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GLOSARIO DE TERMINOS

Aprendizaje organizacional.- Es un acoritecimiento colectivo, que se
origina en primer lugar en los individuos que aprenden. Para llevario a
una dimensidn organizacional (es decir, colectiva) serd necesario que
existan mecanismos que integren dichos saberes individuales.

Bases de conocimiento.- Repositorios estructurados para almacenar
conocimientos.

Centros de conocimiento.- Establecidos para integrar los accesos a
varios sistemas, facilitando la coordinacion entre diferentes usuarios en la
organizacion.

Clima laboral.- Es el conjunto de cualidades, atributos o propiedades de
un ambiente de trabajo concreto que son percibidos, sentidos o
experimentados por las personas que componen la organizacion
empresarial y que influyen sobre su conducta.

Determinacion del valor.- Es encontrar el beneficio que puede tener una
actividad de negocio efectuada en la organizacion.

Entorno Empresarial.- Constituido por aspectos externos que influyen
directa e indirectamente sobre el comportamiento de la empresa.
Estructura cognoscitiva.- Contenido y organizacion de las ideas de una
persona o grupo, en el contexto del aprendizaje de un tema de estudio.
Facilitacibn del conocimiento.- Tendencia que argumenta que los
administradores deben abocarse a la creacién de conocimientos, no a su
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control. Esto propicia relaciones y conversaciones, asi como comparte el
conocimiento en todos los rincones de la organizacion.

Flujos de conocimiento.- Forma acondicionada de los conocimientos para
su transferencia y utilizacion.

Grupo de importancia.- Agrupacion de individuos o entidades, con los
cuales la empresa tiene relacidén para el desarrollo de sus actividades.
Impulsador del conocimiento.- Persona que tiene como funcién difundir
nuevos o actualizados conocimientos en una organizacion.

Ingenieria del conocimiento.- Es la disciplina tecnolégica que se centra
en la aplicacién de una forma sistémica, disciplinada y cuantificable al
desarrollo, funcionamiento y mantenimiento de los sistemas basados en
conocimiento.

Integracién holistica.-_ Concepto que propugna que cada realidad es
como un todo distinto de la suma de las partes que lo componen.

Manejo de motivaciones. Conjunto de acciones para gestionar las
motivaciones de negocio en la organizacion.

Manual de procedimientos.- Documento para describir acciones y
conocimientos de los procesos de la organizacion.

Mapa estratégico.- Documento que describe la relaciéon de los objetivos,
clasificados segun las perspectivas del cuadro de mando integral.

Mapas conceptuales.- Es una técnica usada para la representacion
gréfica del conocimiento. Un mapa conceptual es una red de conceptos.
Medio de transmisién.- Constituye el soporte fisico que permite la
transmision de informacién y datos entre dos terminales en un sistema de
transmision.

No conformidad.- Actividad o procedimiento que no otorgd conformidad
en el sistema de calidad del ISO 9001.

Plataforma de conocimientos.- Conjunto de bases de conocimientos
estructurados para la gestién del conocimiento en una organizacion.
Portales de conocimiento.- Interfaces interactivas a las bases de
conocimiento.



Producto no conforme.- Producto al que no se otorgé la conformidad en
la produccion, segun lo especificado en el sistema de calidad 1ISO 9001.
Regla de negocio.- Es un enunciado que define o limita algun aspecto del
negocio. Esta ha sido pensada para controlar e influir en la conduccién
del negocio.

Reguladores gubernamentales.- Entidades nombradas juridicamente
para el control de aspectos empresariales.

Sintesis estratégica.- Documento que describe las principales estrategias
de la empresa en relacién a las premisas para definir la estrategia.
Sistemas Basados en Conocimiento.- Es la disciplina tecnolégica que se
centra en la aplicacion de una forma sistémica, disciplinada y
cuantificable al desarrollo, funcionamiento y mantenimiento de los
Sistemas Basados en Conocimiento.

Tablero de motivaciones.- Es un tipo de panel de control de accesos, que
permite organizar sistematizadamente la gestion con un sentido
interactivo.

Trabajador del conocimiento.- Persona especialista con gran capacidad
para generar conocimientos. Su actividad representa un activo valioso
para la organizacion.

Transferencia de conocimientos.- Accién de transferir conocimientos de
un lugar a otro, con la finalidad de reproducir el conocimiento nuevo.
Valor agregado.- Es el valor que un determinado proceso productivo
adiciona al ya plasmado en la materia prima y en el capital fijo (bienes
intermedios) o, desde el punto de vista de un productor, es la diferencia
entre el ingreso y los costos de la materia prima y el capital fijo. Desde el
punto de vista contable, es la diferencia entre el importe de las ventas y
el de las compras.
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RESUMEN

El presente trabajo propone una forma -de resolver el problema de la
necesidad de gestionar los conocimientos en una empresa industrial
cervecera. Este estudio se plantea a partir de recoger las diferentes teorias
administrativas y sistémicas, pasando por comprender la complejidad de las
diferencias de pensar, decidir y actuar que tienen los ejecutivos, como
generadores de conocimiento. Son ellos quienes necesitan conocer los
resultados de sus acciones y de cdmo estas afectan a las fases de la cadena
de produccion.

La aplicacién del cuadro de mando integral enfocado en el modelo de
gestion propuesto se presenta como la solucion al problema de determinar el
valor agregado en la empresa cervecera. El modelo se basa en la
integracion cognoscitiva de estos conceptos: reglas de negocio, bases y
flujos de conocimientos. Para su aplicacion, la metodologia del cuadro de
mando integral se relaciona con los temas de Gestion de las motivaciones y
Gestion de la calidad ISO 9001.

Para esta investigacion se conté con el aporte de personas que tienen
experiencia en dirigir diversas organizaciones. Algunas de ellas se
encuentran dedicadas a la consultoria de organizaciones y a la ensefianza
en el nivel de posgrado. En su mayoria, cuentan con el grado de magister y
con estudios de doctorado. Este es el caso del aporte de mis comparieros de
estudios de Doctorado en Administracién en la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos.



INTRODUCCION

Este estudio propone una forma de gestionar los conocimientos en una
empresa que se encuentra en un sector altamente competitivo como el
cervecero y exige aplicar innovaciones de gran creatividad y sensibilidad
para mantenerse en el mercado. Se fundamenta en el principio de que los
trabajadores del conocimiento participan integradamente en toda
organizacibn que aprende. Esta participacion se produce desde la
identificacion hasta la solucién de los problemas, lo que permite que la
organizacién mejore e incremente su capacidad con la gestion de sus
conocimientos.

Este trabajo se orienta a solucionar el problema de determinar la obtencidn
de valor de la empresa cervecera. Para ello, se propone aplicar la
metodologia del cuadro de mando integral enfocado en el modelo de gestidn
del conocimiento. Este modelo se basa en la integracidon cognoscitiva de las
reglas de negocio, las bases y los flujos de conocimiento. La aplicacion del
cuadro de mando integral se relaciona con los temas de la Gestion de las
motivaciones y la Gestidon de la calidad ISO 9001. El desarrollo de esta
investigacion se encuentra estructurado de la siguiente manera:

El Capitulo |.- Introduce el planteamiento de la investigacion, presentando el
diagndstico y el enunciado del problema. También expone el objetivo general
y los especificos; la hipdtesis general y las especificas; finalmente, presenta
la justificacion y la delimitacién de la investigacion.



El Capitulo Il.- Describe los fundamentos teéricos de los temas de
importancia de la investigaciéon, como las reglas de negocio, las bases y los
flujos de conocimiento. También expone la determinacion del valor agregado
y los conceptos basicos para la gestiéon. Finalmente, presenta la metodologia

del cuadro de mando integral.

El Capitulo Ill.- Presenta la metodologia de la investigacién, asi como las
variables y los indicadores, el tipo y el disefio de la investigacion. Asimismo,
se describen la poblacién, la muestra, las técnicas y los instrumentos de
recoleccién de datos. Finamente, se exponen la metodologia especifica y la

especificacion de resultados.

El Capitulo IV.- Desarrolla la estructuracion del modelo de gestion del
conocimiento. Para ello, trata sobre la sociedad para la gestion del
conocimiento, el universo de sistemas, la plataforma de conocimientos y los
pilares de conocimiento. Luego, considerando los flujos de conocimiento,
realiza la integracion cognoscitiva de estos tres conceptos para formar la
estructura del flujo de conocimientos que es la representaciéon grafica del

modelo.

El Capitulo V.- Muestra los resultados del modelo de gestion de
conocimiento a través de reglas de negocio, bases y flujos de conocimiento,
y su aplicacién con el cuadro de mando integral. Considera el desarrollo del
modelo de gestién del conocimiento de la solucidn y describe las primeras
reglas de negocio, los temas estratégicos de las bases de conocimiento, los
pilares de conocimiento que aportan a. las bases de conocimiento, la
estructura del modelo de gestidn del conocimiento y la cognoscitividad del
modelo de gestion del conocimiento. Luego, presenta el tablero de
motivaciones de la solucion y desarrolla los entregables del CMI de la

solucién. Finalmente, desarrolla un aplicativo para la solucion.



El Capitulo VI.- Incluye las conclusiones y las recomendaciones del estudio

de la investigacion.

Por ultimo, se presentan los anexos de la tesis: el Anexo N°1, el modelo de
motivaciones de las reglas de negocio; el Anexo N°2, los tipos de modelos
para la gestidon del conocimiento; el Anexo N°3, el valor agregado de los
indicadores; y el Anexo N°4, los entregables de la metodologia del cuadro de
mando integral enfocado en el modelo de gestion del conocimiento.



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

El propdsito de este capitulo es presentar el problema, los objetivos, las
hipbtesis, las delimitaciones y la justificacion de la investigacidn planteada.
Estos elementos permitiran obtener resultados tangibles de cémo un modelo
de gestidn del conocimiento y la aplicacion de un cuadro de mando integral
enfocado en dicho modelo determinan el valor agregado en una empresa
industrial cervecera. Para ello, es importante la elaboracion del diagndstico y
la definicion del problema, correspondientes a la observacion del negocio en

cuestion durante el periodo 2005-2007.

1.1 DIAGNOSTICO Y ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En la actual coyuntura econdmica y empresarial en que la

competitividad es un “sine qua non” para la supervivencia de las empresas,
surge la necesidad de conocer en cada momento el progreso de las
actividades de valor como una forma de determinar cuan competitiva es una
empresa en el tiempo. Ello permitira realizar los ajustes y los cambios
necesarios en la gestion. Este estudio se basa en la observaciéon de la
necesidad de crecimiento de una empresa industrial fabricante vy
comercializadora de cerveza en un mercado muy competitivo. Por ello, se
requiere, ante todo, poder determinar sus actividades de valor con el fin de

manejarlas eficazmente y mejorar la competitividad de la empresa. Se



asume que, en el 2007, dicha empresa manejé alrededor del 9% de las

ventas en el mercado nacional con 60 000 puntos de venta.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Para definir el problema, se plantea responder la siguiente pregunta

general:
¢ Como determinar y gestionar las actividades de valor en una empresa
de tipo industrial cervecera, en un mercado altamente competitivo,
empleando la gestion del conocimiento y una metodologia estratégica

de gestion enfocada en el conocimiento?

Para sistematizar el problema, la pregunta general se deriva en las

siguientes preguntas:

1. ¢Cbémo modelar la generacion y utilizacion de los conocimientos
llevando a cabo una integracién holistica de los siguientes
elementos: el universo de los sistemas, la relacion de reglas de
negocio, el conjunto de bases de conocimiento y los
interconectados flujos de conocimiento, existentes en una
organizacion actualmente con un mercado altamente competitivo?

2. ;Co6mo determinar y medir la productividad, la eficiencia y la
eficacia de las actividades de valor en la organizacion, obtenidas
de una adecuada gestiéon del conocimiento, considerando desde la
gestidon del recurso humano hasta el seguimiento de la rentabilidad
de los accionistas; todo correlacionado con las motivaciones
mismas del negocio?

Durante el desarrollo de la tesis, se articularan las preguntas con el

desarrollo de los capitulos correspondientes.



1.3 DELIMITACION DE LOS OBJETIVOS
1.3.1 EL OBJETIVO GENERAL

Diseniar un modelo de gestion del conocimiento y realizar la aplicacion

de un cuadro de mando integral enfocado en el modelo, lo cual contribuira a

la determinacion del valor agregado en la empresa.

1.3.2 LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Identificar e integrar las reglas de negocio, las bases y los flujos de
conocimiento como componentes de un modelo de gestion del
conocimiento.
e Aplicar la metodologia del cuadro de mando integral enfocado en el
modelo de gestién del conocimiento para determinar el valor en las

actividades de la organizacion.

1.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION
1.4.1 LA HIPOTESIS GENERAL

Un modelo para gestionar el conocimiento en una organizacién a través

de reglas de negocio, bases y flujos de conocimiento, y su aplicacién
conjuntamente con el cuadro de mando integral, permitira determinar el valor

agregado.

1.4.2. LAS HIPOTESIS ESPECIFICAS
e La integracién de las reglas de negocio con las bases y los flujos de
conocimiento permite obtener un modelo de gestién del conocimiento,
formando asi un eficiente sistema administrativo para la organizacion.
e La aplicacién del cuadro de mando integral enfocado en un modelo de
gestion del conocimiento es una herramienta estratégica para

determinar el valor en las actividades de la organizacion.



1.5 JUSTIFICACION Y DELIMITACION DE LA INVESTIGACION
1.5.1 LA IMPORTANCIA DEL TEMA

Las organizaciones se encuentran en constante evolucién debido a
cambios en el medio ambiente en que se desenvuelven, |o que las obliga a
buscar fortalezas dentro y fuera de sus fronteras. El mejor capital de una
organizacion son sus conocimientos, los cuales se encuentran en toda ella, y
los sistemas se orientan a canalizarlos, manejarlos y convertirlos en
fortalezas para obtener de ellos el mejor beneficio.

Sin embargo, en muchas organizaciones, la gestion gerencial esta
abocada simplemente a producir y a vender, dandoles importancia solo a
aquellas funciones basicas necesarias para llevar a cabo estas acciones,
como por ejemplo, una gestion financiera tradicional que busca ganancias
altas a corto plazo, sacrificando prestigio y aceptacion. Como podemos
apreciar, una vision simplista recomendaria esta forma de gerenciar sin

llegar a obtener mejores resultados.

Los diversos procesos de la empresa en estudio requieren de sus
ejecutivos una visidon amplia del negocio, en la que primen la objetividad y la
suficiente capacidad para la toma de decisiones. Esta vision involucra que
los grupos productivos trabajen, de manera coordinada, con un modelo
adecuado de gestion del conocimiento e instrumentos estratégicos, como el
cuadro de mando integral. Este cuadro de mando integral proporciona
informaciéon y conocimiento de la evoluciéon de sus actividades de valor, lo
que contribuira a visualizar la trascendencia de sus decisiones y el futuro del
negocio.

1.5.2 LA JUSTIFICACION

Los estandares, la optimizacidn y los acuerdos institucionales han
permitido el desarrollo de reglas de negocio claras, motivadoras y
aprovechables para l|la administracion de las organizaciones. Con el
desarrollo del hardware de almacenamiento y de la gestion de bases de
datos, las organizaciones vienen impulsado la estructuracion de sus bases



de conocimiento, creciendo exponencialmente en capacidad y velocidad. Asi
mismo, la evolucioén de las tecnologias de la informacion y de los medios de
comunicacion ha permitido que los flujos de conocimiento tengan un avance
considerable en su transferencia.

