ser creados o en algunos casos mejorados para una capitalizacion de
conocimientos eficiente dentro de la GMR. Estos elementos habilitadores definen
la cultura, procesos, tecnologia y medicidbn requerida para capitalizar el
conocimiento tacito.
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5.3.1 Habilitador: Procesos.

Los procesos son todos los pasos mediante los cuales la empresa determina las
brechas de conocimiento con la finalidad de capturar, adoptar vy transferir el

conocimiento necesario para la continuidad de las operaciones de forma eficiente.

Para determinar el estado actual de este habilitador y capturar los requerimientos
necesarios para potenciar su influencia en la gerencia del conocimiento, se
realizaron dos preguntas que buscan definir: ;cudl es la metodologia utilizada
para el proceso de transferencia de conocimiento durante las labores diarias? y

¢,cOmo es el proceso en caso de haber rotacién de personal?

5.3.1.1 Estado de los Procesos.

Se consultd a los entrevistados acerca de la definicion de los procesos que
permitan una eficiente transferencia de los conocimientos obteniendo un alto

porcentaje de negacién o desconocimiento.

El resultado de la entrevista nos permite afirmar que ningun integrante de la
unidad conoce de la existencia de una metodologia que permita transferir los
conocimientos y experiencias adquiridas. Siendo el Proceso de transferir uno de
los mas importantes para la implementacion de un Modelo de Gestion del
Conocimiento.

En la tabla N° 10 se puede observar los resultados obtenidos por la entrevista asi
y la opinién por estrato.
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Tabla N° 10. Resumen de resultado - Transferencia de Conocimiento.

La mayoria de los

i entrevistados
; Existen
(F"rocedimient aseguran que la
os de TC Bien empresa no
definidos? posee un
; Estan Bien 6.45% procedimiento
éeﬁnidos’) determinado y
. consolidado que
0.00% 20.00% 40.00%  60.00%  B0.00%  100.00% permita la TC
Todos los

estratos estan de
acuerdo respecto
a la inexistencia
de procesos que
pemitan la TC
dentro de la
Gerencia.

Finalmente cada participante tuvo la oportunidad de explicar o justificar su opinion,

describiendo como es el proceso actual para la transferencia de conocimientos.

Solicitar Ayuda
a Companeros
Intercambio de Responsabilidad

Temporal
Solicstar infumacion
Al Grupo
Sohqitar Ayuda fnvustigar
A supervisor Solucion
Lrer Manua: & cxiste Soic:tar Ayuda ol Grupo

Figura N° 9. Causa-Efecto para la Transferencia de Conocimientos.
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5.3.1.2 Medios para la Transferencia de Conocimientos

Uno de los factores que incrementan la fuga de conocimientos en las empresas es
la falta de medios que se puedan habilitar para la transferencia de experticias

entre los empleados al momento de surgir una desincorporaciéon de un miembro
de empresa.

Para determinar la existencia de medios para la TC, se consulté a los
entrevistados acerca del conocimiento acerca de algin o algunos medios que
sean facilitados a los empleados que desean dejar la empresa para que
transmitan sus conocimientos con aquellos que asumen sus responsabilidades, a
los cuales se obtuvo un ochenta y siete (87) por ciento de desconocimiento:

Tabla N° 11. Resumen de resultado — Captura y Adopcion del Conocimiento.

N° Interrogante Resultado
12%
¢Existen medios para Capturar y st
Adoptar el Conocimiento? » NO
NO
100% 100% 100%
140409 B7% 75%
TO9%
0%
¢Como es la tendencia en los i
estratos? e

1%,

Especialista |
Especiatista I
Especiakista Hl
Especialiste IV
Superisor
Coordinader
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Observando el comportamiento de los resultados obtenidos, se puede concluir
que no existe un proceso de TC debido a que no existen los medios adecuados

para captar y adoptar el conocimiento.

Se puede observar que el estrato de los Coordinadores, tienen una percepcion
diferente de los medios que son habilitados, esto se debe a que en parte esperan
por directrices de la alta gerencia o asumen la responsabilidad de habilitar

algunos medios para reducir el impacto que genera la fuga de conocimientos.

5.3.2 Habilitador: Cultura.

La cultura como habilitador de GC, comprende las estrategias y la forma como la
organizacién utiliza el conocimiento para reforzar las competencias criticas a su
vez determina la influencia que tienen sobre las acciones que refuerzan el

comportamiento abierto al cambio.

Para determinar los elementos culturales, se consulté sobre temas de liderazgo,
iniciativas de aprendizaje, valoracion de las ideas por parte del grupo y sus lideres
y como es considerado que debe ser el proceso de aprendizaje dentro de la

Corporacion.

Los resultados obtenidos determinan que existe un rechazo al cambio y a la
innovacién por parte de los estratos que conforman los grupos lideres dentro de la
GMR, sin embargo no lo consideran como un rechazo total, si no una brecha entre
el aporte de las ideas y la capacidad operativa para implementartas. El cincuenta
y ocho por ciento (58%) de los encuestados, expresa que la empresa no incentiva
la transferencia de conocimientos y el 42 % considera que sus supervisores
directos no toman en nada o muy poco las iniciativas de mejora aportadas por sus
colaboradores. La tabla N°12 presenta el resumen de los resultados para el

elemento cultural.
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Tabla N° 12. Resumen de resultado — Cultura.

N° Iinterrogante Resultado
100% = Nada
¢ Existe motivacion 80% Muy Poco
para la TC por parte de 0% Regular
5 la empresa a través de
sus lideres? 40% m Bastante

1
=l
Th W oW ow w

0%

100%
80%
60%

¢ El aprendizaje es 0%

6 - responsabilidad 0%
7 individual o
compartida? 0%

GENERAL

Como se puede observar en la tabla, se consulté sobre la corresponsabilidad del
aprendizaje, dando como resultado que la mayoria (60%) de los entrevistados
considera que debe ser compartida entre el interés de los trabajadores y la
incentivacion de la Empresa, sin embargo se puede observar que el nivel
gerencial (Supervisores y Coordinadores) considera que es el individuo quien
tiene la responsabilidad de su aprendizaje. Este resultado refleja la diferencia
entre los lideres y colaboradores siendo un potente des-habilitador cultural que
debe ser mejorado como parte de la estrategia de la empresa.

Adicionalmente, el 100 % de los entrevistados, aseguran que estan dispuestos a
aportar ideas de mejora dentro de la organizacion y expresan una familiaridad con
los elementos tecnolégicos que incentivarian un ambiente abierto de discusion y

de busqueda de informacién que potenciaria la transferencia de conocimientos
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dentro de la unidad. La variacién de la preferencia de medios tecnolégicos
tradicionales (internet, libros, manuales y base de datos) y no tradicionales (Blogs,
Wikis, Chats y redes sociales) se analiza en el habilitador tecnoldgico.

5.3.3 Habilitador: Tecnologia de la Informacién.

Para determinar los requerimientos tecnoldgicos necesarios para potenciar la
habilitacion de procesos de captacion, adopcion y transferencia de conocimientos
y que a su vez permita la incentivacion cultural del uso de las herramientas por
motivacién de los lideres y del personal, se consultdé sobre la existencias de
herramientas tecnolégicas que permitan la conexion entre jos individuos de forma
rapida para ia obtencion de la informacion de expertos y se consultd sobre la
cultura de busqueda en medios electrénicos tradicionales y no tradicionales.

Los resultados obtenidos indican que un 48 % de los entrevistados consideran
que las herramientas tecnolégicas de informacion actuales no acercan a los
individuos con los expertos en Nada y otro 38 % considera que muy poco, siendo
un total de rechazo del 79 % de las plataformas de comunicaciones actuales,
siendo este un importante hallazgo para la potenciar a través del MGC.

Respecto a la existencia o conocimientos de herramientas tecnolégicas de
informacién que potencien los procesos de captura y transferencia de
conocimientos a través de la documentacién y almacenamiento de experiencias y
lecciones aprendidas, el 70 % de los encuestados expresaron total
desconocimiento de la existencia dentro de Ia organizacién mientras que el 30 %
restante, expresa que existen herramientas que por iniciativa propia han
implementado en sus unidades de trabajo pero que las mismas no son de uso
publico dentro de la Gerencia o la Corporacion.
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Tabla N° 13. Resumen de resultado — Tecnologia de la Informacién.

- e .. y -

¢ Las herramientas tecnolégicas
permite la comunicacion rapida
con los expertos?

¢ Existe una herramienta
tecnoldgica que permita la
captura del conocimiento tacito?

Internet

® Intranet

¢ Cuél es la tendencia de uso de Base de Datos
las herramientas tecnoldgicas = Libros / Manuales
modernas para la busqueda de = Wikis
Conocimiento? m Blogs

Redes Sociales
® Chats
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Como se pudo observar en la tabla de resumen de resultados anterior, existe un
acuerdo entre todos los estratos sobre la poca o nula capacidad de acercamiento

de los expertos de las herramientas tecnolégicas.

Es importante resaltar que aun cuando la mayoria de los estratos concuerdan que
las herramientas actuales no permiten la captura y transferencia de las
experiencias y lecciones aprendidas, el 50 % del estrato de los Coordinadores
percibe que si existen, sin embargo, al ser consultados sobre ¢jcual o cuales
herramientas conocen?, respondieron que el uso de carpetas compartidas y
centro de datos son sus principales herramientas tecnolégicas. Tomando en
cuenta esta observacion, se concluye que existe una necesidad de mejora y
adecuacion de herramientas tecnolégicas mas acordes con las necesidades de un
MGC eficiente.

5.3.4 Habilitador: Valoracion.

La variable Medicion como Habilitador de la Gerencia del Conocimiento tiene
referencia a las estrategias y técnicas de valoraciéon del capital intelectual y la

forma en la que se distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento.

Para obtener el estado del habilitador, se realzaron preguntas a los entrevistados
referente a las técnicas utilizadas por la empresa y la Gerencia de Monitoreo de la
Red, para la valoracién del capital intelectual de sus integrantes, las estrategias
de incentivacién y motivacion que son utilizados para la generacion y explicitacién
del conocimiento y sobre la existencia de planes que garanticen la continuidad del
conocimiento dentro de la Corporacion a través de la permanencia de sus
empleados, minimizando el impacto en las operaciones al producirse una rotacion
de expertos.

Al consultar sobre la valoracion que perciben de la empresa o la Gerencia por el
conocimiento tacito que poseen, se obtuvo que un 44% considera que la empresa
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valora en “Nada” o “Muy Poco” el conocimiento que los trabajadores poseen,

contra un 45 % que considera que la valoracion es “Regular”.

Teniendo en cuenta las opiniones expresadas, se les consultd si consideraban
que la empresa realizaba un esfuerzo para incrementar el aprendizaje de sus
empleados obteniendo un rechazo del 64 %, quienes consideran que “Muy Poco”
y un 16 % adicional que consideraban como “En Nada” el esfuerzo para el

incremento del conocimiento.