Este trabajo propone una forma de gestionar los conocimientos a través
de la integracion de sus componentes claves, como son las reglas de
negocio, las bases de conocimiento y los flujos de conocimiento; de tal
manera que, aplicando un instrumento estratégico de gestion como el cuadro
de mando integral, se podra determinar el valor real en las actividades de los
negocios de la organizacion.

Este modelo de gestion del conocimiento es una forma eficaz de
aprovechar los conocimientos internos y externos que son vitales para la
empresa. El cuadro de mando integral enfocado en este modelo constituye
también un orientador normativo para las personas de la organizacion,
encaminandolas a determinar lo que realmente agrega valor, y
comprometiéndolas a conseguir el incremento del valor en sus actividades
asignadas. Asi mismo, tiende a ser un. soporte de informacion al
establecimiento de nuevos lineamientos y estrategias en la organizacion,
que haran posible la dinAmica que sostiene los cambios productivos de la

empresa.

1.5.3 LA DELIMITACION

El estudio de esta investigacion se encuentra dirigido a organizaciones
de regular envergadura como es el caso de la empresa cervecera que tiene
una considerable infraestructura y un namero de personas mayor a 200
empleados, debido a que es necesario contar con una mayor cantidad de
agentes inteligentes que contribuyan con sus conocimientos para generar
otros.

Considerando la agresiva competencia en el mercado cervecero se
espera una mayor proliferacidon de marcas. Solo durante la pasada campaia
veraniega se tuvo una mayor presencia de marcas internacionales,

especialmente en el segmento Premium, haciendo frente a las producidas



localmente. La perspectiva de crecimiento del mercado cervecero peruano
en los préximos afnos viene incentivando un proceso de mayor consolidacion
de las empresas establecidas, lo que se reflejard& en las decisiones
estratégicas de inversion.

Por ultimo, el tratamiento de la informacion en la investigacion se lleva a
todo nivel en la empresa; por ello, se consideran las restricciones y la
seguridad que tiene establecidas para no permitir la fuga de informacion
hacia la competencia; esto sin dejar de ser transparente en ética y valores

ante la sociedad.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Este capitulo presenta una sintesis de los conceptos modernos del
conocimiento y de los negocios. Cada concepto ha tenido una evolucidn
propia, pero el administrador se encargd de relacionarlos para obtener
mayores beneficios que, en muchos casos, cambiaron las tendencias
economicas, sociales y politicas de la humanidad. Asi mismo, las
tecnologias de la informacibn han ayudado a que estos conceptos
desarrollen una rapida evolucion, y que hoy tengan que ser considerados

COmoO necesarios para la supervivencia de cualquier organizacion.

2.1 ANTECEDENTES

La gestidn del conocimiento se orienta a ser un paradigma fundamental

para el desarrollo de cualquier organizacion inteligente. Actualmente se
vienen trabajando en sus fundamentos como base para lograr su aplicacion
y mejora en la obtencién de beneficios para las organizaciones.

Existen varias corrientes agrupadas en comunidades que estudian la
forma como integrar los conocimientos en las actividades organizacionales.
Dos de estas corrientes mas importantes son la facilitacion del conocimiento
y la ingenieria del conocimiento, las cuales a continuacion se expondran
brevemente.

La corriente de la facilitacion del conocimiento es sostenida, entre otros

pensadores, por lkujiro Nonaka [FLCDC, Pdg. vii], quien expone que el
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conocimiento no se puede administrar, solo propiciar. También argumenta
que los administradores deben abocarse a la creacion de conocimientos, no
a su control, y que la facilitacibn del conocimiento incluye el propiciar
relaciones y conversaciones, asi como compartir el conocimiento en todos
los rincones de la organizacion, e inclusive mas alla de fronteras geogréficas
y culturales.

La creacion del conocimiento organizacional para la facilitacion del
conocimiento supone cinco pasos destacados y consecutivos, los cuales
son:

e Compartir el conocimiento tacito

e Crear conceptos a partir del conocimiento compartido

e Justificar los conceptos con evaluaciones rigurosas

e Elaborar un prototipo a partir de los conceptos justificados

e Difundir y compartir el nuevo conocimiento en la organizacion

Con la vision de establecer un potencial creciente de los conocimientos
en la organizacion, la facilitacion del conocimiento se concibe de forma
circular considerando cinco factores de facilitacion, que son los siguientes:

e Elinculcar una visiéon del conocimiento

e La conduccién de conversaciones

e La movilizacién de agentes comprometidos con el conocimiento
e La creacion del contexto adecuado

e La transferencia globalizada del conocimiento local

Finalmente, la corriente de la facilitacion del conocimiento sustenta que
la administracidon del conocimiento se centra en las acciones de los
trabajadores del conocimiento y no en los procesos humanos y cotidianos
implicados.

Para el caso de la segunda corriente, la ingenieria del conocimiento,
mencionaremos el trabajo de Amparo Alonso [IDCAM, Pag. 49], en el que

propone un sistema con un software capaz de soportar la representacion
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explicita del conocimiento en un dominio especifico, y de explotarlo a través
de los mecanismos apropiados de razonamiento para proporcionar un
comportamiento de alto nivel en la resolucién de problemas. Esta idea se
fundamenta en los siguientes conceptos:

o Sistemas Basados en Conocimiento (SBC): Tratan de problemas
poco estructurados en los que se encuentran requisitos subjetivos,
entradas inconsistentes, incompletas o con incertidumbre, y que no
pueden ser resueltos aplicando algoritmos clasicos o la investigacion
operativa.

e Ingenieria del Conocimiento (IC): Es la disciplina tecnolégica que se
centra en la aplicacibn de una forma sistémica, disciplinada y
cuantificable al desarrollo, funcionamiento y mantenimiento de los

Sistemas Basados en Conocimiento.

Los SBC tienen como uno de sus principales origenes el desarrollo de la
inteligencia artificial (I1A), lo que se puede apreciar en su arquitectura en

particular, tal como se presenta en la figura 2.1.

| , MOTOR DE
£ INFERENCIAS
—
|
INTERFACES
Interfaz de | Interfaces Subsistemas Subsistemas
usuario especiales de explicacion | de adquisicion
(hardware y ' de
software) | conocimiento

Fuente:’Ingenieria del Conocimiento”, Amparo Alonso (2004)
Figura 2.1.- Arquitectura general de un SBC
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Estas dos corrientes, no necesariamente antagonistas, proponen un
estudio continuo del conocimiento desde diferentes puntos de vista,
contribuyendo al desarrollo de la gestién del conocimiento.

Para el pensamiento administrativo, la teoria del desarrolio
organizacional tiene en la gestion del conocimiento un paradigma moderno
para su evolucién. Las corrientes cientificas que sostienen esta teoria son la
escuela behaviorista y el enfoque de contingencias, tal como se muestra en
la figura 2.2. El behaviorismo sostiene que la conducta de las personas en la
organizacion es resultado de la aplicacién de los conocimientos; ello también
contribuye a organizar la forma como obtener los conocimientos de sus
actividades. La teoria de la contingencia explica que existe una relacion
funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas
apropiadas para lograr los objetivos de la organizacién, o que conlleva a
indicar que no hay nada absoluto en las organizaciones. Solo la busqueda
de una estructura organizacional adecuada para un determinado momento

sera resultado de la aplicacion de los conocimientos obtenidos.

Escuela de Sistemas

Escuela de las Ludwing Von Bertalanffy
relaclones humanas Stanford Beer
Elion Mayo Fremont E. Kast
Friz J. Rothlisberger James E. Rosenzweig
George Homans Daniel Katz
Jay W. Forrester
Robeit L. Kahn
C. West Churchman
Escuela Behavlorista
Abraham Maslow
Douglas McGregor

David McClelland

Herbert A_Simon Enfoque de contigenclas

Joan Woodward

Chris Argyris
Frederick Herzberg 5:; w LL::;ence
Rents Likert - Fred Lathans
. Fred Fiedler
Desarrollo Organizaclonal Tom Burns
Warren B. Bennls George M. Statker
. Robert R. Blake £ Lex Donaldson
Jane S. Mouton
Edgar Scheln

Richard Beckhand

Fuente: Presentacion de la Editorial Mc Graw Hill
Figura 2.2.- Teoria del desarrollo organizacional
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Este estudio no se encauza en el desarrollo de estas corrientes, pero es
necesario mencionarlas porque constituyen el antecedente cientifico directo
que centra la gestién del conocimiento en la evolucion de la humanidad.

Mencionaremos también que en la Universidad Nacional de Ingenieria
se han realizado recientes estudios de este novedoso tema, entre los cuales
se encuentra el elaborado por Willy Vega Ramirez y Henry Miranda Arévalo
con su tesis de titulacion “La gerencia de la gestidbn del conocimiento, el
capital intelectual y la memoria corporativa en el Peru del Tercer milenio”.
Asimismo, se encuentra el estudio de Luis Alberto Mayo Alvarez con su tesis
“Disefio dinamico de un cuadro de mando integral para uso como sistema de
gestion de la seguridad industrial de una empresa del sector minero
metalurgico del Perd”, en que propone el uso de los sistemas dinamicos y la
metodologia de los sistemas blandos para el desarrollo de un cuadro de
mando dinamico con la posibilidad de proyectar los indicadores en el futuro.
También esta el trabajo de Luis Jesus Coérdova Aguirre con su tesis
‘Aplicacion del balanced scorecard como metodologia de gestion en la
empresa de fabricacion de envases termoformados de plastico Tecnipack
SAC”, en que aplicé convenientemente la metodologia del cuadro de mando
integral. Una mencién especial merece la Dra. Gloria Teresita Huamani H.
por su tesis “Liderazgo y productividad desde la perspectiva de gestion de
conocimiento y direccidn estratégica®, en la que acertadamente aplico la
metodologia cientifica y la realizacion de un modelo de gestién del

conocimiento de la realidad universitaria.

2.2 MARCO TEORICO

Desde sus origenes, las empresas han tenido el interés en mejorar su

valor econdémico, lo cual era medido por las grandes inversiones que
llevaban a cabo o por las grandes extensiones donde tenian sucursales.
Actualmente, las empresas ya no solo se diferencian por estas dimensiones;
muchas de ellas tienen pocos activos, pero facturan grandes fortunas. Varias

de ellas aprovecharon las tecnologias de la informacién en momentos clave
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y se convirtieron en corporaciones que, en forma virtual, continian
vendiendo sus productos y servicios en todo el mundo.
Los ejecutivos de las empresas saben que el valor en sus negocios esta

en la aceptacién y en la fidelidad de sus clientes. Ahora bien, la aceptacion y
la fidelidad de los clientes son conceptos mayores que la empresa busca en
todo momento y en todas sus actividades internas y externas. El fundamento
tedrico en que se basa esta investigacion se relaciona con la administracion
de los conocimientos y la determinacién del valor agregado. Ambos temas
tienen como principales componentes claves los siguientes:

¢ Reglas de negocio

¢ Flujos de conocimiento

e Bases de conocimiento

e Valor agregado

El tratamiento de los tres primeros componentes proporciona la base
para la etapa del desarrollo del modelo de gestién del conocimiento que se
presentara en el Capitulo IV, y el cuarto componente proporciona la base
para la implementacion de la solucidn que se desarrollara en el Capitulo V. A
continuacién, se exponen las teorias y los avances de cada uno de los
componentes, desde el punto de vista de sus principios, aportes y
tendencias.

2.2.1 LAS REGLAS DE NEGOCIO

Las organizaciones se mantienen vigentes debido al uso de la sabiduria
desarrollada por las personas que pertenecen a ellas, afrontando los
embates del mundo de los negocios. En ellas, encontramos dos tipos de
sabiduria [PRTLR, Pag. XIII]: la sabiduria convencional y la sabiduria
revolucionaria.

La sabiduria convencional es la mas facil de las dos; es decir, es mas
facil creer que cada empleado posee un potencial ilimitado. Es mas facil
imaginar que la mejor forma de ayudar a un empleado es corregir sus
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debilidades; es mas facil “tratar a los demas como quisiéramos ser tratados”;
es mas facil tratar a todo el mundo de manera equitativa para evitar las
acusaciones de favoritismo. Por su facilidad, la sabiduria convencional nos
tranquiliza y seduce.

No sucede lo mismo con la sabiduria revolucionaria, utilizada por
personas excepcionales. Es un camino mucho mas exigente, porque
requiere de mayor disciplina, atencion, confianza y, quizas lo mas
importante, voluntad para individualizar, para convertir el talento en
desemperio duradero.

Las reglas de negocio se presentan inicialmente en la sabiduria
convencional, sin embargo, son mejor aprovechadas por la sabiduria
revolucionaria, provocando cambios que muchas veces son radicales, pero
efectivos. No se trata de imponer reglamentos de accidn; todo lo contrario,
se trata de ordenar las acciones para utilizarlas en la creaciéon de valor,
aprovechando inteligencias individuales y grupales, sinergias, iniciativas,
disposiciones, preferencias y tendencias, que el personal de la empresa, los
clientes, los proveedores y la sociedad imponen a la organizacion. Todas
estas variables giran alrededor de una teoria de negocios, la cual constituye
un marco conveniente para realizar las reglas de negocio que la
organizacién debera adoptar, buscando validar, reforzar y reformular sus

acciones con el fin de afrontar el entorno cambiante.

2.2.1.1 Planteamiento de una teoria del negocio

Segun Peter Drucker [AOIES, 29], para plantear una teoria del negocio,

deben realizarse tres conjeturas:

e Primero.- Realizar supuestos acerca del ambiente en la
organizacion, de su estructura y de sus relaciones con la sociedad,
el mercado, el cliente y la tecnologia.

e Segundo.- Realizar supuestos sobre las motivaciones especificas
(visidbn, mision y objetivos), siguiendo a cada una en su

conformacién, difusiéon y adopcidn en toda la organizacion.
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e Tercero.- Realizar supuestos acerca de la competitividad que se
requiere en la organizacidon. Los supuestos relativos a la
competitividad definiran en qué tiene que sobresalir la organizacién

a fin de mantener su liderazgo.

De estas conjeturas se puede concluir que es necesario incorporar en
toda organizacion un seguimiento y un control sistematico de su teoria del
negocio, con el fin de confrontar la realidad de la organizacion con su
entorno cambiante. Ante todo, tiene que haber la decision de cambio, por lo
que la organizacion debe considerar dos medidas extremas de gran
importancia, como parte de la teoria del negocio:

1. La primera medida es el intento de abandono.- Cada cierto periodo,
una organizacion debe cuestionar todo producto, servicio y politica,
preguntandose:

e ;Empezariamos a hacer de nuevo ahora lo que estamos haciendo
actualmente?

e ;Por qué no funciona esto si fue tan' prometedor?

e ,;Tenemos estos resultados porque no estamos haciendo las

cosas bien?

Sin un cuestionamiento sistematico y deliberado, una organizacion
sera arrollada por los acontecimientos, desperdiciando sus recursos
en proyectos que nunca debié haber emprendido, o que ya no debe
seguir haciendo.

2. La segunda medida es estudiar lo que ocurre fuera del negocio.- En
especial, se debe estudiar a los que no son clientes actualmente,
debido a que ellos constituyen la mayoria del mercado atractivo por

conquistar.

Estas conjeturas y medidas de la teoria de negocio sientan las bases

para dar origen a las reglas de negocio que toda organizacion debe
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incorporar para si, buscando principalmente determinar la forma como Ila
organizacion conseguira el beneficio proyectado, y el manejo de sus

conocimientos para logrario.

2.2.1.2.; Qué es una regla del negocio?

Una regla de negocio es "un enunciado que define o limita algun

aspecto del negocio”’. Esta ha sido pensada para controlar e influir en la
conduccién del negocio. Es independiente de paradigmas o de plataformas
tecnologicas aplicadas, y es adoptada por las personas del negocio.