Continuando con la entrevista, se realizé la consulta referente al conocimiento de
algin incentivo que ofrezca la empresa para motivar el incremento del
conocimiento de sus empleados que garantice una permanencia del CH y, sobre
la existencia de planes de carrera que definan una trayectoria del empleado
dentro de la organizacion de manera de potenciar su aprendizaje en funcion de
las necesidades de la Corporacion, a lo que se obtuvo un rechazo del 83% contra
un 16%, que a su consideracion, toman como incentivo un beneficio de pago de

estudios de postgrado pero que, sin embargo, no todos los empleados conocen.

Finalmente, se consulté sobre el impacto en las operaciones y la produccién
cuando ocurre la rotacion de un personal con experiencia critica en la Gerencia. El
45% de los entrevistados consideran que la Gerencia conoce “Muy Poco” el
impacto y un 38% adicional considera que en “Nada”, siendo un rechazo del 83%.
Dentro de las opiniones rescatadas, los entrevistados consideran que el
desconocimiento se debe a la falta de interés por mantener a los expertos dentro
de la organizacibn a través de incentivos que propicien el crecimiento del
personal.

La Tabla N°14 representa los resultados obtenidos durante la evaluacion del

proceso de Medicion realizado por la Empresa como Habilitador de la Gerencia
del Conocimiento
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13-
14

Tabla N° 14. Resumen de resultado — Valoracion.

interrogante

¢La empresa valora
el conocimiento tacito
de sus empleados?

¢La empresa realiza
esfuerzos para
incrementar el
aprendizaje de sus
empleados?

¢ Existen incentivos o
planes de carrera
para los empleados
que busquen la
permanencia dentro
de la Corporacion?

¢Laempresa esta
consciente del
impacto en las
operaciones al no
existir un MGC?

Resultado

100%
80%
60%
40%
20%

0%

ol | B D

0%

100%
80%

80%
60%
40%
20%

# Nada
Muy Poco

# Regular

o Bastante

= En Mucho

= Nada
Muy Poco

o Regular

u Bastante

- En Mucho

St
= NO

m Nada
Muy Poco

u Regular

® Bastante

En Mucho
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Como se puede observar en el resumen de resultados anterior, el estrato
representado por los lideres (supervisores y Coordinadores) perciben los
elementos del habilitador Medicion de manera muy alejada a los estratos de
especialistas lo cual se debe a que por ser lideres de equipo, intentan valorar ellos
el conocimiento de sus supervisados, por otra parte, el estrato de mayor
conocimiento (Especialistas V) son quienes expresan un mayor descontento con
las técnicas de valoracion, incentivo y motivacién para la permanencia del
empleado dentro de la empresa asi como los que perciben un mayor impacto en

las operaciones con la rotacion del personal con conocimiento critico.

5.3.5 Diagndstico de los Habilitadores para la Gerencia del Conocimiento.

Como se puede observar durante el estudio completo del estado actual de la
Gerencia del Conocimiento dentro de la GMR y el andlisis de los habilitadores
requeridos para el disefio del MGC, se requiere de una mejora en todos los
habilitadores con la finalidad de crear una interaccién eficiente que asegure un
crecimiento del Cl a través de los procesos potenciando la transferencia de
conocimiento a través de los sistemas de informacion adecuados que permitan la

captura de la informacion, la discusion y retroalimentacion en el personal.

5.4. Analisis de Percepcion Actual.

Durante el proceso de obtencion de los datos a través del instrumento aplicado a
los entrevistados, se generé una percepcion descrita en el Capitulo lll, con la
finalidad de poder realizar una comparacién que permita determinar la situacion
actual a través de la observacién y la percepcién colectiva de la poblacion
estudiada. La tabla N°15 detalla el cruce de la percepcién obtenida a través de la
observacion y la percepcion obtenida a través de las entrevistas.
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Tabla N° 15. Evaluacion de la Percepcién Personal.

No existe. 93 % NO
Procesos No aplican metodologias para determinar que

requerimientos de conocimientos necesitan los

empleados para realizar sus actividades. 87 % NO

29 %NADA 58 %MUY
POCO

Se desconoce algln objetivo estratégico que

incentive o busque incrementar el aprendizaje del 135’% gf\:??, /o' é?é éﬁ&ug

empleado como estrategia de mejora del negocio. 25 % BASTANTE
Cultura 100 % SI

87 % NO
Se observa una cultura cerrada al momento de
ingresar nuevo personal.
41 % NADA

38 % MUY POCO

Tecnologia de la No existe una base de datos de la informacién

70 % NO

informacion accesible ni validada por expertos.
12 % NADA
Se desconoce un procedimiento o metodologia para 32 % MUY POCO
medir el capital intelectual. 45% REGULAR
9 % BASTANTE
Existe un apoyo educativo a estudios universitarios 16 % NADA
como parte de los beneficios, sin embargo tiene un 11 64 % MUY POCO
cupo limitado a 25 empleados por afio. No existe 19% REGULAR
aumento de sueldo, bonos u ofro tipo de beneficio
Val ion. econémico al momento de graduacién en alguna
aloracién carrera a fin de la empresa. 83 % NO
96 % NO
La empresa no tiene planes de carrera ni solicita
planes de carrera a las gerencias para asi seleccionar 38 % NADA
y cursos u ofro tipo de entrenamiento al empleado. 14 47 % MUY POCO

L

12% REGULAR
3% BASTANTE

El resultado obtenido en cada respuesta justifica las percepciones iniciales
obtenidas a través de la observacion y resaltan aquellas variables en las que se
pude realizar un fortalecimiento como es el caso de la cultura y la tecnologia de la

informacion.
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5.5. Oportunidades de Mejora para el manejo del flujo del Conocimiento.

Con la informacién obtenida a través de las opiniones y justificaciones de cada

uno de los entrevistados, se pueden visualizar areas de mejora que potencian una

implementacién de un MGC que garantice la motivacién y creacion de cultura

dentro de la GMR La tabla N°16 resume las opiniones mas importantes obtenidas

a través de la entrevista.

Tabla N° 16. Mejoras para el flujo del Conocimiento.

PROCESOS

CULTURA

TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

1. No estan definidos ninguno de los
procesos de fa GC.

2. No existen Medios para la TC eficientes

3. Existe desconocimiento de la
importancia de TC como cultura.

1. Distanciamiento entre Lideres y Equipos
de Trabajo

2. Deseo de participacion y generacion de
ideas.

3. Conciencia de la comresponsabilidad det
aprendizaje organizacional.

A BT AR TR

1. La plataforma de tecnologia de la
informacién no esté orientada a la captura
del conocimiento.

2. Existe Cultura de busqueda de
soluciones a través del uso de
herramientas de tecnologia de fa
informacion.

3. La corporacién posee iniciativas que
buscan potenciar el aprendizaje a través
del uso de tecnologia de informacion.

Se deben definir 1os procesos de
captacién del Conocimiento Critico,
validacion y transferencia.

O SN

Se debe generar un plan de accion en
caso de emergencias debido a fa
amenaza de fuga de Conocimiento.

TR R RIS SRR

Aplicacién de estrategias de
incentivacion cultural a través de la
medicion dei Ci.

s L ABEORE S TR

Definicion de roles y responsabilidades
que permitan el acercamiento de los
lideres.

Creacion de espacios de discusion y
ambienfes abiertos para la generacion
de ideas.

Disefio de una estrategia de medicion
del Cl para la creacién de instrumentos
para potenciar el aprendizaje.

FRNBES SR G4 %

Buscar mejorar la plataforma
tecnologica actuai a través de la
implementacion de nuevos sistemas
que potencien el proceso de captura y
transferencia del conocimiento

Disefiar un proceso de interaccion
entre la tecnologia y el personal para la
creacién de cultura de colaboracion a
través de la TC.
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Continuacién Tabla N° 16. Mejoras para el Flujo del Conocimiento.

VALORACION

1. No existe un proceso de medicién del
capital intelectual

2. Se desconoce el impacto en las
operaciones y la productividad al momento
de producirse una fuga de conocimiento en
forma tacita.

Promover una practica de medicion del
capital intelectual a través de la
participacion activa de los trabajadores
con el apoyo de la tecnologia de 1a
informacion.

Disefiar un plan estratégico de
incentivacion y retencion del
conocimiento critico.
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CAPITULO VI. DISENO DE LA PROPUESTA.

A continuacion se desarrolla la propuesta de disefio del Modelo de Gestion del
Conocimiento para la Gerencia de Monitoreo de la Red con el cual se busca
generar una interaccion de los habilitadores analizados en el Capitulo V con el
capital humano, creando un ambiente de colaboracién abierto para la generacion
de ideas, soluciones y mejoras, incentivando el crecimiento del capital intelectual
individual a través de una transferencia de conocimientos efectiva, reduciendo el

riesgo de fuga de conocimiento critico.

La propuesta del MGC tiene bases en los modelos descritos en las bases teoricas
desarrolladas en el Capitulo Il como mejores practicas utilizadas dentro de las
organizaciones y toma como insumo las observaciones, propuestas Yy
recomendaciones suministradas por los entrevistados durante la aplicacion de la

herramienta de investigacion.

6.1 Requisitos del Modelo de Gestion del Conocimiento.

En el desarrollo del Capitulo V se identificaron cada uno de los elementos
habilitadores para la GC a través del uso de herramientas de investigacion que
permitieron analizar el estado de cada uno de los elementos que deben ser
tomados en cuenta para el disefio del MGC para la GMR.

Con la finalidad de identificar los requisitos necesarios para el disefio de un MGC,
segun los modelos y teorias analizados, que garantice potenciar la trasferencia de
los conocimientos criticos, reduciendo el impacto en las operaciones, se presenta
un andlisis FODA seguln el estado actual capturado a través de los resultados

obtenidos.
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Modelo de Creacion del Conocimiento
de Nonaka y Takeuchi (1995)

Modelo de Gestidn del Conocimiento de
APQC y Andersen KMAT.(1999)

Modelo de Direccién Estratégica por
Competencias. Bueno (1998)

Gerencia de la Continuidad. Hamilton
(2004). Y Ciclos del Conocimiento.
Arregui (2002).

FORTALEZAS

1. Los empleados desean aportar ideas.

2. Los grupos lideres estan conscientes del impacto en las aperaciones.

3. Los grupos estan conformado por profesionales con experiencias en diferentes

areas de trabajo.

4. La tecnologia existente posee la capacidad de adaptacion segin los requerimientos.

5. Existen apertura al cambio en funcion del crecimiento profesional.

Tabla N° 17. Requisitos para el Disefio del MGC.

Teorias sobre la Gerencia del Conocimiento.

. e e e

]

Posee dos dimensiones, una referida a los tipos de conocimiento: tacito y expiicito, las
cuales forman el conocimiento de cualquier persona, grupo u organizacién. La
segunda dimensién se refiere a o material, los sujetos o soportes del conocimiento:
las personas individuales, los grupos, la organizacion en su conjunto o las relaciones
interoganizativas.