El enunciado de una regla se obtiene de las personas del negocio.
Inicialmente se formula de una manera ambigua, no rigurosa; este
enunciado es tacito, y se explicita cuando se formaliza y se considera util a
los fines de la organizacion. Comunmente, el enunciado de una regla se
puede descomponer en numerosas reglas discretas o basicas. Por ejemplo,
una persona de la organizacion podria afirmar: "E/ numero total de productos
regularmente exportados a un pais no debe exceder el umbral definido por
los limites regulados del pais de destino". En esta afirmacion, hay
definiciones implicitas como ‘producto regulado'; derivados como ‘el numero
total', 'el umbral, 'el limite regulado'; hechos como 'los productos exportados
a un pais’, 'limites regulados del pais de destino'; y restricciones como
‘numero total' y ‘no exceda el umbral .

Cuando se descompone a su forma mas elemental, una regla de
negocio es como el atomo (indivisible), siempre que constituya un
pensamiento completo. Una regla de negocio elemental no contiene
enunciados de flujo de control, como se aprecia en las bases de datos y las
secuencias encontradas tipicamente en la légica de los programas.

En resumen, las reglas de negocio son:

e enunciables (no procedimentales)

e atdmicas (indivisibles)

e expresadas en un idioma natural

e presentadas en estructuras distintas e independientes
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e independientes de la tecnologia y la moda

Las empresas estan conformadas por combinaciones de reglas de
negocio, las que trabajan a un nivel operativo acelerado, definiendo y
conllevando el ciclo de vida de los productos y servicios, e interviniendo en el
disefio de la estructura administrativa. Las reglas de negocio atémicas
pueden combinarse para formar un numero ilimitado de reglas compuestas,
a las que se llama dernivaciones. Ellas establecen como las empresas
compran, crean, venden, cultivan, conforman, emplean, fabrican, investigan,
informan y planean.

Los provisores que han agregado el término “Reglas de Negocio” al
desarrollo de sus actividades discrepan en cémo interpretarlo. De hecho,
muchas de sus actividades sostienen una incompleta o aislada relacion con
las reglas de negocio de la organizacion. Algunos usan el término para
describir cdmo una herramienta interviene en los flujos de sus procesos
(mediante cbédigos de procedimiento), y otros, para implementar
determinadas estrategias de liderazgo [NRELN, pdg. 99]. Pocos provisores
actualmente han implementado las reglas en un real enfoque, dandoles un
uso centralizado con una vision sistematizada que las trata desde su

formalizacion hasta su revalidacion o exclusion.

2.2.1.3 Necesidad de formalizar las reglas de neqocio

Equivocadamente, se pueden propalar reglas que solo son
planteamientos débiles y oportunistas que no llegan a ser utiles para la
organizacion. Las reglas deben tener una formalizacién para su propagacion,
pasando por ser planteadas, analizadas y validadas por personas que tienen
la responsabilidad de crearlas y mantenerlas en la organizacion. Su
mantenimiento consiste en controlar su adopciéon, permanencia o
desprendimiento de acuerdo con los cambios en la organizacion y su
entorno.

Independientemente de qué categorizacion o formalizacién se use, el

trabajo de crear y desarrollar las reglas debe integrarse al ciclo de vida del
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negocio. Quienes impulsan las reglas tienen diferentes enfoques para
incluirlas en los procesos de la organizacién, siempre buscando una mejor
forma de establecerlas independientemente de cdmo o dénde estas se
utilicen. Hoy hay prototipos de herramientas disponibles para implementar
las reglas de negocio; un proximo paso, tal vez, debera ser tener una

metodologia propia.

2.2.1.4 Las reglas de neqgocio y los sistemas de informacion

Las reglas de negocio pueden ofrecer multiples beneficios, como la
independencia tecnoldgica, los requerimientos mejor calificados, el
desarrollo mas rapido de las aplicaciones, el equilibrio entre la flexibilidad y
el control del uso de la informaciéon organizacional y, finalmente, facilitan el
cambio. El enfoque de las reglas proporciona un soporte conveniente para la
integracion de las personas del negocio con los sistemas de informacion.

Las reglas se definen y manejan paralelamente a la ingenieria del
software. Separando las reglas de negocio de los datos y de la capa de
presentacion, se facilita el cambio, se promueve el reuso, y se permite la
heterogeneidad y la escalabilidad de la arquitectura de los sistemas. Esto
constituye un gran potencial para desarrollar el estado del arte de los
sistemas de informacion.

Aunque algunos pueden pensar en implementar un enfoque diferente al
de las reglas de negocio, las personas de la organizacidn son los verdaderos
auspiciadores y benefactores de este enfoque, y son ellas quienes
prontamente entienden los beneficios y las facilidades de su uso para
afrontar el desarrollo e implementacion de mejores herramientas actuales.
De ese modo, consiguen que estas sean capaces de responder
oportunamente a las necesidades de la organizacion.

Desde los arnos ‘60, se han usado las reglas extensivamente como una
manera de representar el conocimiento por la comunidad de la Inteligencia
Artificial (IA). En esos arios, los sistemas expertos surgieron como una parte
identificable de la IA, cuya logica empez6é a ser usada con lenguajes de
programacion especializados (como el Prolog), basados en reglas [IAUNS,
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Pag. 242]. Inicialmente, los sistemas expertos no fueron asociados a los
sistemas convencionales, pero esto cambié cuando se introdujeron
sutilmente en aplicaciones convencionales de negocios (principalmente en el
control de procesos y de proyecciones financieras). La tecnologia asociada a
los sistemas expertos puede ser una manera de avanzar en la
automatizacioén de las reglas de negocio, conjuntamente con el éxito que
pueda alcanzar la gestién del conocimiento. Esta tendencia tiene grandes
expectativas y cada vez mas es aceptada por las organizaciones a pesar de

requerir considerables inversiones iniciales.

2.2.2 LAS BASES Y LOS FLUJOS DE CONOCIMIENTO

El conocimiento es un efectivo y primordial componente de uso
permanente en la organizacion. Luego de su creacion, obtencién de datos e
informacion procesada y acondicionada, es generado y transmitido para su
uso estratégico. En esta ultima fase, las tecnologias de la informacion y las
telecomunicaciones se juntan para originar grandes cambios en los medios
de comunicaciéon que, finalmente, han influenciado en el comportamiento de
la humanidad. Esto realmente ha escrito una nueva faceta axiomatica del ser
humano en su forma de comunicarse.

La existencia del conocimiento en una organizacion se puede sentir
subjetivamente; no es facil cuantificarlo. Tal vez un intento podria ser el de
compararlo con el valor de la informacion contenida en una red de servidores
[CDLTL, Pag. 164], que aumenta en funcion del cuadrado del nimero de
servidores conectados a la red. Es decir, si una red tiene 6 servidores, el
valor de la informacion contenida en la red aumentara en 36 veces, y no en
6. Similarmente, el conocimiento en una organizacion se multiplicaria segun
el numero de personas trabajadoras del conocimiento que la conforman.

El conocimiento tiene un caracter de movimiento, porque debe estar en
el lugar preciso en el momento adecuado cuando se le necesite. Por lo tanto,
tiene que desplazarse y presentarse en diferentes lugares al de su origen.
Este debera fluir por medios de comunicacidon, fisicos y virtuales, en
diferentes formatos y formas de expresion (visibles, sonoros, tactiles,
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olfativos y gustativos). Los medios de comunicacion fisicos han tenido un
gran auge con los avances tecnoldgicos, especialmente en lo que respecta a
las telecomunicaciones (telefonia y banda ancha). En el caso de los medios
virtuales, el creciente uso de la transmision de datos ha permitido generar
nuevos conceptos como oficina virtual, teleconferencia, comercio electrénico,
capacitacion virtual, y otros que se soportan en Intemet o en redes privadas
de telecomunicaciones.

El conocimiento requiere ser considerado con la debida seguridad y
valoracion en sus diferentes etapas, desde su generacidn, disposicion,
distribucidn y utilizacidon. Desterrando la idea de que el conocimiento
individual es el de mayor valor para la organizacion, la participacion
interconectada de distintas personas proporciona la mejor forma de trabajar,
multiplicando el valor necesario que la organizacion busca. Muchas de ellas
comparten cantidades de conocimientos que, con la adecuada seleccidn,
aprovechan las oportunidades que les permiten generar mayor valor a sus

actividades.

2.2.2.1 yDonde se encuentra el conocimiento?

Existen tres niveles clave para el desarrollo del conocimiento. En el
primer nivel, estan los datos de la empresa, que son tangibles y se
encuentran en las bases de datos y en algunos documentos de la
organizacion. En el siguiente nivel, esta /a informacién, que es el resultado
de analizar e interpretar los datos de la empresa. En el tercer nivel se aflade
el valor a la informacion cuando las personas de la organizacidon aportan sus
propias experiencias e ideas. Aunque supone un riesgo, muchas empresas
confian exclusivamente en los datos y la informacion para tomar decisiones
e innovar, en lugar de confiar en el conocimiento, que abarcan las
experiencias, las ideas, las intuiciones, los valores y los juicios implicitos.

En el estudio de la descomposicidon por niveles de un sistema
computacional, Newell, en 1982, propuso un nivel para el conocimiento
[IDCAM, Pag. 57], situado justo después del nivel simbdlico, segun la

disposicion siguiente:
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Nivel de dispositivo, formado por elementos como diodos vy
transistores.

Nivel de circuitos, donde se configuran los circuitos integrados.

Nivel légico, donde se consideran la secuencia y la combinacion
I6gica para formar los registros de transferencia.

Nivel simbdlico, donde se realiza la programacion en lenguajes como
Pascal, Java y otros.

Nivel de configuracion, también denominado Nivel de Conmutacion
Procesador Memoria (CPM), que se utiliza en la descripcion de
configuraciones abstractas para definir las arquitecturas de software y
hardware.

Nivel de Conocimiento, nivel situado encima del nivel simbdlico, que
se caracteriza por tener el conocimiento como medio y el principio de

racionalidad como ley de comportamiento.

El nivel de conocimiento se caracteriza por asumir las siguientes

consideraciones:

El sistema en este nivel es un agente.

Sus componentes son los objetivos, las acciones y las memorias de
conocimiento.

El medio lo constituye el conocimiento; por ello, el agente procesa el
conocimiento para tomar las acciones correspondientes.

La ley del comportamiento esta determinada por el principio de
racionalidad, lo que permitira al agente tomar una accién de acuerdo

con el conocimiento que tiene para conseguir sus objetivos.

Por lo tanto, en el nivel del conocimiento [IDCAM, Pag. 57], el

comportamiento de un sistema dependera de lo que el agente sabe, de lo

que quiere y de los medios que tiene para interactuar con el exterior, y no de

coémo este se pueda especificar en el nivel simbdlico. La estructuracion en

este nuevo nivel es bastante simple, ya que solo esta constituido por
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objetivos, acciones y memorias de conocimiento que, de alguna manera,
estan conectados, de tal forma que todos los componentes son tomados en
cuenta en la seleccion de acciones que hay que tomar para conseguir los
objetivos planteados.

Por otro lado, para Microsoft [AELGC, P&ag. xvii], la gestion del
conocimiento es definida como la creacién y entrega de la informacion por
los trabajadores del conocimiento, uniendo culturas, procesos y tecnologias
para lograr el éxito en una organizacién. Asi mismo, expresa algunos
factores de importancia sobre el conocimiento, tales como:

e La valoracion de las empresas depende menos de sus elementos fijos
que de sus conocimientos. La tendencia actual de los inversionistas
es valorar las empresas dependiendo del conocimiento existente en
ellas.

¢ Las organizaciones requieren solucionar el problema de que, cuando
pocos empleados desarrollan las tareas vitales, estos, al abandonar la
empresa, tiendan a llevarse consigo conocimientos estratégicos para
la organizacion.

e Las tendencias econdmicas han cambiado los sistemas de
produccion, pasando de la orientacién al trabajo a la orientacién al
intelecto, donde se valora mas el conocimiento.

e ElI avance de la tecnologia para recopilar datos, informacién y
conocimiento va por delante de las habilidades de los trabajadores del
conocimiento para poder absorberlas, analizarlas y distribuirlas en la

organizacion.

Los trabajadores del conocimiento no solo deben identificar y trabajar
los conocimientos, sino que deben identificar y superar las dificultades
culturales y sociales de su organizacion y del mercado. Ellos tienden a
utilizar mucha energia en generar conocimientos para sobresalir. Algunos
tratan de acaparar los conocimientos y otros tienen miedo a la innovacion,

considerando un riesgo para sus intereses propios la adopcién y difusion de
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los conocimientos. Finalmente, aplicando los conocimientos para resolver
problemas determinados en la empresa, se permite alcanzar verdaderos
resultados para todos.

2.2.2.2 De la base de datos a la base de conocimientos

El desarrollo de las bases de datos inicialmente estuvo motivado por el
manejo de grandes cantidades de datos y por la necesidad de un eficiente
almacenamiento. En la medida en que fueron cumplidos estos objetivos, ha
ido surgiendo el interés por extender la potencialidad de las bases de datos,
de modo que incluyan reglas que operen sobire hechos almacenados, y asi
poder inferir en otros hechos de mayor exigencia, como la intencion de
establecer un proceso para generar conocimientos.

Incorporar los conceptos de manejo de base de datos en los preceptos
de la gestion del conocimiento fue sugerido inicialmente por los
desarrolladores del campo de la inteligencia artificial (IA). Los sistemas
expertos son un tipo especial del desarrollo de la IA que busca representar
las reglas y los procedimientos que usan los expertos, con el fin de resolver
problemas en un dominio particular, tal como la medicina, la elaboracion de
motores, el disefio por computadora y otros. Tales sistemas se apoyan sobre
bases logicas para razonar con fundamento sobre un conjunto de hechos de
importancia. Este es un campo con un alto nivel de abstraccion de la
informacién. Por ejemplo, si decimos lo siguiente:

El cliente Pérez radica en Trujillo.

Es un hecho tipico que se puede mantener en una base de datos como:

Cliente (Pérez, Truijillo,...)
Pero surge una pequena dificultad cuando se quiere pensar en esta

informacion en términos de una expresion relacional como:

El cliente Pérez es un usuario asiduo.
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Esta afirmacion no es exactamente un hecho, pero representa una
importante informacién. Este tipo de informacion, a menudo, depende de
interrelaciones légicas entre hechos que se encuentran en las bases de
datos. Por ejemplo, un "usuario asiduo" puede identificarse a partir de las
interrelaciones entre fechas de uso y no uso de los servicios 0 compra
espaciada de los productos de una empresa. La posibilidad de especificar
tales interrelaciones eleva la utilidad de la base de datos hasta un nivel
donde puede usarse la potencialidad del conocimiento determinado.

Por otro lado, los sistemas expertos proponen, de modo similar a una
base de datos, una base de conocimientos con reglas de negocio que podria
estar integrada por los siguientes componentes basicos:

e Un lenguaje de especificacion de reglas de negocio

e Un servidor de reglas de negocio

¢ Un motor de inferencia

e Un intérprete de la informacion

Un lenguaje basico para las reglas de negocio debera tener la forma de
Sl..., ENTONCES..., y derivarse en clausulas. El lado izquierdo de las
restricciones podria estar constituido por reglas menores; esto permitira que
las reglas se entrelacen en distintas combinaciones para formar reglas
mayores.

Un servidor de reglas de negocio debera ser parte de una red con
determinadas propiedades que haga fluir los conocimientos en la
organizacion. Cualquier aplicacion que requiera usar una regla o una
combinacién de reglas podria enviar sus enunciados al servidor para su
respectiva validacién. El servidor de reglas de negocio usara estructuras de
control, listas de reglas disponibles y procedimientos remotos de conexion.

El motor de inferencia y el servidor de reglas deberan realizar un
dindmico proceso de recoleccién y entrega de la informacion. Las personas
de la organizacion la usaran para consultar y definir nuevas reglas, o para

crear nuevos conocimientos.
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El intérprete de la informacion convertira los enunciados surgidos en el
negocio a modelos de enunciados basados en conocimiento; asi permitira al
servidor ser independiente de cualquiera de sus fuentes de datos.

Por otro lado, el concepto de base de conocimientos se encuentra
relacionado con varias herramientas y técnicas, consideradas para la gestion
del conocimiento, a pesar de que solo algunas fueron concebidas como
exclusivas para este campo. Entre estas se encuentran los llamados mapas
de conocimiento y repositorios de conocimiento estructural [IYGDC, Pag.
363].

Los mapas de conocimiento sirven para’ registrar tanto la relacion de
conocimientos disponibles en la empresa como aquellos que se hayan
identificado como necesarios para proyectar su proxima adquisicion. De
forma similar, los repositorios de conocimiento pueden servir tanto para
garantizar la disponibilidad de los conocimientos, como para facilitar su
utilizacién por quienes van a emplearlos en el desarrollo de su trabajo.

Los mapas de conocimiento pueden ser utilizados de formas muy
diferentes. Los mas simples se limitan a bases de datos, donde pueden
registrarse como datos, tanto los conocimientos disponibles, las actividades
en que se aplican, y quiénes son las personas de la empresa que disponen
de dichos conocimientos. En el otro extremo, existen herramientas mucho
mas sofisticadas en el manejo de los conocimientos. Sin embargo, no son
demasiado abundantes y tampoco muy conocidas actualmente. Se puede
considerar que un mapa de conocimientos esta compuesto por los siguientes
elementos:

e Una herramienta que permita representar, de forma mas o menos
simple o compleja, los diversos modelos de la empresa.

e Una interfaz de entrada que permite recoger la informacion relativa a
los diversos conocimientos requeridos para desarrollar cada tarea que
forma parte de cada uno de los procesos de la empresa.
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e Una base de datos, transparente para el usuario, en la que se registra
toda la informacidon asociada a cada uno de los conocimientos

incluidos en el mapa.

Son varias las razones por las que un mapa de conocimiento puede
volverse desactualizado, pero basicamente pueden clasificarse en dos
grupos: o bien porque cambian las necesidades de conocimientos, o bien
porque cambian las disponibilidades de estos.

Los repositorios de conocimiento se basan en los «conocimientos
estructurales», que son el conjunto de documentos escritos o plasmados en
cualquier tipo de soporte multimedia, y que recogen lo que saben unas
determinadas personas expertas en la empresa. Normalmente, esto incluye
procedimientos, normas, especificaciones, graficas, entre otros, dandole
preferencia a la transcripcidn de los conocimientos a documentos con
formatos establecidos. También se puede decir que el «conocimiento
estructural» es el que queda en la organizacidn una vez que las personas
que trabajan en ella la han abandonado. Los repositorios de conocimiento
estructural incorporan la descripcidn de los conocimientos explicitos, ya que
los tacitos, por su naturaleza, no han sido transcritos aun a documentos
disponibles en la empresa.

Hasta aqui se puede decir que la conexion entre el mapa y el repositorio
de conocimientos es bastante interesante, pero debe tenerse en cuenta que
solamente se podra acceder a la descripcion de conocimientos explicitos.

Con frecuencia, la adopcién de nuevas estrategias empresariales implica la
realizacion de nuevas acciones, que requieren de conocimientos no
disponibles en la actualidad y que deben registrarse como necesarios.
También puede darse el caso de que se produzcan pérdidas de algunos
conocimientos, las cuales se deben generalmente a bajas de personas en la
empresa, 0 a cambios de puestos diferentes. La pérdida de la persona en el
puesto de trabajo conlleva a la pérdida de sus conocimientos para la
realizaciéon del trabajo que venia desarrollando. El registro y el

almacenamiento de los conocimientos se tornan fundamentales para el
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funcionamiento de la empresa, pues permiten conocer qué conocimientos
tenemos y cuales se requieren conseguir.

Muchas veces, se desconoce cuales son los conocimientos disponibles
en la organizacion, lo cual dificulta hacer un uso 6ptimo de ellos. Hay casos
en los que se busca repetidamente lo que ya se tiene, especialmente cuando
se trata de empresas de una cierta dimension que estan presentes en varias
localizaciones geograficas. También es posible que, en un determinado
momento, se descubra que existen ciertos conocimientos, distintos de los
que se vienen utilizando, que permiten realizar alguna de las tareas de forma
mas eficiente o con mayor calidad. Lo normal en estos casos es que se
sustituyan los conocimientos en uso por estos, lo cual deberia tener su
reflejo en el mapa. La ventaja de contar con un mapa y un repositorio de
conocimientos permanentemente actualizados consiste en saber qué
conocimientos existen en la empresa, donde se encuentran y cémo se

puede acceder a ellos.

2.2.2.3 Centros de conocimiento

Toda organizacidn requiere de nuevos sistemas y tecnologias de la
informacion que tengan como principal objetivo ofrecer la informacion
generada y procesada desde sus propios origenes hacia una distribucion
estratégica para beneficio de la organizacién. Este nuevo concepto es
apoyado en modelos eficientes de Centros de conocimiento (Knowledge
Center). ElI mayor logro de un Centro de conocimientos es conseguir que la
informacién correcta sea accesible para las personas que la requieran, en el
tiempo y la forma convenientes.

Un centro de conocimiento puede estar basado en algun sistema como
el de soporte a la toma de decisiones de grupo (GDSS: Group Decision
Support Systems) [SIPLN, Pag. 242], el cual tiene en su modelo lo siguiente:
aplicaciones, interfaces (presentadores y simuladores), base de datos y base
de modelos. Las interfaces permitiran la interacciéon de los usuarios, los que
requieren de aplicaciones compartidas con grados de responsabilidad

definidos para una efectiva toma de decisiones. Como ejemplo, el caso de
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Lotus Note es una especie de aplicacién de tipo contenedor secuencial del
registro de las decisiones que se toman; inclusive hace referencia a
decisiones que se tomaron con anterioridad. Otro caso es el del cuadro de
mando integral que presenta de forma estadistica las evoluciones de los
indicadores y los resultados de las acciones que se realizaron para la mejora
continua. El mayor aporte de un centro de conocimientos es centralizar las
bases de datos y las bases de modelos correctamente formalizados que
permiten el analisis profundo de los procedimientos que se llevan a cabo en
la organizacion, como es el caso de la aplicacion de métodos como el Data

Warehouse y el Data Mining (ver figura 2.3).

TECNOLOGIAS
MODERNAS

TELECOMUNICACIONES

ECONOMIA
GLOBALEZADA

o

PLATAFORMAS
ORDEN SOCIAL DE SERVICIOS

L}

L5

/

A, REDES E INTERFACES
b SEGURIDAD INTELIGENTES

E)XPLOTACION DE LA INTEGRAL

INFORMACION

Figura 2.3.- Centro de Conocimientos

Segun su definicion, los centros del conocimiento constituyen el
principal soporte para la construccion e implementacidon de portales de
conocimiento en la empresa, los cuales deben presentar de forma integrada
los accesos a varios sistemas, facilitando la coordinacion entre diferentes
areas de la organizacion [SIGR1, Pag. 324]. Los portales son de gran
utilidad para los trabajadores del conocimiento, los cuales deben evaluarlos
continuamente revisando su funcionalidad.
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2.2.2.4 Los flujos de conocimiento

La transferencia de conocimientos en una organizacién se realiza a
través de los flujos de conocimiento, los cuales son activados con el fin de
propiciar la innovacion en otras personas o areas, y asi conseguir la
excelencia en los negocios. Si se quiere formular esta expresiéon anterior, se
tendra esta secuencia:

e Excelencia = F(Innovacion)
e Innovacién = F(Comunicacion,...)

e Comunicaciéon = F(Grupo de Trabajo,...)

La transferencia de conocimientos requiere minimamente de dos
agentes, ambos con la intencibn de comunicarse y de transferirse
conocimiento.

Para la transferencia del conocimiento se puede plantear un modelo de
comunicacion con tres componentes que se describen a continuacion
[IDCAM, Pag. 280]:

e FEl plan de comunicaciones, en el que se detalla el dialogo completo
entre dos agentes.

e [Las transacciones, llevadas a cabo por dos agentes diferentes. La
transaccién es el elemento atobmico de un modelo de comunicacién y
especifica qué informacion se intercambia entre los agentes.

e La especificacion del intercambio de informacion, que detalla la
estructura interna de los mensajes de una transaccion determinada.
Esta especificacion se basa en patrones y tipos de comunicacion
predefinidos.

Por otro lado, en una transferencia del conocimiento, motivada por la

sinergia en una organizacion, se pueden describir las siguientes tres fases
[FLCDC, Pag. 354
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e La estimulacién.- El grupo de trabajo considera que el producto o
tecnologia puede ser util para otras partes de la organizacion y, en
consecuencia, busca cdmo la reproduccién del conocimiento podra
generar beneficios mayores al ser transmitido. Se sugieren tres
formas de transferencia de conocimientos: por boletines, por
congresos regulares sobre conocimiento especifico y por el uso de
impulsores del conocimiento.

e El empaque y el envio.- El unico tipo de conocimiento que en realidad
puede empacarse para su envio es el conocimiento explicito. Los
administradores implicados en esta fase deben decidir qué
conocimiento empacar, la secuencia de envio, la asignacién de los
expertos y la forma de envio.

e La reproduccion.- El proceso de reproduccién debe, en esencia,
reproducir el conocimiento original. Sin embargo, algunos objetos del
modelo poseen caracteristicas no reproducibles; por ello, constituyen

una clase especial que tendra que desarrollarse por si misma.

Adicionalmente, la transferencia del conocimiento de forma local es, con
frecuencia, un efecto imprevisto de iniciativas y no algo planeado. En
muchos casos, el valor del nuevo conocimiento solo puede estimarse tras la
creacion de este. En consecuencia, el conocimiento explicito resultante
podria estar deficientemente documentado y ser, por lo mismo, dificil de
reproducir en el tiempo y en el espacio requerido. Entonces, en las fases de
la estimulacién y el empaque/envio, los propios creadores del conocimiento

original tendran que realizar numerosos ajustes e improvisaciones.

2.2.2.5 Sistemas basados en conocimiento

Si se parte de que todo sistema de informacién apoya a la creacion del
conocimiento, se tendra que distinguir entre sistemas que propician
diferentes grados de razonamiento, que pueden ir desde un sistema cuya
funcionalidad es solo de reporte, hasta una aplicacion para resolver
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problemas especificos de alta especializacién que requiere grandes bases
de conocimiento [IJAUNS, Pag. 241].

Los sistemas basados en conocimiento tienen como principal objetivo el
apoyo a los frabajadores del conocimiento para la creacion e integracion de
nuevos conocimientos. Estos sistemas mas especializados requieren de
grandes inversiones, ademas de la participaciéon de un nimero considerable
de trabajadores de la organizacién para su desarrollo, implementacion y
produccion.

En la actualidad, los avances en hardware de mayor velocidad y
capacidad de almacenamiento proponen el desarrollo de métodos para el
sostenimiento de la integridad semantica de las bases de conocimiento. En
estos, el uso de la ldgica para expresar y razonar viene involucrandose con
mayor énfasis, empleando la incertidumbre, las suposiciones y la
temporalidad. Ello esta orientandose a un manejo basico, pero real, de los
conocimientos en las organizaciones.

En la practica, todas las organizaciones gestionan el conocimiento,
mejor o peor, con mas 0 menos métodos, con mayor o menor acierto, de
forma mas o menos consciente, pero lo gestionan [IYGDC, Pag. 362]. De
forma sintética, puede decirse que la gestion del conocimiento consiste en
un conjunto de practicas, apoyadas en una serie de herramientas, técnicas y
metodologias, que permiten a una organizacion identificar, conseguir,

proteger y utilizar sus conocimientos eficientemente.

2.2.3 LA DETERMINACION DEL VALOR EMPRESARIAL

La importancia de la gestion del conocimiento en la organizacion se
centra en proponer acciones innovadoras para generar el crecimiento
economico. Esta accion requiere que se realicen seguimientos continuos a
las metas propuestas de los indicadores que permitan alcanzar dichos
beneficios en un tiempo establecido. Al respecto, la organizacion desarrolla
dos tipos de valoracién, tangible e intangible; por lo tanto, los indicadores no

solo seran de tipo financiero, sino que también deberan considerarse los no
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financieros que entregan valor, que finalmente se traducen en beneficios
para la organizacion.
Las consideraciones actuales para determinar y manejar los indicadores
en una organizacion se hallan sostenidas por dos eventos importantes:
e La evolucién del manejo de indicadores y de métodos de medicion ha
contribuido para considerar al conocimiento en el proceso productivo.
El conocimiento, como cualquier otro factor de produccién, es parte
de la generacion de nuevos bienes y/o servicios (innovacién), asi
como contribuye en las mejoras de los procesos actuales.
e El desarrollo de las nuevas tecnologias de informacién y de las
comunicaciones (TIC) ha contribuido a una mayor facilidad en la

creacion y uso del conocimiento.

Con respecto al recurso intangible, este se define como todo aquello
que una organizacion utiliza para crear valor, pero que no se contabiliza. En
el proceso del recurso intangible existe una secuencia entre dato,
informacién y conocimiento, lo que se puede sintetizar como sigue:

e Los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados, se
convierten en informacion.

e La informacion, asociada a un contexto y a una experiencia, se
convierte en conocimiento.

e El conocimiento, asociado a una persona y a una serie de
habilidades personales, se convierte en sabiduria.

e Finalmente, el conocimiento, asociado a una organizacion y a una
serie de capacidades organizativas, se convierte en capital

intelectual.

2.2.3.1 Capital intelectual

En el instituto universitario Euroforum (1998) de Madrid, se definié al
capital intelectual como el conjunto de activos intangibles que tiene una

organizacion que, a pesar de no estar reflejados en los estados contables
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tradicionales, en la actualidad generan valor o tienen potencial para
generarlo en el futuro. Entre los activos intangibles se encuentran los
conocimientos tacitos y explicitos que son aprovechados para generan valor
econdmico.

De acuerdo con Karl M. Wiig (1997), la diferencia entre la gestidn del
capital intelectual y la gestion del conocimiento se debe a que el primero se
centra en la construccion y gestion de los activos intelectuales desde una
perspectiva estratégica empresarial. Por otro lado, la gestion del
conocimiento tiene una perspectiva tactica y operacional, es mas detallada, y
se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades relacionadas con el
conocimiento, considerando su creacidn, captura, transformacion y uso.

El Dr. José Maria Viedma (1999), Presidente de Intellectual Capital
Management Systems, presentd una estructura del valor de la empresa (ver
figura 2.4), que tiene como una de sus bases al capital intelectual, que se
divide en tres capitales: el de operaciones, el de innovacion y el social.
Brevemente, por la similitud en su conformacién y por su pertinencia, se
explicaran los dos primeros:

o Capital intelectual de operaciones.- En este capital, los procesos, a
través de la cadena de valor en su fase de operaciones, dan lugar a la
produccion sistematica y continua de productos y servicios corrientes,
los cuales luego son comercializados. Para que los procesos sean
competitivos requieren de personas competentes y con capacidades
especificas, aunque no necesariamente las de innovacién. El capital
intelectual de operaciones se articula alrededor de los siguientes
factores de competitividad:

o Necesidades de los clientes

o Objetivos de las unidades de negocio

o Desarrollo de productos y servicios

o Optimizacién de procesos

o Competencias esenciales de la empresa

o Capacidades esenciales de los profesionales de la empresa

o Buena infraestructura de operaciones de la empresa
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e Capital intelectual de innovacion.- En una organizacion, este capital
debe tener como principal finalidad llevar a cabo diferentes proyectos
de innovacion para el desarrollo de mejores o nuevos productos y/o
servicios. Para ello se emplean las capacidades esenciales del
recurso humano, que permiten conseguir y mantener las anheladas
ventajas competitivas sostenibles. Las competencias formadas en los
proyectos de innovacidon permiten el fortalecimiento del ‘core

business” de la organizacion.