El knowledge Management Assessment Tool o Herramienta para la evaiuacion de la
gerencia del conocimiento, es un instrumento de evaluacion y Diagndstico del estado
actual de la GC dentro de las organizaciones. EI modelo propone cuatro (4)
habilitadores que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacionat:
Liderazgo, Cultura, Tecnologia y Medicion.

Consiste en observar y clasificar los comportamientos de los empleados y calcular el
valor de mercado de sus aportes en la empresa. El objetivo es buscar la competencia
esencial como combinacién de las competencias basicas distintivas.

La gerencia de la continuidad se define como la transmision eficiente y eficaz del
conocimiento operativo critico, tanto explicito como tacito, individual como institucional,
de quienes egresan de la organizacion. El Conocimiento de una organizacién pasa por
un conjunto de fases para ser usadas o tratadas dentrc de la organizacién, Estas
fases son: Crear, Almacenar, Estructurar, Distribuir, Contabilizar y mantener.

1. No existe una cultura de colaboracion.

!

Investigaciones.

Integracion de la Gerencia del
Conocimiento con los Procesos de la
Empresa. Caso {BM. CIDEC (2000).

Medicion del Capital Intelectual y la
Gestién del Conocimiento. Caso Grupo
BBV. CIDEC (2000).

Modelo de Gestion del Conocimiento
para potenciar la transferencia de
aprendizaje en la Gerencia de Procura.
Rosario (2010).

Disefio de Modelo de
documentacién, sustentado en
evaluacion previa, durante y post-
gjecucion de proyectos, orientado a
impulsar la gestién del conocimiente en
una empresa de telecomunicaciones,

Beltran (2010)

un

DEBILIDADES

2. No se han definido los procesos de captura y transferencia del Conocimiento.
3. No se conoce el Capital intelectual ni el Conocimiento Critico.
4. La Tecnologia de informacién no es suficiente para apoyar la TC.

5. Existe una barrera entre los grupos lideres y el grupo de especialistas.
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Continuacién Tabla N° 17. Requisitos para el Disefio del MGC.

OPORTUNIDADES

1. Existen medios que han sido habilitados por iniciativas propias de los lideres que

han generado resultados.

2. El grupo de especialistas expertos y especialistas de menor conocimiento son

homogéneos.

3. Los grupos estan conformado por profesionales con experiencias en diferentes

areas de trabajo

REQUISITOS DEL MODELO

Re uisitos ara la Creacién del Conocimiento
1.Socializacion (Sintonizar)

2. Externalizacion

(Generar)

3. Combinacion

(Compartir)

4. Internalizacion (Utilizar)

Re uisitos ara Gestionar el Conocimiento.
1. Liderazgo

2. Tecnologia

3 Medicion

4. Cultura

e

AMENAZAS

1. El personal experto con mayor capital intelectual son el principal grupo que rota
dentro de la Corporacion.

2. La falta de motivacion y reconocimiento por parte del grupo de lideres potencia la
eliminacién de cultura de colaboracion.

3. Los grupos estan conformado por profesionales con experiencias en diferentes
areas de trabajo.

¢{COMO SE LOGRA?

G P o AMATLSY  RER € a8 %

1. Transfiriendo experiencia a traves del trabajo diario y observando.
2. Comunicarse a través del lenguaje
Comun.

3. Aimacenar e integrar a los procesos, todo lo aprendido; transferir, difundir, publicar en el gestor conocimiento
explicito.

4. Practicar a través de un instructivo o por la informacion explicita almacenada

1. Aceptar el cambio a través de charlas y conocimiento las virtudes del sistema.
2. Sintetizar, capturar, analizar y valorar el conocimiento en la tecnologia.

3. Desarrollar el conocimiento personal, compartiendo las lecciones aprendidas
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6.2. Gestion del Capital Humano

A continuacion se describen los procesos que forman parte de la interaccion del
CH con los procesos de la GC a los cuales se presenta el estudio para el disefio
del MGC.

6.2.1 Proceso de Rotacion de Personal.

El Nucleo del MGC es el proceso de Rotacion y Egreso del CH para el cual se ha
disefiado la siguiente propuesta, la cual busca la reduccion del riesgo de fuga del
Cl a través del la interaccion de los habilitadores, Estos procesos son:

Figura N° 10. Proceso de Rotacién y Egreso del CH.

> Ingreso de CH: o ingreso de nuevo personal. Consiste en la captacion de
un capital humano que en principio requiere de la adopcion de la Cultura a
través de la ensefianza de los lideres, grupos y demas individuos dentro de
la GMR. Este es el primer proceso dentro de la GMR, que ocurre
obligatoriamente como consecuencia de la rotacion final del personal,
puede ser interna o por egreso de la Corporacion.

> Programa de Iniciacion: Consiste en la ejecucion de los diferentes
programas para la transferencia de cultura, conocimientos y estrategias
que permitirdan una integracion del individuo con los grupos y la Gerencia.

Estos procesos son descritos en la integracioén del MGC propuesto.
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> Capitalizacion del Cl (MGC): consiste en medir el éxito de la influencia del
MGC al individuo y los grupos a ftravés de las comunidades de
conocimiento, incentivando la creacion de conocimiento a través de los
procesos, la transferencia a través de las plataformas tecnolégicas, la
motivacion a través de la mediciéon y la cultura organizacional. Este el
proceso donde se encuentra implementado el MGC propuesto. En este
proceso se debe determinar el conocimiento critico de los empleados para

priorizar su transferencia a través de los procesos de la GC.

> Egreso o Rotacion del CH: se refiere a la salida del CH de la GMR, sin
importar las causas. Este proceso es el catalizador para la iniciacion del

MGC a través del ingreso de un nuevo CH a la GMR.

Este proceso posee un linea de retroalimentacion conectado entre el bloque de
los procesos de la GC con el bloque de ingreso del CH, lo cual busca mantener
los resultados obtenidos a través de la influencia del MGC transfiriéndolos al CH

de nuevo ingreso.
6.2.2 Procesos de operaciones en la Gerencia de Monitoreo de la Red.

La funcién principal de la gerencia de monitoreo de la red dentro de la corporacion
Digitel, consiste en la deteccion, coordinacién, seguimiento y cierre de las fallas
en los elementos de la red a nivel nacional. Para cumplir con esta labor, se
realizan esfuerzos en cada una de las areas para mejorar sus procedimientos
internos, sin embargo, la constante rotacion del personal ha impactado en los
tiempos de deteccidn de las fallas y por ende afectando el cierre de las mismas,
incrementando las pérdidas al no poder facturar por un servicio que se encuentre

fuera del alcance de los usuarios.
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Figura N° 11. Procesos de la Gerencia de Monitoreo de la Red.

La figura anterior representa cada uno de los objetivos de la GMR en forma de
procesos con la finalidad de observar la secuencia légica en la que son llevados a

cabo.

> Deteccion: Consiste en determinar la ocurrencia de una falla en los
elementos de la red, en el menor tiempo posible, garantizando activar la

fase de coordinacién antes de ocurrir un mayor impacto.

» Coordinacion: consiste en notificar, planificar y documentar las estrategias
con las que sera abordada la falla para lograr su solucién de forma rapida y

precisa, garantizando que el problema sea solucionado correctamente.

> Seguimiento: es el proceso encargado de garantizar el control y
seguimiento de las actividades planificadas luego de la deteccion del
problema, a su vez analizando las diferentes alternativas de solucion

mediante la revisién de los casos reportados.

> Cierre: es el paso final que es llevado a cabo al momento de culminar la
falla, en la cual han de documentarse todas las actividades realizadas para

el fin de la incidencia detectada.

96



6.3 Modelo de Gestion del Conocimiento.

A continuaciéon se desarrolla el disefio del Modelo de Gestion del Conocimiento
para la GMR, adaptado de las necesidades identificadas a través del analisis de la

situacion actual en el Capitulo V.

El MGC propuesto, estd conformado por sub-modelos para cada uno de los
habilitadores analizados con la finalidad de potenciar su influencia en la Gerencia

del Monitoreo de la Red a través del MGC propuesto.

6.3.1 Estrategia Corporativa.

La falta de un MGC que garantice la capitalizaciéon del conocimiento critico de los
empleados, impacta directamente sobre todo el proceso definido en la Gerenciz
de Monitoreo de la Red.

Cuando el Capital Humano no posee el conocimiento necesario para determinar el
origen de las fallas, se produce un atraso en la deteccion de las mismas,
alargando el periodo de solucién, el cual es percibido directamente por los
clientes, incrementando el riesgo de reduccién del ingreso por cancelacion de

contratos de los clientes.

Este impacto se pude observar a través de los reportes y analisis realizados por la
Coordinacion de Performance de la Red, adscrita a la Gerencia de Monitoreo de
la Red. Estos, se encargan de analizar el comportamiento del servicio y el impacto

producido por las fallas reportadas.

La implementacion de un MGC asegura la transferencia de los conocimientos
dentro de la GMR, incrementando y manteniendo el Cl dentro de su CH,
reduciendo los tiempos de respuesta al momento de ocurrir una falla en la red y

por consecuencia incrementando la calidad del servicio a los clientes adscritos.
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6.3.2 Sub Modelo de Procesos.

Tomando en cuenta la descripcion de los ciclos de la GC estudiados en el capitulo

I, se presenta un sub modelo basado en los aportes de Nonaka y Takeuchi

(1995) con el cual se busca potenciar la TC de los empleados dentro de la GMR.

La figura N°12 describe el Sub-modelo de Procesos de la GC, el cual tiene la

finalidad de potenciar los ciclos de crear, estructurar y distribuir el conocimiento

organizacional.

DLSDL CONOCIMIENTO
EXPLICITO

1. Aprondicage Individuand
atraves de labores
diarias.

2. Identificar Problemas y
posibles soluctones,

3. Generacion de ldeas y
visualizacion do Mejoras.
4. Captar, adoptar y
atmmentar las deas
creadas por los
colaboradores

-

1 Implementacion de las
Muejoras.

2. Mistrihucion de 1a
mfaormacion

3. Entrenanuentos A
sistematico de los
nrocesos disenados. -

4 Incentivacony
motivacion al empleado

»ard la adopcion de las
NUCeVvas practicas,

INDIVIDUAL (1} - GRUPAL (G)

PARA IR A CONOCIMIENTO
EXPLICITO

53

1. Discusion de deas y
mejoras.

2. Proponer soluciones d
problemas espeaificos y/ 0
generales.,

3. Documentaaon de
tcccrones aprendidas,

4. Informe do mogores
practicas,

A

1. Documentacion de las
Conclusioncs del analisis
de Ideas.

2. Documentacion de
procesos factibles,

3. Detornunar aere

de conocinuento:

4. Validacion do 1o
informacion y o1
conaciniento gunerado
CON exXPpertos.,

GERENCIA NOC {GN)

Figura N° 12. Sub- Modelo de Procesos de la GC de la GMR.
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Para cada uno de los modos de conversién del conocimiento (socializacion,
internalizacion, combinacion e internalizacion) se ha asignado un ciclo del
conocimiento determinando la interaccion con el CH, la tabla N18 representa los

elementos del sub modelo propuesto:

Tabla N° 18. Modos de Conversion del Conocimiento.

Socializacién Creacién Individuos con individuos
iz Creaciény -
Externalizacién Estructuracion Grupos con Individuos
S Estructuracion y Grupos con Gerencia
Combinacion Distribucion NOC
Gerencia Sobre Grupos y
Internalizacion Distribucion Grupos Sobre los

Individuos

6.3.2.1 Ciclo de Creacion.

Este ciclo dentro del sub-modelo describe los pasos necesarios para la creacion,
identificacion, y adquisicion del conocimiento tacito a través de las actividades
diarias, estudio de propuestas anteriores y soluciones futuras. Es un proceso que
depende en gran parte del individuo, el cual a través del cumplimiento de sus
objetivos y responsabilidades, afrontara problemas y buscara soluciones, los

cuales se convertiran en lecciones aprendidas almacenadas en forma tacita.
Mas adelante, en el desarrollo de la propuesta, se observara que el ciclo de

creacion, posee estrecha relacién con el Habilitador Cultura, siendo este ciclo de

la GC el cierre del MGC propuesto.
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6.3.2.2 Ciclo de Estructuracion.

El ciclo de estructuracion del conocimiento dentro del modelo, se inicia al ser
alimentado por las lecciones aprendidas y experiencias adquiridas por los
individuos durante sus labores diarias. Este proceso busca establecer formatos de
discusion a través de diferentes metodologias (descritas en el Habilitador Cultural
mas adelante) donde los individuos formaran grupos (comunidades del
conocimiento) para externalizar sus experiencias con los demas grupos. Todas las
ideas y mejoras aprendidas formaran propuestas las cuales seran las

conclusiones (Conocimiento Tacito) a evaluar para su capitalizacion.

Finalmente el ciclo se encarga de filtrar, a través de la evaluacion de las
conclusiones obtenidas por el ciclo de creacion, todas las propuestas que deberan
ser estudiadas para priorizar segin el nivel de mejora que aportan a la GMR y la
factibilidad en los diferentes plazos de aplicacion. Estas propuestas en forma de
proyectos o documentos, seran evaluados por los lideres de los Grupos y la GMR

(Coordinadores y Gerentes del conocimiento).

6.3.2.3 Ciclo Distribucion.

Este ciclo tiene la finalidad de iniciar el proceso de Transferencia del
Conocimiento a través del uso del habilitador: tecnologia de la informacién, el cual
se explica mas adelante. En esta etapa, se obtienen los modelos, procesos y
procedimientos finales aplicados o por aplicar, los cuales seran adoptados por la
GMR vy todos los grupos, como las nuevas practicas para las diferentes

actividades y métodos de solucion.

6.3.3 Habilitador Tecnologia de la Informacion.

Para definir las herramientas tecnolégicas necesarias para el disefio del MGC y

satisfacer los requerimientos de la GMR, se utilizaron los resultados obtenidos por
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la herramienta de investigacion, asi como los comentarios y recomendaciones

expresados por la unidad de analisis.

Las principales debilidades de las herramientas tecnoldgicas identificadas, fueron
la baja capacidad para la creacién de una base de conocimientos o un histérico de
facil consulta, la imposibilidad de obtener informacion para la ubicacion y
comunicacion con los expertos y, finalmente, las inexistencias de herramientas de

ultima generacion que potencien la TC.

- PAGINAS AMARILLAS

- CRM

- INTRANTT
- DATAWEREHOUSE
CRM Operativo REPOSITORIO OF
DOCUMINTOS
W - WIKIS
. BUSCADORES
+ MAPAS MENTALES

CRM CRM
Colaborativo Analitico

- LHYS

CMAILS

» REDES SOCIALES

BLOGS

« REUNIONES
VIRTUALES

—

Figura N° 13. Integracion de las Tecnologia de fa Informacion de la GC en la Gerencia de
Monitoreo de la Red.
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La Figura N°13 representa la integracion de las diferentes herramientas
propuestas para la implementacién del MGC y su interacciéon con los Procesos de

la Gerencia de Conocimiento.

A continuacion se describen cada uno de los componentes de la habilitadora
tecnologia de la informacion, subdividido por ciclo de la GC al cual pertenecen en
el MGC.

6.3.3.1 Ciclo de Almacenamiento del Conocimiento.

Base de Datos de Expertos.

Una de las debilidades capturadas a través de la observacién y la consulta a los
entrevistados, fue la poca facilidad de los sistemas de comunicacion actuales para
ubicar a un experto por lo que se basan en sus experiencias (no documentadas)
para ubicar a un especialista en especifico. Para minimizar el esfuerzo requerido
y el tiempo que invierten en buscar, ya sea en forma tacita o explicita, a un
experto, se propone la implementacion de las siguientes herramientas de base de
datos de expertos:

» Paginas Amarillas de Expertos.
» CRMs

A su ves, se recomienda realizar un proceso de entrenamiento para el uso
correcto de los medio dispuestos como las listas de correos electronicos,
mensajeria de textos y agenda de contactos, evitando el uso excesivo sin control
de estas herramientas, alimentandolas con informacion util y de facil acceso y

comprension.
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Base de Datos de Lecciones Aprendidas.

Actualmente no existen herramientas que permitan almacenar métodos,
procedimientos y lecciones aprendidas dentro de la GMR por lo que se

recomienda la implementacion de las siguientes herramientas:

» Sistemas Wiki's
» Sistema Versionador de Documentos

> Intranet.

Este Gltimo, presente en la organizacion, debe ser reestructurado con la finalidad
de maximizar su potencial como herramienta tecnolégica de la informacion
habilitadora del conocimiento. Esto se lograréa mediante la indexacion de la
informacién contenida, disposicibn de accesos directos a las herramientas
disefiadas para el almacenaje del conocimiento (base de datos) y links para la

ubicacion de los sistemas de discusion.

Estos sistemas de base de datos de expertos y lecciones aprendidas aseguran
potenciar la innovacion en la corporacion, buscando siempre mejoras a los
sistemas para garantizar la busqueda de informacion confiable y precisa entre el

individuo y las comunidades de conocimiento.

6.3.3.2 Ciclo de Almacenamiento — Distribucién.

Sistemas de Comunicaciones.

Actualmente, la Corporaciéon cuenta con una conexion en red donde el Gnicc
medio de comunicacion electronica es a través de un sistema de correos, el cual
tiende a ser sub utilizado y el manejo de la informacién no tiene discriminacion
respecto a lo importante o urgente y cualquier otra informacién que solo cumple el

objetivo de informar. Esto ha hecho que se le reste importancia al medio y que los
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empleados inviertan un tiempo valioso en redactar, leer y comprender cadenas de
correos para solucionar problemas de cualquier complejidad. Es por esta razon

que se recomienda la implementacion de las siguientes herramientas:

» Chats Corporativos.
» Uso de Teléfonos Inteligentes.
» Redes Sociales Corporativas.

El uso de un sistema de Chat Corporativo donde se puedan programar las
diferentes comunidades de conocimiento, asegurara un rapido acceso a los

expertos de cada comunidad arbitrado por un coordinador.

Las Redes sociales corporativas, integradas a los sistemas de chats y las
comunidades del conocimiento, asegurara a los individuos obtener la informacion
de las relaciones existentes y como estos interactian al momento de buscar una

solucion, a través de la consulta y colaboracién de las comunidades.

Sistemas de Colaboracion.

Al igual que un sistema de comunicaciones, estas herramientas permiten
incrementar las entradas de informacion alimentando el proceso de creatividad del
individuo y las comunidades, es por esta razén que se recomienda el uso de las

siguientes herramientas de TI:
» Comunidades del Conocimiento
» Blogs

» Reuniones Virtuales.

A través de estas herramientas, en combinacidn con los sistemas de

comunicacién, los individuos y las comunidades podran proponer ideas y mejoras
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(Creatividad) las cuales seran analizadas en tiempo real, incrementado la
capacidad de solucién de la GMR.

Con el disefio del habilitador: tecnologia de la informacién, se logra la conexion de
los ciclos de la gerencia del conocimiento siendo la estructuracion el enlace entre

Procesos y Tecnologia de la Informacion.

6.3.4 Sub Modelo de Cultura.

Este habilitador contempla elementos de liderazgo, actitudes personales y
grupales que deben ser monitoreados por la organizacion con la finalidad de crear
indicadores de desviacién que alimentaran al Habilitador Valoracion dentro del
MGC.

Actualmente existe una alta intenciéon de participar en la soluciones a través de
propuestas y medios disponibles, sin embargo se observo un distanciamiento
entre los grupos lideres y los grupos especialistas que impide concretar la
explicitacion del conocimiento y por consecuencia la transferencias de las
experiencias criticas para las operaciones, potenciando una fuga de
conocimientos importante al momento de efectuarse una rotacion del CH no

controlada.

Seguin Carla O’ Dell en el Cuaderno de Trabajo 34 del CIDEC (2000), la cultura

es.

“la combinacion de historias compartidas, expectativas, normas no escritas y
costumbres sociales que afectan a la conducta y comportamientos de los
miembros de una organizacién. Es la serie de creencias subyacentes, que
aunque no se encuentran explicitamente articuladas, siempre estan presentes
en las percepciones, las acciones y las interrelaciones. La cultura es el factor
clave en la gestion del conocimiento y el mas efimero” (P15).
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Figura N° 14. Sub- Modelo de Cultura de la GC de la GMR
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ACCIONES

Involucrarse
Ensefiar
Aprender
Motivar

ACCIONES

Apoyo
Produccion
Ensefiar
Aprender

AGCCIONES

Evangelizar al
Individuo
Modelar al Grupo
Reconocer
Motivar

Tabla N° 19. Descripcidn de las Acciones y Técnicas para la Cultura.

TECNICA METODOLOGIA PROPUESTA

Los Grupos deben Apoyar al Individuo en su integracién al ambiente laboral.

La Gerencia debe integrario con los Grupos de las Unidades de trabajo.

La Corporacidn debe facilitar los Medios de Integracién a través de Programas como Pasantias.
El individuo debe comprometerse a colaborar, a compartir y a aportar soluciones.

Creacion de Redes de
Personas.

YVvVYY

LOS GRUPOS ~ TRANSFIRIENDO LA CULTURA

TECNICA METODOLOGIA PROPUESTA

La Corporacién entrenara a los Lideres para fomentar equipos de alto desempeiio

La Gerencia propondra las Metas para cumplimiento de los objetivos y facilitara los medios necesarios.
Los Individuos formularan dudas, propuestas y soluciones y los Grupos los agrupan los analizan y
retroalimentan.