YALOR TOTAL DE LA ENPRESA

CAPITAL FINANCIERO CAPITAL INTELECTUAL (CI)|
(Actives Tangibles) | (Activos Intangibles) '
CI OPERACIONES ‘ CI INNOVACION

I I | ,
Capital Capital Capital Capital Capital Capital
Homano | Estructarall Relacional| Humano | Estructurall Relaciomal

Fuente: ICMS, J.M. Viedma (2002)
Figura 2.4.- Estructura del capital intelectual

Cada uno de los dos capitales intelectuales descritos se subdivide en
tres capitales, el humano, el estructural y el relacional, los que brevemente
se explican a continuacion:

e El capital humano.- Se refiere a la educacion, la experiencia, el "know
how", los conocimientos, las habilidades, los valores y las actitudes de
las personas que trabajan en la empresa. No son propiedad de la
empresa, ya que pertenecen a los trabajadores y ellos, al marcharse a
casa, se llevan consigo estos activos.

e El capital estructural.- Tiene que ver con la estructura organizativa

formal e informal, referida a los métodos y procedimientos de trabajo,
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a los sistemas de direccion y gestion, a las bases de datos y a la
cultura de la empresa. Estos activos son propiedad de la empresa y
algunos pueden protegerse legalmente con patentes o con propiedad
intelectual.

e El capital relacional.- Se refiere a la cartera de clientes, a las
relaciones con proveedores, bancos y accionistas, a los acuerdos de
cooperacion y alianzas estratégicas, a las tecnologias de produccion y
comercializacion, a las marcas comerciales y a la imagen de la
empresa. Estos activos son propiedad de la empresa y algunos
pueden protegerse legalmente, como es el caso de las marcas

comerciales.

El desarrollo de la teoria del capital intelectual se fundamenta en las
ideas y pensamientos de un resaltante grupo de personas que han trabajado
en este concepto, tales como Karl Erik Sveiby (1997), Kaplan y Norton
(1996) y Leif Edvinson (1997). Estos pioneros establecieron las bases de lo
que Daniel Andriessen (2000) denomind la “teoria estandar del capital
intelectual”. Estos pensamientos e ideas derivaron en modelos de gestion
del capital intelectual como los siguientes: Intangible Assets Monitor (Sveiby,
1997), Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1996) y Skandia Navigator
(Leif Edvinson y Malone, 1997). Estos modelos consideran a los capitales
humano, estructural y relacional, como los factores principales en la gestiéon

del capital intelectual.

2.2.3.2 Modelos y metodologias del capital intelectual

En los ultimos afios, se ha realizado la busqueda de metodologias y
modelos que contribuyan a mejorar la capacidad de gestionar el capital
intelectual. Son varios los esfuerzos, aunque con relativo éxito, debido sin
duda a la propia naturaleza intangible de estos activos y a la particularidad
de cada negocio especifico. Seguidamente, citaremos tres de los esfuerzos

mas representativos de indole mundial:
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1. Esfuerzos realizados por empresas europeas.- Los paises
europeos, especialmente los escandinavos, han jugado un papel
importante en el desarrollo de modelos y herramientas destinadas a la
medicion y gestion de los activos intangibles. Inicialmente se indico
que los activos intangibles, aunque no se pueden tocar, si se pueden
identificar y clasificar adecuadamente. Una de las clasificaciones ha
sido dada por Karl Erik Sveiby (Sveiby 1997) con su modelo Monitor
de Activos Intangibles, como se muestra en la figura 2.5. Dicha
clasificacion presenta los siguientes activos intangibles:

e Activos de estructura externa.- Vinculados con el -capital
relacional.

e Activos de estructura interna.- Vinculados con el capital
estructural.

e Activos de competencia individual.- Vinculados con el capital

humano.

Estas tres areas son muy parecidas a las que veremos mas adelante
en el “Balanced scorecard”, aunque en este ultimo los activos se
denominen de otra manera, como se vera mas adelante.

Fuente: Karl Erik Sveiby (1997)
Figura 2.5.- Monitor de Activos Intangibles
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La diferencia fundamental entre el “Monitor de Activos Intangibles” y el
‘Balanced scorecard” radica en que este ultimo, al igual que el
“‘Skandia Navigator”, considera, ademas de los tres activos ya
expuestos, a la perspectiva financiera. En cambio, el “Monitor de
Activos Intangibles” no la considera porque propone que las personas
son las unicas fuentes generadoras de riqueza en la empresa.

. Esfuerzos realizados por empresas consultoras.- Entre los
mayores esfuerzos realizados por las empresas consultoras destacan
los de Ernest and Young que, a través de su “Center for Business
Innovation” (CBI) y de su “Center for Business Knowledge” (CBK), han
sido pioneros en impulsar, financiar y estimular la gestién del capital
intelectual. La consecuencia mas notable de estas iniciativas ha sido
el desarrollo realizado por Kaplan y Norton con el modelo denominado
“Balanced Scorecard” (BSC).

Los investigadores Robert Kaplan y David Norton, en 1992, dieron a
conocer, por primera vez, el modelo Balanced Scorecard (BSC).
Luego, en 1996, publicaron el libro Balanced Scorecard (traducido
como Cuadro de mando integral), que se introdujo, con profundidad,
en el ambito empresarial. EIl modelo se basa en un concepto muy
simple que consiste en contemplar una empresa desde cuatro
perspectivas consideradas vitales: la perspectiva financiera, la
perspectiva de procesos intemos, la perspectiva de clientes, y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Las cuatro perspectivas del BSC se conjugan para desarrollar y
explicitar la vision y la estrategia. Ademas, para cada perspectiva del
modelo se formulan objetivos estratégicos, indicadores, metas
especificas y planes de accion. De ese modo, se enlazan y combinan
entre si formando un proceso continuo que Kaplan y Norton (1996)
describen como un ciclo que funciona de la siguiente manera. La
vision se plantea, explica y difunde; luego se fijan objetivos e
indicadores, y se definen metas a alcanzar e iniciativas a aplicar. Las

metas y las iniciativas sirven para enfocar el trabajo diario que se
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debe lograr. Todo esto va acompafiado de un aprendizaje continuo,
que permite reexaminar los conceptos basicos para realizar los
cambios estratégicos necesarios, consiguiendo de esta manera un

ciclo virtuoso.

Fuente: Kaplan y Norton (2001)
Figura 2.6.- The Balanced Scorecard

El proceso de aprendizaje pone especial énfasis en la interrelacion
entre los diferentes indicadores. Por ejemplo, si la empresa tiene que
ser rentable, los clientes deberan ser leales y, para que estos sean
leales, se les tendra que proporcionar un buen servicio o producto.
Para proporcionar un buen servicio o producto se necesitan procesos
adecuados, que sean eficaces; para ello, se deben desarrollar las
capacidades de los empleados que manejan y actualizan los
procesos. Finalmente, podemos decir que se lleva a cabo una relacion
de causa-efecto entre los distintos indicadores dentro de las cuatro
perspectivas.

Esfuerzos realizados por instituciones financieras y companias
de seguros.- Entre los esfuerzos realizados por instituciones
financieras y companias de seguros, destaca el desplegado por

Skandia, una organizacion global fundada en Suecia en 1855, cuya
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especialidad es la provision de soluciones personalizadas de ahorro a
largo plazo. Su director, Leif Edvinson, ha escrito conjuntamente con
Michael Malone el libro “Intellectual Capital: Realizing Your
Company's True Value by Finding Its Hidden Brainpower”. En este
libro se describe la filosofia fundamental de Leif Edvinson respecto del
capital intelectual y, lo que es mas importante, se explica el modelo
“Skandia Navigator” utilizado por Skandia para gestionar dicho capital
intelectual. Este modelo intenta vincular los indicadores del capital
intelectual con los resultados financieros que se entregan a los
accionistas. Como complemento a dichos resultados financieros,
determina a los empleados como los activos mas importantes de la
compania, quienes constituyen el elemento clave del capital
intelectual.

El “Skandia Navigator’ se compone de cinco enfoques, en los
cuales la organizacion debe centrar su atencion. Cuatro de estos
enfoques son muy parecidos a las perspectivas que tiene el
“Balanced Scorecard’, pero, en este caso, aparece una nueva area
que tiene un papel relevante y predominante. Se trata del enfoque
humano, que ocupa el centro de la figura del navegador. Esta es la
parte de la compafia que cada noche se va con los empleados. Se
encuentra constituida por las competencias y las capacidades de los
empleados, resultado de la experiencia y de la innovacion dirigidas a
las estrategias aplicadas en la empresa. La empresa tiene el
compromiso de mantener esas habilidades, permanentemente
mejoradas y actualizadas, utilizando para ello la colaboracién de

expertos externos.
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PASADO

- PRESENTE

FUTURO

AMBIENTE OPERATIVO
Fuente: Leif Edvinson y M. Malone (1997)
Figura 2.7.- Navegador Skandia

En resumen, el modelo del “Navegador de Skandia” pone en
evidencia la necesidad de considerar a la empresa desde diferentes
perspectivas o enfoques (el financiero, el de clientes, el de procesos,
el humano, y el de innovacion y desarrollo) para lograr el éxito en el
contexto de una economia globalizada.

2.2.4 LOS CONCEPTOS BASICOS PARA LA GESTION

Es importante tener en cuenta que la gestion del conocimiento debe
proporcionar la posibilidad de incrementar el valor en las actividades de las
personas de la organizacion, lo que conlleva a mencionar algunos conceptos
basicos de la gestion administrativa relacionados con la estructuracion de la

solucién que se va a desarrollar.

2.2.4.1 Motivaciones de la gestion

La organizacidn se mueve orientada por sus motivaciones de gestion
(ver figura 2.9), las cuales son verificadas todo el tiempo por las reglas de
negocio, que también son parte de ellas como Elementos de Guia. Las
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motivaciones estan conformadas principalmente por los Fines que la
organizacion se plantea a largo, mediano y corto plazo. Para poder
conseguir lo que se expresa en los fines, la organizacién se propone los
Medios. La organizacidn convoca a su mejor potencial de inteligencias para
llevar a cabo la determinacion de sus medios, elaborando y aplicando planes
de accién y reglamentos que, de alguna manera, describen como debe ser el
comportamiento y el accionar en la organizacion para conseguir los fines.

Asi mismo, parte importante de las motivaciones son las Evaluaciones
que constituyen la revisidn y la verificacion de cada actividad realizada con el
fin de sustentarla y determinar su validez para la organizacion. Por ultimo, en
las motivaciones, tenemos las Influencias, en las que se considera el efecto
del entomo en las actividades de la organizacion.

Las motivaciones son adoptadas como propias por la empresa,
afectando su cultura organizacional y sirviendo como base para realizar
nuevas motivaciones o para actualizar aquellas que han evolucionado en un

determinado tiempo y siguen vigentes.

Figura 2.8.- Motivaciones de la Gestion

Como un esfuerzo de sistematizar la gestidon, se incluye en el Anexo

N°1 el tema Motivaciones de las reglas de negocio, basado en la traduccién
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de la publicacién de Business Rules Community [SMBRM]. Este constituye
un trabajo que relaciona las reglas de negocio con el planeamiento

estratégico en la organizacion.

2.2.4.2 Premisas para definir la estrategia

Un gran soporte orientado a la solucién de problemas de gestion es
evaluar todas las posibilidades que se planteen en el problema; es decir,
llevar el problema a un contexto de saber con claridad qué hechos causa la
existencia del mismo y qué soluciones eficaces se pueden proponer. Usando
las premisas Quién, Qué, Como, Cuando y Dénde, se puede cubrir un
abanico de escenarios obtenidos de la casuistica del problema.

Toda organizaciéon nace para proporcionar nuevos 0 mejores Servicios y
productos a clientes grandes o pequefios, masivos o selectos. Luego tiene
que mantenerse en un mercado que, en la mayoria de las veces, es muy
agresivo, por ello, debe realizar continuas evaluaciones con premisas que
engloben todas las posibles acciones que permitan su vigencia (ver figura
2.9). En seguida, describiremos las premisas que se van a considerar para el
caso de servicios:

e Saber a QUIEN se brindan los servicios permitira personalizar,
recompensar e influenciar a los clientes, obteniendo a la vez un mayor
beneficio y rendimiento por los esfuerzos realizados.

e Saber QUE / CUANTO servicios estan siendo utilizados facilitara la
aplicacién de mayores esfuerzos para promocionar aquellos que
proporcionen un mayor margen de beneficio.

e Conocer COMO se tilizan los servicios reforzara el valor brindado al
cliente, en los procesos de calidad y en hacer mas atractivos los
servicios.

e Conocer CUANDO / POR QUE se tilizan los servicios conllevara a
mejorar la eficiencia en la distribucion de los mismos y en el analisis
de la frecuencia de uso.
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e Conocer DONDE se tilizan los servicios ayudara a pronosticar
cambios en el mercado, conociendo las distribuciones geografica y

demografica, y la segmentacion por habitos de consumo.

Qutén Donde
[ Como
cémo
Queé
—_—
Coordenadas
Estratégicas
Clientes |

Figura 2.9.- Premisas de Orientacion

Estas premisas ayudaran a conocer qué consideraciones es necesario
tener en cuenta para solucionar el problema en cuestion, dando una visiéon
amplia de cdmo el problema se origina, qué afecta y cdmo poder controlario

en un entorno especifico.

2.2.4.3 Gestion de la calidad ISO 9001 versién 2000

Entre los proyectos de mejora en la organizaciéon se puede mencionar la

aplicacion de las normas ISO 9001 versidon 2000, como un sistema de
calidad que esta muy de moda actualmente. Viene desarrollandose desde
los ultimos 20 afos, basado en las ensefanzas de pensadores influyentes
en el mundo de la investigacion de la calidad, como W. Edwars Deming y
Joseph Juran. Esta teoria fue aplicada con gran éxito en compafias como
General Electric y Motorola. Un sistema de calidad requiere contar con la
disposicion de todas las personas que lleven a cabo actividades en la
organizacion, siempre respaldadas por la alta directiva. Involucra el
apropiado manejo de los recursos para efectuar la realizacién del producto.
Continua con la determinacidon de los procesos y la transcripcion de la
documentacién correspondiente. Luego realiza los controles mediante
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mediciones y analisis; por ultimo, aplica las mejoras propuestas, las cuales
son el resultado de los analisis. Como los procesos no son estaticos, es
necesario contar con la inteligencia de los trabajadores del conocimiento
para desarrollar innovaciones que originen nuevos procesos, se optimicen
los actuales o se eliminen los obsoletos; todo dentro de una visidn de
integracion y valoracion de las actividades del proceso.
La gestion de la calidad, que emplea la norma internacional 1ISO 9001

version 2000, utiliza esta secuencia de etapas (ver figura 2.10):

¢ Responsabilidad de la direccion

e Gestion de los recursos

e Realizacion del producto

e Medicion, Analisis y Mejoramiento

Z0.”O0ONPMNO =D O

Fuente: Manual de la norma internacional ISO 9001: 2000
Figura 2.10.- Esquema del sistema de calidad

A continuacion, se describen las responsabilidades y acciones que
deben realizarse en cada una de las etapas:
Responsabilidad de la direccion.- Esta etapa inicia la secuencia de
calidad, asegurando el apoyo y la participacién de la alta direccién. Ese
apoyo es fundamental para darle al sistema de calidad el estatus de alta

prioridad en la organizacion.
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e Compromiso de la direccién.- La alta direcciébn debe proporcionar
evidencia de su compromiso con el desarrollo e implementacion del
sistema de calidad, con la eficacia de la mejora continua y con el
cumplimiento de los requisitos del cliente.

e Politica de la calidad.- La alta direccibn debe asegurarse de que la
politica de la calidad sea adecuada al propdsito de la organizacion.

e Planificacion.- La alta direccidn debe asegurarse de que los objetivos de
la calidad se establezcan en las funciones y niveles pertinentes dentro
de la organizacion.

e Responsabilidad, autoridad y comunicacion.- La alta direccién debe
asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estén definidas
y debidamente comunicadas dentro de la organizacién.

e Revision por la direccion.- La alta direccion debe revisar el sistema de
calidad de la organizacion, asegurando su conveniencia, adecuacion y
eficacia continuas. La revision debe ser planificada en intervalos de
tiempo, en que se evaluten las oportunidades de mejora, las
necesidades de efectuar cambios en el sistema de calidad,

incluyéndolas en la politica y en los objetivos de la calidad.

Gestion de Recursos.- Esta etapa involucra desde controlar la provision de
los recursos hasta mantener un adecuado ambiente de trabajo:

e Provision de los recursos.- Deben determinarse y proporcionarse los
recursos necesarios para implementar y mantener el sistema de calidad,
enfocado en mejorar continuamente su eficacia, con el fin de aumentar
la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

e Recursos humanos.- Las personas que realicen los trabajos que afecten
a la calidad del producto o servicio deben ser competentes y poseer un
apropiado nivel en la educacion, formacién, habilidades y experiencia.

e Infraestructura.- Debe determinarse, proporcionarse y mantenerse la
infraestructura necesaria para obtener la conformidad con los requisitos

del producto.
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Ambiente de trabajo.- Debe determinarse y gestionarse para obtener el
ambiente de trabajo necesario con la finalidad de conseguir la

conformidad con los requisitos del producto.

Realizacién del producto.- En esta etapa se consideran los aspectos para

llevar a cabo los procesos de la realizacidon del producto, desde su

planificacion hasta su servicio posventa:

Planificacién de la realizacién del producto.- Deben planificarse y
desarrollarse los procesos necesarios para la realizacion del producto.
Procesos relacionados con el cliente.- Los procesos deberan estar
orientados a la satisfaccion del cliente. Por ello, primero se determinaran
los requisitos relacionados con el producto; luego se comunicara con el
cliente para darle a conocer el producto en lo que respecta a sus
ventajas, y asi recibir su retroalimentacion, incluyendo sus quejas.
Disefio y desarrollo del producto.- Deben planificarse y controlarse el
disefio y desarrollo del producto. Luego deben realizarse revisiones
sistematicas para asegurar que los resultados cumplan con los
requisitos del producto.

Compras.- Debe asegurarse de que el producto adquirido por la
organizacion cumpla con los requisitos de compra especificados. El tipo
y alcance del control aplicado al proveedor y al producto adquirido
deben depender del impacto del producto obtenido a la posterior
realizacion del producto en la organizacion.

Produccién y prestacion del servicio.- Debe planificarse y llevarse a
cabo la produccion o la prestacion del servicio bajo condiciones
controladas. Deben identificarse, verificarse, protegerse vy
salvaguardarse los bienes que son propiedad del cliente, antes, durante
y después de ser suministrados para su utilizacién, mientras estén bajo
el control de la organizacion.

Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién.- Deben
determinarse los dispositivos de medicidn y seguimiento necesarios
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para proporcionar la evidencia de la conformidad del producto con los
requisitos especificados. Se mantendran registros de los resultados de
la calibracion y la verificacion de los equipos de medicion. Se confirmara
la capacidad de los programas informaticos previstos para satisfacer las

actividades de seguimiento y medicidn de los requisitos especificados.

Medicidn, analisis y mejora.- En esta etapa se planifican e implementan los
procesos de seguimiento, medicién, analisis y mejora del sistema de calidad.
e Seguimiento y medicién.- Debe realizarse el  seguimiento de la
informacién relativa a la percepcion del cliente, con respecto al
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacién. Para ello, la
organizacion debe llevar a cabo, en intervalos planificados, auditorias
internas para determinar si el sistema de calidad es conforme con los
requisitos establecidos para su aplicacion y con las disposiciones de la
norma intemacional.

e Control del producto no conforme.- Debe asegurarse de que el producto
que no sea conforme con los requisitos se identifique y controle para
prevenir su uso o entrega no deliberada. Es necesario definir y
documentar los controles, las responsabilidades y las autoridades
relacionadas con el tratamiento del producto no conforme. Cuando se
corrige un producto no conforme, debe someterse a una nueva
verificacion para demostrar su conformidad con los requisitos.

e Andlisis de datos.- Deben determinarse, recopilarse y analizarse los
datos apropiados para evaluar la idoneidad y la eficacia del sistema de
calidad, de tal manera que puedan realizarse mejoras continuas en el
rendimiento del sistema.

e Mejora.- Debe mejorarse continuamente la eficacia del sistema de
calidad basandose en la politca y en los objetivos de calidad, los
resultados de las auditorias, los analisis de datos, las acciones
correctivas y preventivas, y la revisidon por la direccion. Asi también

deben eliminarse las causas de las no conformidades y prevenir que
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vuelvan a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a
efectos, inclusive de mayores compromisos, y las acciones preventivas
deben ser apropiadas a efectos de problemas potenciales.

2.2.5 LA METODOLOGIA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral tiene cuatro perspectivas relacionadas
secuencialmente entre si. Cada perspectiva requiere de un trabajo en
conjunto en la empresa, que empezara sustentando la forma como sus
unidades organizacionales se corresponden con las perspectivas.

La metodologia del cuadro de mando integral (CMI) que se aplicara se
divide en cinco fases secuenciales. El desarrollo de cada fase requiere la
elaboracion y discusion en grupos de trabajo motivados. Estas fases son las
siguientes (ver figura 2.11):

1. Definir el negocio
Realizar el analisis estratégico
Elaborar la guia estratégica
Definir los objetivos e indicadores

o &~ BN

Realizar las iniciativas de mejora

Figura 2.11.- Metodologia del Cuadro de mando integral
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La primera fase de la metodologia se centra en definir la visidn y la
misién de la empresa. La segunda fase realiza el analisis FODA, que es una
herramienta de planificacion estratégica que busca literalmente identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el negocio. El analisis
FODA utiliza informacion, tanto del medio interno como del medio externo de
la empresa (incluidas las empresas de la competencia). La informacién
obtenida de un analisis FODA es de mucha utilidad para poder evaluar
correctamente la situacién actual de un negocio y tomar las acciones
necesarias para lograr los objetivos de la organizacion.

Uno de los primeros estados de equilibrio que el cuadro de mando
integral proporciona es el balance que presentan sus perspectivas. Las
perspectivas estan relacionadas emergentemente, confluyendo en iniciativas
aplicadas por las areas de la organizacion, alineadas a sus motivaciones
propias.

Este balance de las perspectivas del cuadro de mando integral
establece la base para construir el mapa estratégico que se presenta en la
tercera fase, Elaborar la guia estratégica, que es parte fundamental de la

metodologia del CMI.

2.2.5.1 Mapa estratégico del cuadro de mando integral

El mapa estratégico es una representacion de las relaciones de los
objetivos que se plantean en cada perspectiva. Estas relaciones se
encuentran articuladas formando un marco de enlaces de causa y efecto al
unir los objetivos de una perspectiva con otra. Para la organizacién, este
mapa es representativo en un determinado tiempo (generalmente a mediano
plazo). Es necesario revisarlo cada cierto tiempo (semestral o anualmente)
para actualizarlo con nuevas tendencias que la organizacion plantea llevar a

cabo. Véase un ejemplo en la figura 2.12.
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Fuente: Adaptacion de Kaplan y Norton (2001)’Cémo utilizar el CMI”
Figura 2.12.- Mapa estratégico del cuadro de mando integral

Este mapa resulta de gran ayuda, pues orienta y acopla los objetivos
globales de las areas de la organizacion, encauzando sus procesos con

estrategias compartidas y acciones de optimizacion.

2.2.5.2 La informacion del cuadro de mando integral

En esta parte se definen los objetivos y los indicadores como el
desarrollo de la cuarta fase de la metodologia del cuadro de mando integral.
Cada perspectiva es una dimension de la organizacion que agrupa objetivos
que las areas se proponen llevar a cabo y que deben contribuir a la
obtencién de valor. Los objetivos deben ser mensurables, en cantidad unos,
y en cualidad otros. Los objetivos dan origen a los indicadores, que tienen
generalmente una férmula de clase comparativa, es decir, comparan un
evento o un resultado con un todo o un deseo expresado en cantidad o
cualidad.

Los objetivos pueden tener un conjunto de indicadores que deberan ser
medidos cada cierto tiempo. Estos indicadores deben ser controlados para

mantenerlos dentro de un rango aceptable con respecto a los umbrales de

52



riesgo existentes. Cada uno debe tener una meta, con un valor referencial
para controlar y asegurar que se encuentre en una buena situacion estando
cerca de este valor. Es necesario realizar proyecciones de los indicadores de
acuerdo con los recursos posibles. Esto es propio y tiene que ser realista; la
proyeccion es clave para determinar el valor futuro en la organizacion.

Establecidos los objetivos, identificados los indicadores y propuestas las
metas, se requieren plantear las iniciativas para lograr alcanzar dichas
metas. Una iniciativa tiene que ser realista, pero debe surgir de la creatividad
y de la innovacién de grupos de trabajo responsables de efectuar y/o
controlar los indicadores. Esta debe traducirse en estrategias y en tacticas
planteadas para ser ejecutadas por las areas de la organizacion (ver figura
2.13).

PERSPECTIVAS

s
¥ X /N
OBJETIVOS
(ESTRATEGICOS)

INDICADORES y

METAS l
'

MICIATIVAS iy =
(ESTRATEGICAS) ) — =

Figura 2.13.- Estructura de la informacion del CMI

Una iniciativa puede ser compartida por varios indicadores, inclusive de
diferentes objetivos o de diferentes perspectivas. Esta puede ser de
consideracion general o especifica, de un area o de una unidad operativa en

especial, lo que dependera de los recursos y decisiones de la organizacion.

2.2.5.3 .Jerarguia del manejo de los indicadores en el cuadro de mando

integral
Para la revision de los indicadores se debe considerar desde el calculo

de los valores de sus avances hasta los analisis evolutivos y estadisticos
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que se puedan llevar a cabo para corregir desaciertos o proponer mejoras.
Para esta actividad se deben tener determinados los niveles de
responsabilidad de acuerdo con la importancia de la informacion de cada
indicador. Esto requiere categorizar los indicadores, considerando su
importancia y alcance en la organizacion. Se puede utilizar una piramide de
jerarquia de tres niveles (ver figura 2.14), los cuales son:

e Nivel de las unidades operativas

e Nivel de las unidades ejecutivas

e Nivel de la alta gerencia

Segun donde se encuentren los origenes de los indicadores, sus valores
fluran de un lado a otro, debido a que varios de ellos serviran de
originadores o reforzadores de otros indicadores. Se procedera asi hasta
llegar, de forma consolidada, a niveles mayores en la piramide de jerarquia.

En la piramide de jerarquia se pueden distinguir tres tipos de
indicadores de acuerdo con su uso dentro de la organizacion:

e FElindicador operativo.- Surge de las labores cotidianas de las areas o
grupos de trabajo técnico-operativos. Su utilidad radica en controlar
actividades propias de las areas.

e El indicador ejecutivo.- Surge del seguimiento de los procesos o del
conjunto de actividades relacionadas que involucran areas o grupos
de trabajo diferentes. Su utilidad radica en controlar actividades que
involucran varias areas o unidades operativas, e inclusive procesos
completos del negocio.

e FEl indicador gerencial.- Surge de consolidar la informaciéon obtenida
del analisis de los dos tipos de indicadores anteriores. Este indicador
tiene estos usuarios principales: directores, gerentes y jefes. Se utiliza
para controlar el funcionamiento general de la empresa aplicando

cambios estratégicos en actividades primarias de la organizacion.
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INDICADORES
GERENCIALES

INDICADORES
ENTRE AREAS

INDICADORES
LOCALES

Figura 2.14.- Jerarquia del manejo de los indicadores del CMI

Los objetivos estratégicos de la empresa también deben ser revisados
bajo los resultados de los indicadores relacionados con cada uno. Sin
embargo, esta revision no sera necesariamente periddica. Es posible que,
cuando se originen cambios estratégicos en la empresa, se tenga que
revisar los objetivos afectados para evaluar su permanencia, actualizacion o

eliminacion.
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CAPITULO IlI
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se describira la metodologia de la investigacién que
contempla el tipo y el disefio de la investigacion, asi como la determinacion
de la poblacidon y la muestra poblacional. Asimismo, se describen las
variables, los indicadores; y se explicitan las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos utilizados en esta investigacion. Finalmente se
describen la metodologia especifica utilizada y la especificacion de

resultados.

3.1 VARIABLES E INDICADORES
Sistema de variables:

e Independiente: La gestion del conocimiento
e Dependiente: La determinacion del valor agregado
e Relevantes: Las reglas de negocio, las bases de conocimiento, los

flujos de conocimiento y el cuadro de mando integral

Hay que acotar que el modelo de gestion del conocimiento se aplicara
para determinar el valor agregado, lo que debe reflejarse en indicadores de
desempeiio financieros, productivos, laborales y de aceptacion del mercado.

Estos indicadores seran medidos con una herramienta de gestidon como es el
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cuadro de mando integral, que posibilitara demostrar la aplicabilidad del

modelo y la contribucion que brinda a la organizacion.

Indicadores de la investigacion:
e Estructuracion del modelo de gestidn del conocimiento

¢ Implementacion del cuadro de mando integral enfocado en el modelo

Estos indicadores se mediran de acuerdo con el porcentaje de avance

hasta completar el 100%.

3.2 TIPO DE INVESTIGACION

Investigacion de tipo aplicada.- Esta investigacién es de tipo aplicada
porque tiene como finalidad la resolucién de un problema practico. Este tipo
se caracteriza porque busca la aplicacion de los conocimientos adquiridos,
dependiendo de su avance y de sus resultados. Toda investigacidén aplicada

requiere de un marco tedrico para su sostenimiento.

3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Diserio observacional analitico.- Esta investigacidn presenta este disefio

porque examina la distribucion o los determinantes de un evento, evaluando
asociaciones entre las exposiciones y los resultados, sin intentar modificar
los factores que influyen sobre dicho evento. Este estudio tiene como
proposito evaluar el grado de relacibn que existe entre las variables
independiente y dependiente, la gestidn del conocimiento y la determinacidn
del valor agregado, influenciadas por las otras variables relevantes como son
las reglas de negocio, las bases de conocimiento, los flujos de conocimiento

y el cuadro de mando integral.