El Grupo informa, ensefia y motiva a los individuos en cada una de las actividades, Distribuye
responsabilidades.

Involucrase en la Soluciones
desde el Origen hasta el
Cierre.

YV VYVvYy

LA GERENCIA Y LA CORPORACION ~ MIDIENDO E INCENTIVANDO LA CULTURA

TECNICA METODOLOGIA PROPUESTA

»  Programas Introductorios _ — S i ;
9 »  Elindividuo recibira un programa de iniciacién dentro de la Corporacion, guiado por Recursos Humanos

»  Programas de desarrollo y la Gerencia donde es Captado. : . -
de Lideres » Los Individuos Lideres seran entrenados para observar competencias y motivar al logro siguiendo un
plan de carrera personal y Grupal. . i
»  Bonificaciones, »  Se desarrollaran programas de integracion entre Gerencias dondel $e reconocera al Individuo por sus
Certificados, apoﬂeg a los Grupos por sus logros y a las Gerencia por el cumplimiento de sus metas y aportes al
Premiaciones Negocio.
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El Disefio del Modelo para la Cultura de la GMR descrito en la figura N°14 busca
interrelacionar las corresponsabilidades que tiene cada grupo que conforma la
Gerencia como un unico individuo donde cada unidad (el individuo, el grupo, la
gerencia o la Corporacion), debe velar por el cumplimiento de las acciones de
cada uno a través de sus propias acciones, para favorecer asi las metas

estratégicas en funcion de cumplir con la mision y la vision establecida.

Finalmente, se puede observar como la cultura es un habilitador importante para
fomentar el ciclo de Mantener y Crear el conocimiento, impulsandolo a través de

las entradas del habilitador valoracion que se describe mas adelante.

6.3.5 Habilitador Valoracion.

Al momento de evaluar la percepciéon de la valoracion del conocimiento que es
llevado a cabo por la Gerencia y la empresa, se observo que no existen métodos
establecidos para valorar los aportes de ningun estrato y, la valoracion se realiza
subjetivamente mediante la evaluacion del cumplimiento de los objetivos al final

del periodo establecido internamente para definir los aumentos salariales.

Para fomentar la capitalizacion del Capital Intelectual y concientizar a la empresa
del impacto en las operaciones al momento de producirse una fuga de
conocimiento critico en forma tacita, se disefia un conjunto de recomendaciones

para el control, evaluacién e incentivacion del conocimiento.

En la Figura N° 15 se representa un Diagrama Venn la cual busca ilustrar las
corresponsabilidades en los procesos de valoracion que permiten potenciar la
implementacion de un MGC eficiente, donde, a través de los incentivos y
reconocimientos, se reduce el riesgo de desmotivacion y en consecuencia la fuga
del conocimiento, potenciando asi la creacion de cultura y el uso esfuerzo para el

cumplimiento de las metas.
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Figura N° 15. Valoracion para la Gerencia de Conocimiento de la GMR.

Existen muchas técnicas y metodologias para la Medicién del Capital Intelectual a
través de la Gerencia de Competencias, Disefio de Estrategias, Re estructuracion
de la Cultura entre otros, los cuales son proyectos mas extensos que no son
contemplados en el alcance de la propuesta de la presente TEG, sin embargo se
recomienda el estudio de estas alternativas para poder instalar el MGC

exitosamente en todas sus fases.

6.3.6 Modelo Integrado de Gerencia del Conocimiento para la GMR.

Una vez disefiado y descrito cada uno de los sub-modelos, faces y procesos
necesarios para el Disefio del MGC se procedi6é a integrar cada elemento. La

Figura N° 16 representa el disefio del Modelo de Gestién del Conocimiento

propuesto para la Gerencia de monitoreo de la red.
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. LIDERAZGO
PARTICIPATIVO METAS
CREAR
LEYENDA DE HABILITADORES
CULTURA
MANTENER CODIFICAR
PROCESOS VALORACION TECNOLOGIA
PROCESO
>CREAR IDEAS DISTRIBUIR
. CAPTAR MEJORES TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
L PRACTICAS
.DOCUMENTAR
» IMPLANTAR MEJORAS .
TECNOLOGIA REDES SOCIALES
DE LA CORPORATIVAS
: BLOGS
INFORMACION WIKIS

PAGINAS AMARILLAS
MAPAS MENTALES
CHATS

Figura N° 16. Modelo de Gerencia del Conocimiento de la GMR.
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6.3.6.1 Ciclo de Creacion del Conocimiento.

Este ciclo dentro del MGC busca incentivar el proceso de generaciéon de ideas
entre los empleados y la gerencia, de forma participativa y con alta motivacion. Es
por esta razon que dentro del modelo, el ciclo enlaza los habilitadores de Medicién
y Cultura, siendo estos los principales medios que aseguran que exista ur

proceso innovador en la GC.

6.3.6.2 Ciclo de Codificacion del Conocimiento.

Este ciclo dentro del MGC busca la explicitacion del conocimiento, almacenandolo
en los diferentes medios tecnolégicos y validandolo con las diferentes
comunidades, con la finalidad de que el conocimiento en forma explicita sea
aprovechado al maximo por los demas miembro de la gerencia. Es por esta razén,
que este ciclo se encuentra dentro del habilitador cultural ya que para que exista
este ciclo, tanto los empleados como sus lideres, deben hacer de este una

practica constante.

6.3.6.3 Ciclo de Distribucion del Conocimiento.

Este ciclo, uno de lo mas importantes dentro del MGC, busca lograr la
transferencia del conocimiento explicito almacenado dentro de los sistemas de
informacion, permitiendo que este conocimiento sea asimilado por la organizacién
y aplicado en forma tacita por los empleados. Igualmente, este ciclo asegura que
se pueda mantener el conocimiento dentro de la Gerencia a través de la

alimentacion de los procesos y la Tecnologia como principal habilitador.

6.3.6.4 Ciclo de Mantenimiento del Conocimiento.

Finalmente, este ciclo asegura que a través de la habilitacion de los procesos y

valoracién, el empleado y la organizacién, asimilen permanentemente todos los
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productos de los ciclos previos, alimentando asi el ciclo de creacién del

Conocimiento.

6.3.6.5 Impacto Organizacional.

La implementaciéon del MGC asegura la reduccién del riesgo de fuga del capital
intelectual al momento de ocurrir un proceso de rotaciéon del CH, mejorando los
tiempos de respuestas dentro de la GMR en todas sus unidades funcionales. Sin
embargo, para garantizar la aceptacion de los cambios organizacionales que se
requieren para implementar cada uno de los habilitadores de la GC que potencian

el MGC propuesto, se recomienda:

» Establecer una unidad estratégica de gerencia del conocimiento que tenga
como objetivo, el educar al CH sobre los beneficios que se obtienen con el
MGC.

» Seleccionar un grupo de lideres del conocimiento, que por su capital
intelectual tacito, puedan garantizar la transferencia de sus experiencias y

manejar el flujo del conocimiento, capitalizando asi sus conocimientos.

6.4. Disefio del Plan de Ejecucion del Proyecto de Instalacion del MGC.

Una vez disefiada la propuesta de MGC para la GMR en la Corporacién Digitel, se
procede a presentar un plan de ejecucion del proyecto que garantice la correcta
instalacion del Modelo basado en las areas de conocimiento del PMI.

6.4.1 Planificacion del Alcance.

El alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que la
inclusion de todo el trabajo requerido para ser completado con éxito (PMBOK,

2009). Para lograr describir el alcance se requieren seguir el siguiente proceso:

112



» Entrevistas con

i 3 -
» Necesidades de la expertos.

Gerencia del NOC
respecto a la GC.

- Juicio de Expertos.

» Defintcion de 10S Objetivos DOCUMENTACION DEL
del proyecto do » Revision documental do ALCANCE
mptantacion del MGC. mejores practicas

> Etructurs dusagregara de »Prototipos o Madcios
trabajo (EDT) Propucstos.

Figura N° 17. Proceso de la Planificacién del Alcance.

6.4.1.1. Fases para la Implementacion del MGC.

El objetivo de 1a Fase 1 es laamplementacion de todos las
IMPLEMENTACION DEL herramientas teanologicas recomendadas en of diseno del MGC
HABILITADOR TECNOLOGICO. conda fuabdad de garantizar unay interaccion (on tos demay
habditadores disenados v amphf e la capacedad de memoria
clectiomca de la Corporacion.

£ objetivo de ta Fase T os Iy impiementacion los procesos

tMPLEMENTACION DEL duscritos en el Sub-Modclo procesos, of cual pernnte 1
HABILITADOR PROCESOS Y & mtroducaion del Habihilador Caltura ana ves sean mam)adas
CULTURA todas las Herramientas teonoiog cas y se ojecuten jos procesos.,

de ceracion, transferencia y adapcion del conocimiento

El objetivo de la Fase T es e implementacion def habihitador
medicion a traves de 1o mplementican de un Modelo dr
ACION DEL
H‘;‘;‘;t?;‘:&;n ngDICION Gerenca det CE que garantice 1y motivacion e Incentivacion
cuitural a travas de aphcacion por el ceecmuemto del
conoGimiento colectivo ¢ individual.

IMPLEMINEACTON DEL MODELD
DE GERENCIA DEL
CONQCIMIENTO
Cierre.

£ objetivo de 1a Fase IV os nimslementacion Medcla discnado
que gacantiza Ly interaccion de lodos (os habiiitadores. Se
requuiere de la niedicnn detb avance y s teneficion obtemdos
luegn do su aimplementacion,

Figura N° 18. Fases del Proyecto para el Cumplimiento del Objetivo.
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6.4.1.2. Delimitacién del Proyecto.

El proyecto sera ejecutado e implementado dentro en la Gerencia de Monitoreo de
la Red NOC (Por sus siglas en ingles) ubicado en la regién capital y, ha sido
disefiado con la finalidad de facilitar la ampliacion de su alcance a toda e
Corporacién, previa autorizacién para la ejecuciéon de los ajustes que fuesen

necesarios.

6.4.1.3. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT).

A continuacion se presenta la estructura desagregada de trabajo (EDT) tomando

en cuenta cada una de las fases del proyecto.

Instatacion de Sistemas de Base

¥ de Datos de Expertos
IMPLEMINTACION DEL . - Instatacon e Sistemas de
HABILITADOR TECNOLOGICO. Comuricacion o Tiempo Reat
g Instofacton do Sistemas de

Transferencia de Conocimientos

Ejecuaon ge Programeas de B

Capacitacion Tecnologica
IMPLEMENTACION DEL ¢ ogica |

HABILITADOR PROCESOS ¥
CULTURA

Ejecucion de Programas de
Capacitacion de Cultura

__ Ejecucion de Programas para la

! Medicién dei CX J
IMPLEMENTACION DEY s e -
HABILITADOR MEDICION

Ejecucion de Programas de -
Vatoracion det C1 _J

Evaluacion de! Capitat
IMPLEMENTACION DEL MODELO Intetectuat
DE GERLNCIA DEL -
CONOCIMIENTO

. Evatuacion de la Cultura de Ja
Gerencia del Conocmiento

Figura N° 19. Estructura desagregada de Trabajo del Proyecto.
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6.4.2 Planificacion del Tiempo.