3.4 POBLACION Y MUESTRA
En el ambito latinoamericano, el mercado cervecero se encuentra en un

momento de alta competencia. De ese modo, la cervecera brasilefia AmBev
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se ha caracterizado por su particular agresividad cuando entra a un nuevo
pais. Por ello, se esper6 que la competencia en Peru y Ecuador, mercados
dominados por Bavaria colombiana, fuera un verdadero duelo de titanes, ya
que ambos grupos tienen el tamano y la fuerza suficientes para atacar o
defenderse en un negocio que mueve millones de dblares en los dos paises.

Desde el 2000, cuando se cristalizd la fusion entre las dos mayores
industrias cerveceras de Brasil, Brahma y Antartica, lo que originé a AmBey,
el grupo brasilefio anticipd un agresivo plan de expansidn que se centrd
inicialmente en Argentina, donde terminé comprando el 37,5% de su rival
local Quilmes Industrial (Quinsa) a principios de 2003. Por esta via, ingreso a
Bolivia, Paraguay y Uruguay, donde Quinsa tenia inversiones. A fines del
2003, anuncié la compra de Embotelladora Rivera, el embotellador de Pepsi
Cola en Peru, y de Cerveceria Sur Americana en Ecuador. Estas dos ultimas
adquisiciones afectaron directamente a Bavaria, la empresa cervecera que
tenia en ese entonces cerca del 99% del mercado peruano por medio de
Backus & Johnston, y el 95% del mercado ecuatoriano con la compania de
Cervezas Nacionales, en Guayaquil, y Cerveceria Andina, en Quito.

En el Perq, la competencia tomé a Bavaria en un momento en que no
habia tenido tiempo de amortizar los aproximadamente US$ 1200 millones
que invirtid en la compra de Backus & Johnston en el 2002, cuando nada
hacia prever que su mercado iba a ser atacado por un competidor
internacional.

El presente estudio busca que una empresa cervecera tan competitiva
desarrolle un modelo de gestidon de conocimiento, independiente de alguna

posicidon especifica de las compaiiias actuales en el mercado.

3.4.1 LA ORGANIZACION DE APLICACION

La organizacioén de aplicacién que se plantea en esta investigacion se le
asigna a una empresa de tipo industrial. Solo con fines de estudio, por
seguridad y asuntos legales, se ha tratado de llevarla a un escenario
convincente en comparacién con empresas cerveceras reales y actuales,

tomando ejemplos de procesos y asuntos financieros cercanos a la realidad

58



con el fin de obtener datos validos para el estudio. Se debe mencionar que,
para estas consideraciones, conté con el trabajo que desarrollé con mi grupo
de estudio del Doctorado de Administracidon, a cuyos integrantes les estoy
muy agradecido.

Datos de la empresa

Nombre: Cerveceria S.A.A. (Nombre asumido)

Ambito: Nacional e internacional

Se asume que, desde que inicié sus inversiones en el pais, hace ya
varios afos, la organizacién, como toda empresa emprendedora, ha
realizado sus mayores esfuerzos para modernizar su planta y aplicar
mejores practicas, condicion fundamental para desarrollarse en una
sociedad competitiva como es la region Latinoamérica. Las oportunidades
que se presentan son enormes, y el numero de agentes econémicos y
sociales que participan también son grandes y poderosos.

En la figura 3.1, se presenta la estructura organica de la empresa, tipica
de las organizaciones actuales. En la misma figura se presenta la relaciéon
con la cadena de valor de Porter, donde se agrupan las actividades en
cuatro bloques diferenciados por colores, correspondiéndose con las
gerencias de la organizaciéon. También, de alguna forma, se corresponden
con las perspectivas del cuadro de mando integral (ver figura 2.7). La
perspectiva de aprendizaje del cuadro de mando integral se relaciona con
mayor intensidad con el sector de actividades auxiliares y con la gerencia de
Recursos; de igual forma, se puede decir que las perspectivas internos y
clientes se relacionan con las actividades primarias y con las gerencias de
Produccion y Comercial, finalmente, la perspectiva finanzas se relaciona con
el bloque de Margen y la gerencia Financiera.

La empresa propuesta esta realizando un cambio organizacional a partir
del afo 2007, enfocado a incrementar su rendimiento, mejorar su
posicionamiento en el mercado, reducir gastos y potenciar su personal. La
competencia en este rubro ya no es solo interna al pais; actualmente se
presenta a nivel corporativo internacionalmente.
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ACTIVIDADES
AUXILIARES

TN
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3.1.- La estructura organica y la cadena de valor de la empresa

La empresa se encuentra en un sector industrial que mueve millones de
ddlares, con grandes expectativas y fuerte competencia, y requiere de una
considerable fuerza estratégica por parte de sus ejecutivos, ya que es un
negocio de imagen, preferencias, gustos y con tendencia a la identificacion.
Debido a ello, es necesario emplear el conocimiento para lograr la

competitividad y el liderazgo en el mercado.

3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

- La investigacion procura obtener informacion relevante y fidedigna para

entender, verificar, corregir y aplicar el modelo propuesto; por ello, se
presentan los dos puntos importantes de la investigacion:
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La investigacion parte de la realidad, la analiza, formula y fundamenta
con mucho conocimiento de las teorias actuales.
La investigacion, por ser sistematica, genera procedimientos y

presenta resultados y conclusiones.

A continuacidén, se mencionan tres caracteristicas que se tendran en

cuenta durante toda la investigacion:

1.

Se recoge informacion de fuentes primarias y secundarias acerca de
los conocimientos y de los negocios, para luego sistematizarla y lograr
nuevos conocimientos. No es objetivo de ‘esta investigacion confirmar
o reproducir lo que ya es conocido o ha sido escrito por otros.

Se eliminan de la investigacidon las preferencias y los sentimientos
personales, y se emplean todas las pruebas posibles para el control
critico de la informacién recogida y de los procedimientos empleados.

Finalmente, una vez sistematizada la investigacion, los resultados se
expresan en este documento, en el cual también se indican los
procedimientos empleados para llegar a las conclusiones,

sustentadas por la misma investigacion.

3.6 METODOLOGIA ESPECIFICA
En la definicidbn del problema de investigacion, expuesta en el primer

capitulo (ver seccion 1.2), se formuld la sistematizacion de la investigacion

proponiendo dos preguntas que articularian el desarrollo de la tesis:

La primera pregunta se respondera en el desarrollo del modelo de
gestidn del conocimiento de la solucidn, que se presentara en el
Capitulo V (ver seccion 5.1).

La segunda pregunta se respondera en el desarrollo de los
entregables del CMI de la solucion, que también se presentara en el

Capitulo V (ver seccion 5.3).
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3.7 ESPECIFICACION DE RESULTADOS

Considerando como base tedrica directa y de mayor incidencia los

siguientes acapites de la tesis:
e Motivaciones de la gestién (ver seccion 2.2.4.1)
e Gestion de la calidad ISO 9001 (ver seccion 2.2.4.3)
e La metodologia del cuadro de mando integral (ver seccion 2.2.5)

e Modelo de gestién del conocimiento (ver Capitulo 1V)

Se presentan los resultados de la investigacion en las siguientes

secciones:

e Desarrollo del modelo de gestidn del conocimiento de la solucidn (ver
seccion 5.1). De acuerdo con las caracteristicas de la empresa, la
metodologia del cuadro de mando integral y el modelo de gestion del
conocimiento, se desarrolla un modelo de gestiéon del conocimiento
para la solucién del problema planteado.

e Desarrollo del tablero de motivaciones de la solucién (ver secciéon
5.2). Como una interface del control para la solucion, el tablero de
motivaciones se sustenta en las motivaciones de la gestion.

e Desarrollo de los entregables del CMI de la solucién (ver seccion
5.3). Esta es la parte mas importante de la investigacidn, en la que se
relacionan los conceptos de la gestion de la calidad ISO 9001 y del
tablero de motivaciones con la metodologia del cuadro de mando
integral de la solucion.

e Desarrollo del aplicativo de solucién (ver seccion 5.4). Trabajados los
entregables del cuadro de mando integral del punto anterior, se
propone contar con un aplicativo que lleve el control de los objetivos
e indicadores obtenidos de la aplicacion de la metodologia del cuadro

de mando integral de la solucién.

62



CAPITULO IV

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

En la tabla siguiente se realiza una breve comparacion entre algunos

modelos de gestidn de conocimiento y el modelo de la investigacion.

Modelo
Modelo de .
. mediante reglas
Modelo Modelo de | Creacion del .
L de negocio,
KPMG Arthur conocimiento .
. bases y flujos
Consulting | Andersen | de Nonakay B
e
Takeuchi o
conocimiento
Considera ]
Como flujo
bases y Solo como 3 De forma Como elemento
e
flujos de interacciones | B indirecta fundamental
. ! informacion
conocimiento
Considera
De forma De forma De forma Como elemento
reglas de o o o
) indirecta indirecta indirecta fundamental
negocio
Considera Como Solo por Orientada al
Solo como L . )
estructura o motivacion facilitadores manejo de
aprendizaje o )
adaptable al personal unicos negocios

Tabla 4.1.- Comparacion de diferentes modelos de gestion del conocimiento

Las comparaciones son solo referentes a las caracteristicas que tiene el

modelo de la investigacion; por ello, no se mencionaran fortalezas propias de
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los otros modelos. Como referencia adicional, en el Anexo N°2 se presenta
una breve explicacién de los otros modelos, de los cuales se han tomado
algunas acotaciones para fortalecer los conceptos del modelo de la
investigacion.

A continuacién, este capitulo presenta la construccién del modelo de
gestién del conocimiento que es la primera parte fundamental del cuerpo de
la investigacion. Para un mejor entendimiento, se encuentra estructurado en
una secuencia de dos etapas, las cuales son:

e Estructuracion del modelo de gestién del conocimiento (ver seccion 4.1)

e Cognoscitividad del modelo de gestién del conocimiento (ver seccion 4.2)

Seguidamente se desarrolla cada una de las etapas del modelado,
apoyandose en gréficos que permitiran una mejor representacion de la

construccioén del modelo.

41 ESTRUCTURACION DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

En esta etapa se elabora la estructura que sostiene al modelo de gestidon

del conocimiento. Por una razén didactica, esta se representa
metaféricamente como un armado tipo lego. Se comienza con la descripcion
de una sociedad preparada para la gestibn de sus conocimientos, que
requiere de sistemas para realizarla. Luego, con la integracion de las reglas
de negocio, las bases de conocimiento y los flujos de conocimiento, se

consigue realizar la estructura del modelo de gestién del conocimiento.

4.1.1 LA SOCIEDAD PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Este concepto esgrime una visién de tres niveles de cdmo la sociedad y
las empresas pueden dar un enfoque actual al manejo de la informacién (ver
figura 4.1). A continuacidn, se explica brevemente cada uno de los tres
niveles.
1. Sociedades interconectadas.- El avance de las comunicaciones ha

traido como consecuencia un mundo altamente informado en el que es
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fundamental definir qué informacidn puede ser transformada en
conocimiento util y cual debe ser desechada, lo cual da lugar a las
estrategias del conocimiento. Muchos paises se ven necesitados de
conocimientos frescos para contrarrestar el impacto negativo del
desplazamiento de las riquezas en el mundo. Por ejemplo, hoy se puede
ser lider de un producto, pero mafana puede ser otro pais, o que
causaria considerables pérdidas al primero. En esta realidad, para que
una sociedad logre aprovechar verdaderas oportunidades, primero tendra
que desarrollar mejores iniciativas de adquisicién y gestion de sus
conocimientos.

Empresas interconectadas.- ;Qué se entiende realmente por gestion
del conocimiento en el ambito empresarial? Es una pregunta cuya
respuesta, entre oftras, _puede ser esta: “Es una forma de continuar
desarrollandose e incrementar las competencias con el fin de generar
riqueza’. Para sostener esta definicion las empresas adquieren nuevos
conocimientos de otras empresas aliadas o de instituciones de
investigacion. Sin embargo, como toda empresa es parte de una red
empresarial que la interconecta con ofras para entregar y recibir
productos o servicios, también debe adquirir y contribuir con
conocimientos para el desarrollo de la sociedad donde participa.
Beneficios mutuos de la interconexiéon sociedad-empresa.- En una
sociedad interconectada con empresas interconectadas, el fin de toda
actividad econdmica es la satisfaccion de las necesidades de los
individuos. En el actual entorno donde se mueven grandes cantidades de
riquezas y se desarrollan colosales proyectos tecnolégicos, en muchas
sociedades aun existe un gran desequilibrio en la distribucién de riqueza
y conocimiento, lo que polariza a grupos de individuos y ocasiona,
muchas veces, conflictos por tensiones originadas por esta diferencia.
Es, pues, en esta época cuando la unién entre la sociedad y las
empresas se debe traducir en generacidn y transferencia de mayores
conocimientos que desarrollen las competencias de los grupos sociales,

para que logren un verdadero equilibrio, y sean protagonistas y
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beneficiarios de las grandes utilidades que el conocimiento proporciona al

mundo.

Figura 4.1.- Visién de tres niveles de interconexién para el conocimiento

Los niveles se basan en que la gestion inteligente de la informacion debe
proporcionar grandes ventajas competitivas a la relacidon sociedad-empresa,

lo que finalmente se traducira en un beneficio mutuo.

4.1.2 EL UNIVERSO DE SISTEMAS

Las empresas, como son parte de sociedades interconectadas, tienen el
reto de administrar sus conocimientos y de ser participes de los adelantos de
la tecnologia; a la vez, deben compartir sus conocimientos con la sociedad
para lograr el beneficio de ambos. Las organizaciones, para administrar sus
conocimientos, primero tienen que ubicar los ya existentes como base para
generar nuevos conocimientos. Estos se encuentran en diferentes lugares,
como en personas, documentos, reglamentos, directivas, proyectos,
estudios, entre otros. Entonces, los sistemas se orientan a obtenerlos,

canalizarlos y manejarlos para un apropiado rendimiento en la organizacion.
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Los sistemas a considerar en la estructura se pueden dividir en tres grandes
grupos, como son:
e Los sistemas globales (con base en lo filoséfico)
e Los sistemas naturales (con base en aspectos teérico-metodologicos)
e Los sistemas artificiales (con base en la tecnologia y en la

infraestructura)

Las organizaciones superponen estos tres grandes grupos de sistemas,
formando otros sistemas combinados (ver figura 4.2.). Finalmente, todo el
conjunto es un universo de sistemas que constituye una de las partes

fundamentales del modelo de la investigacion.

SISTEMAS
NATURALES

Figura 4.2- Universo de sistemas
En este universo se encuentran todos los sistemas que una organizacion
puede plantearse dependiendo de su tipo de negocio o de como los clasifica
e impulsa de acuerdo con su utilidad.
4.1.3 LA PLATAFORMA DE CONOCIMIENTOS

En el universo de sistemas se requiere de conocimientos para crear
nuevos y, luego, ponerlos a disposicion de la organizacién. De esta forma,

67



se origina una interrelacidon de provisidn con las bases de conocimiento
existentes. Sin embargo, los conocimientos requieren de un
acondicionamiento para ser distribuidos y aprovechados de una forma
practica. Esto no es mas que la aplicacién de las reglas de negocio en el
proceso de la administracidn de los conocimientos. En esta etapa, las reglas
aportan esencialmente dos funcionalidades principales, la evaluacién y la
asociacién. La evaluacion consiste en someter a los conocimientos a una
revision de su validez y aporte para su difusion o almacenamiento. Por
ejemplo, si se tiene el conocimiento de la distribucion de la cerveza a nivel
nacional, este debe ser reciente, segmentado y proyectado para que pueda
ser utilizado en los estudios de mercadeo. Esta funcionalidad también
posibilita la determinacion de adquisicibn, de obsolescencia y de
eliminacion de conocimientos y de reglas. Por su parte, la funcionalidad de
asociacion se lleva a cabo con la agrupacién y correlacion de los
conocimientos que son requeridos por los sistemas. Los conocimientos
parten y llegan del universo de sistemas a una plataforma de
conocimientos (ver figura 4.3). Esta plataforma se encuentra conformada
por bases de conocimientos y reglas de negocio en constante actividad.
Las bases son sostenidas por el desarrollo tedrico y experimental de temas
estratégicos para los negocios. Algunos ejemplos de estos estudios son
los siguientes:

e Globalizacién de la economia

e Evolucién de Internet

e Movilidad de los flujos de capitales

e Comportamiento humano en la organizacion

e Aprendizaje organizacional distribuido y virtual

e Gestion de la calidad

e Tendencias actuales del marketing

e Estructuraciones de redes digitales

e Optimizacion de procesos
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Todas estas fuentes para el conocimiento, al ser utilizadas, dan como
resultado verdaderos cambios y nuevas tendencias para la organizacion,
pero algunas veces sufren distorsiones por malas decisiones. Por ejemplo,
una organizacion dedicada a brindar servicios considera algunos estudios
para formarse una imagen emprendedora; pero, si falla en algun estandar
que el mercado exige, esto puede repercutir en su imagen o en la calidad de

Su servicio y, en consecuencia, perdera parte de su mercado cautivo.

Globalizacién

de Ia Economés
Movisdad de los
Flujos de CapRales
— Otras =
'REOUERIMIENTO OE tondencias REQUERIMIENTO DE
EVALUAR EL COSTO- ) TENTAR LA
BENEFICIO DE LAS COMPETTTIVIDAD Y LA
' ’ Evolucion de
[Internst
Estructures do
Tedes digitales
Gostioh de DESARROLLAR LAS Optimizacion
la Cafidad ACTITUDES de Procesas

PROFESIONALES Y

Figura 4.3.- Plataforma de conocimientos

Cuando los trabajadores del conocimiento utilizan estas fuentes,
primeramente encauzan los conocimientos para ser evaluados por las reglas
de negocio alineadas con los requerimientos basicos propios de la
organizacion.

Los requerimientos basicos de alineacion deben ser elaborados y
expresados segun la orientacion que quiera darse en la organizacion.
Seguidamente se mencionan tres requerimientos basicos comunes a las
organizaciones:

o Requerimiento de evaluar el costo-beneficio de las inversiones

¢ Requerimiento de incrementar la competitividad y la diferenciaciéon
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¢ Requerimiento de desarrollar actitudes profesionales y laborales

Estos requerimientos dan origen a la primera linea de reglas de negocio,
las que constituyen las primeras conjeturas para determinar la eficacia de la

dinamica del flujo de conocimientos.

4.1.4 LA UNION DEL UNIVERSO DE SISTEMAS Y LA PLATAFORMA DE
CONOCIMIENTOS

En la plataforma de conocimientos, las reglas de negocio evalian vy
consolidan los conocimientos existentes en las bases de conocimiento antes
de ser elevados al universo de sistemas. En este universo, las reglas son
utilizadas para el beneficio de la organizacidén; de esa manera, se obtienen
resultados y experiencias que son materia para la formacién de nuevos
conocimientos y nuevas reglas, que seran enviados a la plataforma de
conocimientos para seguir nuevamente un proceso ciclico.

La unidn de estas dos partes fundamentales, el universo de sistemas y
la plataforma de conocimientos (ver figura 4.4), por medio de los flujos de
conocimiento, constituye la columna vertebral de la estructura, cuyo
fortalecimiento permitird consolidar una continua gestion de los
conocimientos, en la que se incluye la necesidad de la realimentacién para
formar ciclos evolutivos de crecimiento. Las dimensiones de la estructura se
daran de acuerdo con las posibilidades de la organizacién, logrando que
esta union tenga una flexibilidad apropiada para generar un adecuado flujo
de conocimientos. En muchos casos, se necesitara de mayor inversion y de
una mejor fuerza laboral para conseguir esta estructura, lo que llevara a
adquirir nuevos servidores de computo, desarrollar aplicativos de gestion y
de almacenamiento, impulsar cursos de capacitacion, desarrollar programas
de investigacion, promover intercambios de avances en lo laboral entre
empresas y paises, y otras acciones que contribuyan al sostenimiento,

creacion y difusidén de conocimientos con gran valor en la organizacion.
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Figura 4.4.- Unién del universo de sistemas y la plataforma de

conocimientos

4.1.5 LA ESTRUCTURA DEL FLUJO DE CONOCIMIENTOS

El planteamiento de esta estructura (ver figura 4.5) finalmente es como
un esqueleto o armazén que soportara cualquier disefio de manejo de los
conocimientos que adopte una organizacion. Esta estructura puede ser
también parte de una gran red de estructuras, que interconectadas pueden
representar estructuras mayores con tendencias globales. Esto permitira
seleccionar y manejar reglas de negocios y flujos de conocimientos

integrados, convenientes para el desarrollo de grandes organizaciones.

Figura 4.5.- Estructura del flujo de conocimientos
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El flujo de conocimientos en la estructura se desplaza en diferentes
direcciones; por lo tanto, debe acondicionarse para que el destino y el
origen se sincronicen logrando una comunicacion clara y legible en la
transferencia de conocimientos. Sin embargo, desde una visidn globalizada,
muchos de los progresos de las bases no son faciles de captar por una
organizacion o nacion, debido a decisiones organizacionales que como
valvulas estratégicas hacen que los medios de transferencia de
conocimientos sean regulados, postergando o distorsionando la
transferencia. Hablamos de secretos tecnoldgicos, ' proteccionismo de
bloques econdmicos, diferencias étnicas y religiosas beligerantes, politicas
cerradas, entre otros. Entonces, esto produce un gran desequilibrio en la
estructura del flujo de conocimientos, que afecta el desarrollo de la
organizacion, y pasa por grandes inversiones o acuerdos vitales entre
grupos organizacionales para tratar de equilibrarse nuevamente. Esta
estructura es como la parte fisica del modelo, pero, como ya se menciond,
los conocimientos se crean del razonamiento, o que sugiere que es parte
de una inteligencia cognitiva.

4.2 COGNOSCITIVIDAD DEL MODELO

Una organizacion no es mas que la interrelacion formal de personas que

tienen una visién, objetivos y metas compartidos, y que, a pesar de la
variedad de personalidades, intereses y creencias, trabajan para buscar el
beneficio mutuo que permita que esta se desarrolle y sobreviva a los
embates del entorno cambiante. Esta afirmaciéon no excluye que, para los
sistemas expertos, se puedan considerar agentes que no necesariamente
son personas, pero que en alguan momento fueron desarrollados por
personas que les dieron la particularidad de manejar ciertos conocimientos
basicos. Si se considera una analogia entre una organizacion y un
organismo con inteligencia, aquella debera tener una “especie” de cerebro
en que se desarrollen los conocimientos.

Continuando con esta analogia, el cerebro humano presenta partes

especializadas como areas encargadas de las actividades visuales,
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auditivas, motrices, sensoriales y coordinadoras del lenguaje que,
conjuntamente con la capacidad de almacenar recuerdos, constituyen la
base para el pensamiento. Segun la psicologia, el pensamiento se lleva a
cabo en tres formas:

e Por razonamiento deductivo, que va de lo general a lo especifico; es
decir, se deduce a partir de hechos existentes y registrados en la
memoria.

e Por razonamiento inductivo, que va de lo especifico a lo general; es
mas exigente que el primero por tratarse de realizar nuevas
generalidades.

e Por la solucion de problemas. Es una conducta ejercida en
situaciones en las que se debe conseguir un objetivo usando

principios o reglas conceptuales.

De acuerdo con el grado de exigencia para razonar, se lograra formar y
manejar los conocimientos. En la tercera forma, para resolver un problema,
habitualmente se debe pasar por tres fases:

1. Preparacion.- En esta fase se realiza la recoleccion, el analisis y la
interpretacion de los datos que se tienen respecto del problema.

2. Produccion.- Utilizando especializaciones respecto del problema y de la
capacidad de memoria posible, se conseguira una solucién eventual.

3. Evaluacion.- En esta fase se revisa la solucién generada anteriormente,
contrastandola con la experiencia para, finalmente, dar una solucién
mejorada.

Para el caso de la organizaciéon segun Chun Wei Choo [LORIN, pag.
131], existen tres tipos de conocimiento: tacito, explicito y cultural. El
conocimiento tacito se encuentra incorporado en las percepciones de un
individuo o en las practicas que se comparten en un grupo. El conocimiento
explicito es el expresado formalmente, y se puede registrar y comunicar por

medios establecidos en la organizacion. El conocimiento cultural consiste en
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las estructuras cognoscitivas y afectivas que utilizan habitualmente los
miembros de la organizacion para percibir, explicar, evaluar y construir la
realidad. Muchos miembros de la organizacién comparten el conocimiento
cultural a fin de dar significado y valor a la informacion, a los sucesos y a las
acciones. Para la creacion del conocimiento, desarrollar nuevas
capacidades e innovaciones pasa por tres fases:

1. Capturar el conocimiento tacito

2. Verificar y crear el conocimiento explicito

3. Vincular y aprovechar externamente el conocimiento

Si se compara el aspecto de resolver problemas y el de la creacion del
conocimiento, se tendra una correspondencia entre sus fases. Esto permite
conjeturar que la gestién del conocimiento muestra cierta analogia con el
funcionamiento del cerebro.

De acuerdo con esa analogia, el cerebro guarda informacion convertida
en conocimiento; este recibe millones de datos diariamente a través de sus
partes sensoriales. Los datos viajan en forma de impulsos eléctricos hasta
las neuronas, donde son procesados descartandose la mayor parte como no
relevantes para la formacion de los conocimientos; sin embargo, quedan, de
alguna manera, almacenados para ser solo reconocidos en algun momento
como informacion. Del mismo modo, en las organizaciones, se presentan
grandes cantidades de informacioén ubicadas en diferentes puntos como en
los resultados de los procesos, en las bases de datos y en documentos de
reuniones donde, luego de ser recopiladas y muchas de ellas seleccionadas,
son procesadas por grupos especializados para convertirlas en
conocimiento. En el modelo de gestién de conocimiento, la creacion de los
conocimientos se produce principalmente en el universo de sistemas; esta
creacion es sostenida por las bases de conocimiento que se encuentran en
la plataforma, provistas por los flujos de conocimiento y acondicionadas por
las reglas de negocio presentes en todos los procesos de gestion, lo que

facilita su entendimiento y aplicacion.
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Como una ultima analogia, se encuentra la conciencia como algo
subjetivo en el ser humano, que es lo que hace diferente a un ser inteligente
de otro, y tiene su maxima expresion en los procesos linguisticos para la
comunicacion. En su teoria de seleccion de grupo de neuronas, G.M.
Edelman [WTTSY, pag. 2] expresa que el funcionamiento del cerebro se
diferencia en cada ser viviente debido a las contribuciones realizadas por la
seleccidén neuronal, que constituye grupos de neuronas vivientes para llevar
a cabo algun razonamiento. Estos grupos primero se encargan de asociar
los procesos de categorizacion perceptiva con la memoria de valorizacion de
categorias. Esta asociacion sustentada en su desarrollo y experiencia se
realiza con el propdsito de formar mapas conceptuales y lograr la adaptacion
a una situacion planteada. En el modelo de gestion del conocimiento se
considera que los agentes para la contribucibn y manejo de los
conocimientos estan distribuidos en toda la organizacion. Ellos tienen la
experiencia necesaria para participar en grupos especializados que realicen
desarrollos innovadores, planificando e implementando nuevos conceptos,
cuyo éxito y logro estan relacionados con la contribucién individual de cada
agente y con las caracteristicas propias del grupo, tanto en su composicion
como en su motivacion. En la teoria de seleccion de grupo de neuronas y en
el modelo de gestion del conocimiento, se presenta una particularidad propia
de los seres vivientes inteligentes: las capacidades para innovar, atreverse,
liderar, arriesgar, celebrar, fraternizar y, de alguna forma, predecir el futuro.
Estas capacidades propias de la conciencia conducen, muchas veces, a
evoluciones rapidas de las organizaciones, siendo mas competitivas y
creativas que otras.

La integracion de los elementos descritos en este capitulo plasma el
modelo de gestidon del conocimiento. Este se representa en la figura 4.6. A
continuacion, se resumen sus elementos:

e LAS REGLAS DE NEGOCIO evalian y consolidan los

conocimientos existentes en las bases de conocimiento antes de ser

elevados al universo de sistemas.
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e LAS BASES DE CONOCIMIENTO son sostenidas por el desarrollo
tedrico y experimental de estudios realizados para los negocios y
son el resultado de las estrategias de la empresa.

e LOS FLUJOS DE CONOCIMIENTO desarrollan una fuerza
impulsora para el conocimiento, en que se incluye la necesidad de la
realimentacién para formar ciclos evolutivos del conocimiento.

e LA COGNOSCITIVIDAD en que confluyen las capacidades de
gestibn como innovar, atreverse, liderar, arriesgar, celebrar,
fratemizar y, de alguna forma, predecir el futuro. Estas son
caracteristicas propias de la consciencia que conducen, muchas

veces, a evoluciones rapidas de la organizacion.
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Figura 4.6.- Modelo de gestion del conocimiento

Para desarrollar los grupos especializados que trabajen con el modelo
de gestidn del conocimiento, se deberan establecer formas de comunicacion
y motivacion para conseguir la mejor contribucion de las personas del grupo.

Esto redundara en beneficio de la organizacion.
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Un ejemplo preliminar
Como un ejemplo previo al disefio de la solucién de la investigacion, y
con fines demostrativos, se presenta el caso de un modelo de gestién del
conocimiento orientado al desarrollo de software en una empresa en
particular. El modelo tiene los siguientes médulos (ver figura 4.7):
e Modulo de almacenamiento de conocimientos
e Moddulo de regulacion y normatividad

e Moddulo de bases de datos, objetos y aplicaciones

Los conocimientos fluyen a través de estos moédulos, teniendo en el
modulo de almacenamiento de conocimientos la ubicacion y presentacion de
los conocimientos elaborados y adquiridos por la organizacion que estaran a
disposicion para su uso productivo. En el moddulo de regulacion y
normatividad, se llevan a cabo los procedimientos de evaluacidn y
asociacion, en que se relacionan los conocimientos con las reglas de
negocios. Las reglas formalizadas y vigentes en la organizacion seleccionan
y relacionan los conocimientos utiles segun ‘el valor que entregan. La
dinamica de este moédulo determina la validez de los conocimientos que
deben fluir a los siguientes modulos. El mddulo de bases de datos, objetos y
aplicaciones se encuentra constituido por herramientas e interfaces dirigidas
a los usuarios, facilitando el uso de los conocimientos e incrementando su
beneficio. Los usuarios o trabajadores del conocimiento son parte de este
ciclo evolutivo del conocimiento, no solo como adquirientes, sino también
como colaboradores de conocimientos.

El médulo de almacenamiento de conocimientos no funciona solo como
un repositorio; es también una fuente gestionada de conocimientos que
permite que las bases de conocimiento se mantengan actualizadas. Para
ello, se presentan algunos temas posibles que pueden ser aprovechados
dependiendo del tipo de organizacion. Para el ejemplo, se pueden
considerar los siguientes temas:

» Teoriay disefio organizacional
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= Disefio y planificacion de la estrategia

= Administracidn de las tecnologias de informacion
= Sistemas de informacién gerencial

= Gestion de proyectos de software

= Disefio de bases de datos

USUARIOS

-

e_t:ouom'.n e fouma 2

Figura 4.7.- Modelo de gestion del conocimiento

Si este tipo de empresa tiene a su cargo el servicio a empresas con un