La planificacion del tiempo incluye todos los procesos requeridos para administrar
la finalizacion del proyecto a tiempo PMBOK (2009). Para obtener la planificacion

del tiempo se deben seguir los siguientes pasos:

> Lista de Actividades.

» Estructura desagregara . Juicio de expertos.
de trabajo (EDT) )
» Duracion de las
~ Descomposicion de las Actividadaes.
» Alcance del Proyecto. Actividadoes
-Cronograma de

- Formatos de Actividades.
- Factores ambientales planificacion y definicion

de la Gerencia del NOC de roies.

e AT

Figura N° 20. Proceso de la Planificacién del Tiempo.

El tiempo total requerido para la ejecucién del proyecto en todas sus fases es de
trescientos sesenta dias (360) desde el momento de aprobacién de la ejecucion

del proyecto.

La figura N° 21 representa el diagrama de Gantt del plan de ejecucion. En el
anexo [V se encuentra las diferentes actividades de cada una de las fases del

proyecto.
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Cierre del Proyecto

Figura N° 21. Diagrama de Gantt del Plan de Ejecucion del Proyecto.
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A continuacion se presenta una tabla con la especificacion del tiempo estimado de
duracién de cada fase. En el Anexo IV se encuentra la especificacién de cada

acfividad.

Tabla N° 20. Estimacion del Tiempo de Ejecucion del proyecto.

Fase | - implementacién del Habilitador Tecnologia 54 dias
Instalacion de los Sistemas de Base de Datos de expertos 27 dias
Instalacion de los Sistemas de Comunicacion a Tiempo Real 27 dias
Instalacion de los Sistemas de Transferencia de  Conocimiento 27 dias
Entregables 0 dias

Fase i - Implementacion del Habilitador Procesos y Cultura 170 dias
Ejecucion de Programas de Capacitacion Tecnolégica 150 dias
Ejecucién de Programas de Capacitacion de Cultura 150 dias
Entregables 0 dias

Fase lIl - Implementacion del Habilitador Medicion 100 dias
Ejecucion de Programas Para la Medicion del Cl 90 dias
Ejecuciér; deﬁ I;fdgrémaé de Valoracion del Cl 100 dias

Fase IV - Implementacion del MGC 90 dias

Implementacién del Modelo de Gerencia del Conocimiento 90 dias

Cierre del Proyecto 0 dias

6.4.3 Planificacion de la gestién de los Riesgos.
A continuacion se presenta la figura N° 22, la cual representa la descripcion

general de la planificacion de los riesgos de proyecto de implementacion del
MGC:
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»Estructura desagregara de
trabajo (EDT) » Juicio de expertos.

- Analisis de tos requisitos. »Plan de Gestion de los

» Alcance del Proyecto. Riesgos.
- Reuniones de Segaimiento.
» Factores ambientales de la - Analisis de Modo y Efecto de
GMR. Fatlos,
aen

e

Figura N° 22, Gestion de los Riesgos.

La implementacion del proyecto, por ser un proceso que busca cambiar
culturaimente a la Gerencia de Monitoreo de la Red y por requerir un cambio en
las tecnologias de la informacién presentes, es de caracter riesgoso en los

siguientes aspectos:

Tabla N° 21. Descripcion de los riesgos del proyecto.

Riesgos Culturales y Corporativos

Debido a la naturaleza del MGC, puede existir
un riesgo de resistencia al cambio cultural,
donde los empleados puedan retrasar las
fases de implementacion de las nuevas
tecnologias y nuevos procedimientos para la
GC.

Riesgos Operativos

Debido a la amplitud de trabajos necesarios
para la implementacion del MGC, puede
acontecer el riesgo de retraso en el tiempo por
la asignacion de los recursos o por producirse
un proceso de rotacibn dentro de la
organizacibn que afecte una unidad
encargada del proyecto.

Riesgos Administrativos.

Debido a la necesidad de integrar diferentes unidades de negocio de la empresa para la
implementacién del proyecto, puede acontecer el riesgo de lentitud de cumplimiento de entrega
de los hitos debido a los tiempos de espera para la canalizacién de los recursos.
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Con la finalidad de desarrollar un plan de gestion de los riesgos para el proyecto,

se desarrollo un analisis de modo y efecto de falla (AMEF) donde se priorizan los

riesgos asociados a las actividades planificadas.

6.4.3.1 Analisis de Modo y Efecto de Falla (AMEF).

A continuacion se presentan los elementos utilizados para el desarrollo de la

AMEF del proyecto.

Tabla N° 22. Elementos del anéalisis de modo y efecto de falla.

NOMBRE DEL CAMPO

NO

Actividad.

Falla potencial (modo).

Efecto(s) potencial(es) de la
falla.

Severidad.

Causa potencial de Ia falla.

Ocurrencia.

Nivel de Prioridad de Riesgo
(NPR).

Clasificacién.

DESCRIPCION.

Se refiere al nimero de la actividad conforme a la Planificacion del
Tiempo del proyecto.

Se describe Ia actividad que se ha de realizar.

Se define como la manera en la cual la actividad a realizar podria fallar en
cumplir sus objetivo.

Los efectos de la falla sobre la actividad y actividades posteriores.

Evaluacion de la severidad aplicada tnicamente al efecto. Evaluada del 1
al 10 donde: uno (1) es poca severidad, cinco (5) es una severidad media
0 50% de probabilidad de afectar e proyecto y diez (10) es una alta
severidad.

La manera en que la falla puede ocurrir, descrita en términos de algo que
puede corregido o controlado.

Frecuencia con la que se presenta la causa de falla. Se estima una
ocurrencia probable en una escala del 1 al 10.

Producto de los rangos de severidad y Ocurrencia.

NPR - Severidad (x) Ocurrencia

E! 0 los NPR mas altos, son conisiderados para ser clasificados como
caracteristicas clave del proyecto.

A continuacién se presenta la AMEF del proyecto y su posterior plan de

prevencion de riesgos.
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Actividad

g

instalacion de los Sistemas
de Base de Datos de
experios, Sistemas de
Comunicacion a Tiempo
Real y Sistemas de
Transferencia del
Conocimiento.

o e

Ejecucion de Programas de
Capacitacion Tecnoldgica.

Ejecucion de Programas de
Capacitacién de Cultura

Ejecucion de Programas
Para la Medicion del CI.
Ejecucion de Programas de
Valoracion del Ct

Tabla N° 23. Analisis de Modo y Efecto de Falla del Proyecto.

No se pueden
dictar los cursos
del programa en
los tiempos
establecidos.

Efecto Potencial de la Falla

No se adquirieron los sistemas
requeridos

Incompatibilidad con la Plataforma
existente.

No han Hegado los sistemas
adquiridos.

Retraso en la  capacitacion
tecnoldgica del CH.

Inconformidad con la Tecnologia
instalada.

Retraso en la Capacitacion
Cultural en los tiempos
establecidos.

Inconformidad con
los programas de
medicién
disefados.

o

Los programas de medicion del Ci
no cumplen el objetivo.

Inconformidad con
los programas de
valoracion
disefiados

Implementacion del Modelo
. de Gerencia del
+ Conocimiento.

I
KO TR R RS IRRO 5SS RN

Retraso en la
implementacion de
los  sub-modelos
disefiados

iz

Los programas de valoracion del
Cl no cumplen los objetivos.

No se logra la integracion de los -

sub modelos en el tiempo
establecido.

10

10

10

Bajo

Bajo.

Medio

Alto.

[
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Tabla N° 24. Pian de Prevencion de los Riesgos.

PR

Ne Actividad Riesgo Tipo de Riesgo
1 Instalacién de los Sistemas de Base de Datos de L
expertos, Sistemas de Comunicacién a Tiempo BAJO Administrativo.
¢ Realy Sistemas de Transferencia del Operativo.
¥ Conocimiento.
Ejecucién de Programas de Capacitacion ALTO
Tecnoldgica. Cultural.
Ejecucion de Programas de Capacitacion de ALTO Operativo.
Cuftura
Ejecucién de Programas Para fa Medicion del Cl. )
y ALTO { .
Ejecucién de Programas de Valoracién del Cl Cultural Corporativo
Implerr_tentacion del Modelo de Gerencia del ALTO Cultural.
Conocimiento.
RIESGO ACCIONES PREVENTIVAS.
1. Realzar un programa de concientizacién del empleado y sus lideres.
2. Realizar programas de integracion intra-departamentales.
3 Realizar charlas y seminarios de Gerencia det Conocimiento y sus beneficios dentro de la
Gerencia de Monitoreo de la red.
Culturales
4 Incluir a los lideres y empleados en el proceso de implementacion del MGC.

Administrativos

5. Crear una unidad de gerencia del Conocimiento, donde los lideres tengan la misién de
incentivar la creacién de comunidades del conocimiento, detectando los trabajadores con alto
capital intelectual e integrandolos al proceso de implementacion del MGC.

1. Seleccionar al equipo de proyecto que se encargara exclusivamente a la ejecucion, segiin
la planificacién de las actividades.

2. Incentivar al equipo de proyectos en el cumplimiento de las metas.

3. Realizar reconocimientos y planes de bonificaciones al equipo por los logros durante la
ejecucién, bonificando la entrega a tiempo de los hitos.

4. Realizar seguimiento a cada una de las actividades planificadas.

1. El equipo de proyecto seleccionado deberd ser remplazado temporalmente de sus
actividades rutinarias y solo reportaran a los Gerentes interesados.

2. Crear una partida financiera de acceso a los lideres rapidamente para la cancelacion de los
recursos tecnoidgicos adquiridos.

3. Asegurar los costos de implementacion a través de las negociaciones con las contratistas
necesarias.

Tomando en cuenta el plan de prevencion de los riesgos descritos en la AMEF, se

presenta un plan de gestion del riesgo a través de una matriz de decisiéon

disefiada para realizar acciones en caso de la ocurrencia de un efecto de falla.

121



Rewmo o de Lideres doe
Proayeoto

Reunion de Lideres
del Proyecto y Alta

Reusnn de Lideres
del Proyecto

Re-planifican tos prageamas e
Sensitylizaron daet CH

Re- Plamficar diseno de
las procesos de medinon
y Valoracion del O

Lplicas un analies de la uta
critica det prayecta y
po-plarifican las actwvidades,

R Plandicscion de fus programas de
entrenamento cufturat y tecnologico

Eqtudigg Nuevas aferas y apeones
do adquisicion de recuraos,

Gerenciy. Re-Planthicar plan de aclividades.

Aplirar wun il de ta ruta
crehica det Proyecto y
re-planeticar fas acbivedades,

Cuiturat
Heumon co Al
Gurenod y ligleres de
Prayecto
Cultural
Corporativo
Cullurat ;
Operativo !
Resan:on de Lichetes de ;'\pl«: ‘n't o ‘;':;m-'“ ‘..“ l:' Jat
Proyeto critie . el proyocto y
resplamfGar {os o avichaties,
Qpeurative
o Reuwmog de Lideres et
Proyects
Cultun.al
Operative
Admimnisteativo
Qparativa
mon de Lideres de
Proyetn
Adimupistratiwvo

Adrmuniatrativo
Operativo

Reumon de Lideros del
Proyecto y Alla Gorenca,

Lot Nuewvas afertae y ppcones de
adguisetion de teursos, Re-Plamtica
plan e ar tavedades,

122



CAPITULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO.

El presente capitulo tiene la finalidad de presentar la evaluaciéon del cumplimientc
del objetivo planteado en el trabajo especial de grado a través del andlisis de cade
uno de los objetivos especificos, tal como pueden apreciarse en el capitulo |.
Adicionalmente, se presentara una tabla de resumen de los objetivos con la

evaluacién de cumplimiento correspondiente.

7.1 Evaluacion del Objetivo General.

El Objetivo general planteado para la presente TEG fue disefiar un modelo de
gestion del conocimiento para capitalizar el conocimiento tacito el personal de la
gerencia de monitoreo de la red en la Corporacion Digitel C.A, el cual se logro en
su totalidad a través de la elaboracion y presentacion del modelo desarroilando
las fases propuestas para el cumplimiento de cada uno de los objetivos

especificos.

7.2 Logro de los Objetivos planteados en la Propuesta de Trabajo de Grado.

A continuacién se presenta la evaluacién correspondiente a cada uno de los
objetivos especificos planteados para la obtencion de los requerimientos del MGC

en su diseno.

7.2.1 Identificar las mejores practicas para la implementacién de un MGC.

Este objetivo se completo mediante la descripcion de los diferentes modelos
teoricos disefiados por diferentes autores referenciando a su vez las lecciones
aprendidas en la implementacion de MGC en empresas conocidas a nivel
mundial, llevando a cabo una sintesis de la informacion en cuerpo del Capitulo I
de la TEG.
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7.2.2 Diagnosticar la situacion actual de la Gerencia del Conocimiento en Ia

Corporacion Digitel.

Este objetivo se completo mediante la utilizacion de las herramientas y técnicas
de investigacion descritas en el capitulo lll, obteniendo el estado actual de los
procesos de la gerencia del conocimiento actual en la Gerencia de Monitoreo de

la Red.

7.2.3 ldentificar los elementos habilitadores para la implementacién de un

Modelo de Gestion del Conocimiento.

Este objetivo se obtuvo mediante un proceso de observacion de los procesos,
métodos y herramientas tecnoldgicas utilizadas por la Corporacion para fomentar
la capitalizacién del conocimiento. Finalmente, a través de la percepcion personal
en comparacién con los resultados obtenidos luego de aplicarse la técnica de
entrevista semi-estructurada, se obtuvieron el estado actual de los habilitadores
presentes asi como las necesidades y requerimientos necesarios para crear y
potenciar los habilitadores de la gerencia del conocimiento en el Gerencia de

Monitoreo de la Red.
7.2.4 Diseiar el Modelo para la Gestion del Conocimiento.

El objetivo final de la presente TEG con el que se concreta el Disefio Conceptual
del MGC se cumple en su totalidad durante el desarrollo del Capitulo VI donde se
encuentran descritas cada uno de los elementos que forman parte del MGC asi
como el plan de implementacion tomando como areas principales del PMBOK
(2009): Definicion del alcance y Planificacién del Tiempo.
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7.2.5 Grado de cumplimiento de los Objetivos.

A continuacién se presenta una tabla para la operacionalizacion de los objetivos

de la presente TEG con la finalidad de documentar el grado de cumplimento:

Objetivo

Tabla N° 25. Grado de Cumplimiento de los Objetivos.

Sinergia

Mejores
Practicas para la
Implementacion
de un MGC

Disefio del
g Modelo de
 Gestion del
i Conocimiento

Indicios Indicadores Instrumentos
Procesos
determinados. Revision
Habilitadores Documental.
determinados
Revision
Documental.
Procesos Observacion.
Definidos. Entrevista
' Semi-
- Estructurada.
Eficiencia.
Tiempo. Revisién
Habilitadores Documental.
de laGC

ARSI R T Y

%

Cumplimiento

100 %

100 %

100 %

Adicionalmente, se desarrollo un plan de ejecucion del proyecto con la finalidad de

agregar valor a la presente TEG, donde se especifico el Alcance, los riesgos y las

actividades necesarias para su correcta implementaciéon a través del uso de las

metodologias del PMI.
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CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Unas ves cumplidas las fases estabiecidas para el desarrollo de la presente TEG
y obtenidos los resultados y andlisis de los objetos a través de la aplicacion de las
técnicas y herramientas propuestas para tal fin. Se pueden obtener las siguientes

conclusiones y recomendaciones:

8.1 Conclusiones.

La transferencia del conocimiento en las empresas a través de los empleados
como fuente de la informacién y del conocimiento, almacenados en forma tacita
en toda la organizacion, es un riesgo que las organizaciones en la actualidad no
pueden asumir sin que al momento de producirse una fuga del capital intelectual a
través de la rotacion del personal, se impacte en las operaciones y por
consecuencia en la productividad y calidad de los productos y servicios. Esta
realidad, ha llevado a Digitel a buscar nuevas y mejores practicas para manejar el

capital intangible. Para lograrlo, se debe tener en cuenta:

1. La cultura organizacional como habilitador de ia gerencia del conocimiento
debe ser el pilar de las bases de cualquier técnica, proceso o herramienta
que se desee implementar para el manejo del Cl. No existe éxito en los
medios tecnolégicos si el capital humano no tiene conocimiento de que
existen métodos o procesos para obtener informaciéon y sobre todos

retroalimentar, con sus experiencias, el conocimiento de la organizacion.

2. El liderazgo (que forma parte de la cultura organizacional) no puede estar
separada de la mision y los valores que la empresa establece, como
organismo funcional. Es responsabilidad de los lideres el transferir la
cultura y responsabilidad de la empresa de formar los lideres del
conocimiento, solo de esta manera el CH podra aprovechar los espacios

que se establezcan para fomentar un ambiente abierto a la colaboracion.
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3. Los sistemas de informacion para la GC deben formar parte de Ie

estrategia que se desarrolle para poder potenciar las competencias de los
empleados. En empresas donde existen un CH con diferentes horarios de
operaciones pero que comparten los objetivos y actividades, se requiere de
un medio eficaz, rapido y confiable para las comunicaciones, donde sea el
conocimiento el pilar de la informacion.

La medicién de los intangibles, como el conocimiento, debe ser una
practica comun de la organizacibn de manera de poder reconocer los
esfuerzos que han sido ejecutados para poder obtener el Capital Intelectual
sea en forma tacita o explicita, de esta manera, la organizacion podra
conocer los altos y bajos del capital y fomentar asi su crecimiento a través
de incentivos en donde deban ser aplicados, como en la cuitura, en los

empleados o en la tecnologia.

El Modelo de Gerencia del Conocimiento para la Gerencia de Monitoreo de
la Red de Digitel C.A es la solucion que permitira capitalizar las
experiencias de los empleados, incrementando su potencial operativo y
reduciendo los riesgos de fuga del conocimiento en forma tacita al
momento de producirse una rotacion del personal sin planificar, pero solo
con la implementacion de una cultura organizacional abierta a la
colaboracién, unos buenos sistemas de informacién que apalanquen la
transferencia del conocimiento y una buena técnica o modelo para la
medicion del Cl asegurara el éxito de los procesos de la gerencia del
conocimiento.
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8.2 Recomendaciones.

Finaimente, se detallan las siguientes recomendaciones con la finalidad de

asegurar el éxito de la implementacion del Modelo de Gerencia del Conocimiento

para capitalizar el conocimiento tacito de los empleados de la Gerencia de
Monitoreo de la Red de Digitel C.A:

1.

El plan de implementacion del proyecto debe ser ejecutado a cabalidad, sin
afectar las operaciones y métodos actuales dentro de la GMR con la
finalidad de no fomentar un proceso de rechazo al cambio por parte de los

empleados.

El habiltador cultural debe ser incentivado progresivamente,
concientizando desde los cargos mas altos hasta llegar al CH operativo
especialista. Esto garantiza que se observen patrones de conducto
colaborativa e integradora, facilitando la implementaciéon de los
habilitadores y procesos de la gerencia del conocimiento.

Se debe desarrollar planes estratégicos de incentivacién del capital
humano, a través de la medicibn de los aportes individuales al
conocimiento de la gerencia. Estos incentivos, como bonos, cursos,
pasantias, entre otros, aseguran que el habilitador cultural sea adoptado
con mayor rapidez y por ende, en un largo plazo, no se requiera de Ia
incentivacién planificada, ya que serd una practica habitual del
comportamiento organizacional.

Finalmente, se recomienda la expansion del MGC a toda la organizacion,
como una mejor practica para el manejo del Cl de la empresa y sus

integrantes.
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8.3 Lecciones Aprendidas de la TEG.

En relacion a la evaluacion del desarrollo del trabajo especial de grado, se pueden

enumerar las siguientes lecciones aprendidas y recomendaciones:

1.

El alumnado debe aprovechar el tiempo invertido durante el seminario para
lograr entender completamente las normas establecidas para el formato y
contenido de las TEGs y que estas sean plasmadas en un documento final
al cierre de la asignatura para que quede plasmado cuales son las normas

que regiran las tesis posteriores al seminario.

La interaccion con el tutor asignado durante el seminario debe ser de
orientacion al alumnado en combinacion con el profesor encargado de
dictar seminario, de esta manera se podran establecer las normas que
regiran la TEG final del alumno, basados siempre en el instructivo para
trabajos especiales de grado. De esta manera, se podra observar los

errores o los posibles aportes de mejora para dicho documento.

La interaccion propuesta por fa Dra. Olimpia Salas durante sus tutorias,
que consintié en reuniones semanales, seguimiento via correo electronico y
grupos de discusion con egresados, tesistas y seminaristas, es una técnica
que da valor al conocimiento que el estudiante requiere para lograr sus
objetivos. Se recomienda establecer esta técnica como mejor practica para
las tutorias de tesis de Gerencia de Proyectos.
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ANEXO L
Carta de Autorizacién de Corporacion Digitel C.A



Ciudadano

Prof. Alberto Santana

Postgrado Gerencia de Proyectos
Universidad Catolica Andrés Bello

cc: Prof. Ana Julia Guillen

Su despacho.-

Por medio de la presente me dirijo a usted con la finalidad de informarle que la
Corporacién Digitel C.A, le esta brindando todo el apoyo técnico y documental al Ing.
Arquimedes José Ruiz Cortes, titular de la cedula de identidad 15.453.320, Expediente
138087 para la elaboracion del Trabajo Especial de Grado: “Disefio de un Modelo de
Gestion de! Conocimiento para capitalizar el conocimiento tacito de los empleados de la
Gerencia de Monitoreo de la Red en Digitel C.A” con el fin de optar al tituio de

Especialista en Gerencia de Proyectos de dicha casa de estudio.

Asi mismo quiero hacer de su conocimiento que toda la informacién suministrada para
el mencionado Trabajo Especial de Grado, serd con fines académicos, pudiendo hacerse

publico al tratar procesos piblicos y comunes a todos los entes estadales.

Sin ofro particular a que hacer referencia, se despide de usted

Atentamente, é

Doribel Ortiz.
Gerente de Capacitacion y Desarrollo.
Corporacion Digitel C.A



ANEXO 1l

Carta de Autorizacion del Tutor.



ACEPTACION DEL ASESOR

Por la presenta hago constar que he leido el Trabajo Especial de Grado,
presentado por el ciudadano Arquimedes José Ruiz Cortes portador de la cedula
de identidad V-15.453.320, para optar al grado de Especialista en Gerencia de
Proyectos, cuyo titulo es “Disefio de un Modelo de Gestién del conocimiento para
capitalizar el conocimiento critico del personal de la Gerencia de Minitoreo de la
Red en Digitel C.A"; y manifiesto que cumple con los requisitos exigidos por la
Estudios de Postgrado de la Universidad Catélica Andrés Bello: y que, por lo
tanto, lo considero apto para ser evaluado por el jurado que se decida designar a
tal fin.

En la ciudad de Caracas, a los 8 dias del mes de marzo de 2011.
y
e
) y
Dra. diim;;ia Salas Guzman
C.1.:4.285.434



ANEXO 111.

Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos
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ANEXO IV.

Planificacion del Tiempo de Implementacién del Proyecto



PLANIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO.

Tabla. Actividades de la Fase I.

Tiempo
Des lose de Actividades Re uerido
Instalacién de los Sistemas de Base de Datos de ex ertos 27 dias
Seleccion de las Plataformas de HW 2 dias
Seleccion de las Plataformas de SW 2 dias
Instalacion de HW 5 dias
Instalacion SW 5 dias
Pruebas de SW HW 5 dias
Disefio de los Manuales Administrativos de Usuario 8 dias
Instalacion de los Sistemas de Comunicacion a Tiem o Real 27 dias
Seleccion de las Plataformas de HW 2 dias
Seleccion de las Plataformas de SW 2 dias
Instalacién de HW 5 dias
Instalacion SW 5 dias
Pruebas de SW HW 5 dias
Disefio de los Manuales Administrativos de Usuario 8 dias
Instalacion de los Sistemas de Transferencia de

Conocimiento 27 dias
Seleccion de las Plataformas de HW 2 dias
Seleccion de las Plataformas de SW 2 dias
Instalaciéon de HW 5 dias
instalacion SW 5 dias
Pruebas de SW HW 5 dias
Disefio de los Manuales Administrativos de Usuario 8 dias
Entre ables 54 dias
Manuales de Administracion de Usuario 0 dias
Documento de Pruebas exitosas 0 dias
Ace tacion de Fin de fase 0 dias

La duracién de la Fase | del proyecto representa cincuenta y cuatro dias (54)
desde el inicio del proyecto.



Tabla.. Actividades de la Fase Il.

Des lose de Actividades

E'ecucion de Pro ramas de Ca acitacion Tecnolé ica
Seleccién de Pro ramas de Ca acitacion
Contratacion de Pro ramas de Ca acitacion
Planificacion de Cursos de Ca acitacion Personal Actual
Ciclos de Cursos

E'ecucién de Pro ramas de Ca acitaciéon de Cultura
Seleccion de Pro ramas de Ca acitacion
Contratacion de Pro ramas de Ca acitacion
Planificacion de Cur
Ciclos de Cursos

Entre ables
Cierre de Ciclo de Cursos

Tiem Re uerido
150 dias
20 dias
30 dias
10 dias
90 dias
150 dias
20 dias
30 dias
10 dias
90 dias
0 dias
0 dias

La duracién de la Fase Il del proyecto representa ciento setenta dias (170) desde

el inicio del proyecto.

Tabla. Actividades de la Fase [ll.

Des lose de Actividades

E'ecucion de Pro ramas Para la Medicion del Ci
Implementacion de un Modelo de Gerencia por
Com etencias

E'ecucién de Pro ramas de Valoracién del Cl
|dentificar lan de Incentivos
Identificar Metas de Cum limiento or Unidad
Ciclo de Charlas de Motivacion e incentivacién

Tiempo
Re uerido

90 dias

90 dias
100 dias
10 dias
30 dias
90 dias

La duracion de la Fase lll del proyecto representa cien dias (100) desde el fin de

la fase Il del proyecto.



Tabla. Actividades de la Fase IV.

Des+lose de Actividades
Ciclos de Entrenamientos Charlas 90 dias
Cierre del Pro ecto 0 dias

La duracién de la Fase IV del proyecto representa noventa dias (90) desde el fin

de la fase Il del proyecto.



ANEXO V.

Guia de Entrevista Semi-Estructurada.



GUIA DE ENTREVISTA SEMI- ESTRUCTURADA.

La presente entrevista esta disefiada para recolectar informaciéon que permita
completar el desarrollo de la Trabajo Especial de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos, el cual lleva por titulo: “Disefio de un Modelo de Gestién
del Conocimiento para potenciar la curva de aprendizaje en la Corporacion Digitel
CA”.

Toda la informacién suministrada por Usted es de caracter confidencial y no se
requiere ninglin dato personal. Las preguntas de la entrevista no forman parte de
una evaluacién o examen académico por lo que no existe una respuesta
incorrecta. Se utilizan tres tipos de respuesta esperada dependiendo de la

pregunta, siendo estos:

» Respuestas de SI/NO a la interrogante.

> Preguntas con cinco (5) alternativas posibles, las cuales son:

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

> Respuestas Mixtas donde se espera seleccionar una de cada alternativa.



Datos Generales:

Nivel Académico: Ao de Graduacion:

Ao de Ingreso: Cargo Actual:
Cantidad de Cursos

Afios de Experiencia en el Area recibidos Ultimo Afo

Entrenamientos Recibidos

Totales:

Instrucciones:

Marque con una (x) la respuesta del entrevistado y complete el espacio con el/los
comentarios importantes sobre la pregunta realizada.

1. ¢Considera usted que la empresa tiene bien definido algunos procedimientos
que le permitan transferir sus experiencias conocimientos adquiridos?

Si__No__

En caso Afirmativo: ; Considera usted que cumplen con el objetivo?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

1.1.  ¢Cémo lo hacen?

Comentarios:

2. ¢Cuando un empleado planea dejar la organizacion, la empresa le facilita
previamente algunos medios para apoyar la transferencia de conocimiento

para aquellos que toman sus responsabilidades?

Si__ No__



En caso Afirmativo: ¢ Cuales Medios Utilizan?

Comentarios:

2.1. ¢;Considera usted que cumplen con el objetivo?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

2.2. ¢cobmo es la dinamica?

Comentarios:

3. ¢Usted esta acostumbrado a la busqueda de ideas y soluciones en lugares

tradicionales (Internet, intranet, base de datos) y no tradicionales (Wiki, blogs,

chats, redes sociales)?

Si__ No__

3.1.  ¢Cuales de estas herramientas utilizas mas y por qué?

Comentarios:

4. ;Considera usted que la empresa incentiva/motiva la transferencia de sus

experiencias y conocimientos adquiridos con sus compaferos?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

41. ¢Cuales mecanismos utilizan o como lo hacen?

Comentarios:



5. ¢Considera usted que sus supervisores directos toman en cuenta sus
iniciativas para la mejora de los procedimientos existentes?

Muy Poco Regular Bastante En Mucho

51. ¢(Nombre algunas caracteristicas o eventos que ha

observado? ; Como lo demuestran?

Comentarios:

6. ¢Usted esta dispuesto a aportar ideas y mejoras dentro de la organizacién?
Si_ No__
6.1.  En caso Afirmativo: ; Como lo haria?

Comentarios:

6.2.  En caso negativo: ¢ por qué?

Comentarios:

7. ¢Considera usted que el Unico responsable de su aprendizaje es usted
mismo?

Si__No

En caso Afirmativo o Negativo: ¢ Cuanto es usted responsable?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho



7.1.  ¢Como cree usted debe ser el proceso de aprendizaje dentro
de la organizaciéon?

Comentarios:

8. ¢Considera usted que las herramientas de tecnologias de informacion con las

que cuenta la empresa le permite ubicar a un experto que le pueda ayudar a
conseguir soluciones a problemas?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

8.1. ¢Qué recomendaria?

Comentarios:

9. ¢Conoce usted alguna de las herramientas de tecnologias de informacién que
permita la documentacion y almacenamiento de experiencias y lecciones
aprendidas dentro de la empresa?

Si__No_

9.1.  En Caso Afirmativo: ¢ Cual o Cuales usa o recomendaria?

Comentarios:

10.¢ Considera usted que la corporacion valora el conocimiento y experiencias
que usted posee?

Nada Muy Poco Regular Bastante En Mucho

10.1. ¢Indique algtin ejemplo y/o sugerencias?

Comentarios:



11. ¢, Considera usted que la corporacion asigna recursos para incrementar el

aprendizaje de sus empleados?

Muy Poco Regular Bastante En Mucho

11.1. ¢Indique algun ejemplo y/o sugerencias?

Comentarios:

12.¢Conoce de algin incentivo que la empresa de a los empleados como

motivacion al crecimiento del aprendizaje individual o grupal?

Si__No__

12.1. En Caso Afirmativo: ; Cual o cuales?

Comentarios:

13.¢Usted conoce que tiene o ha tenido un plan de carrera dentro de la

organizacion?

Si__No

13.1. En Caso Afirmativo: ;Quién se lo describid, o Como cree que

lo determinaron?

Comentarios:



14. ;Considera usted que la Corporacion conoce el impacto en las operaciones
cuando se desincorpora un empleado (con cierta experticia critica), de la
organizacion?

Nada Muy Poco Poco Bastante En Mucho
14.1. ¢Como usted lo ha percibido?

Comentarios:

PREGUNTAS COMPLEMENTARIAS

A continuacién se presentan dos preguntas complementarias a los cuales solo

se espera comentarios y puntos de vista del entrevistado.

15. ¢ Qué sugerencia puede dar para mejorar el proceso de aprendizaje y crear
una cultura de compartir experiencias?

Comentarios:

16. ¢ Qué técnica, modelo, proceso y/o sistema dentro de la Corporacion considera

usted que le ayuda a su aprendizaje técnico y/o profesional?

Comentarios:

17.¢Qué sugerencia puede dar para promover o crear una cultura de compartir
experiencias?

Comentarios:



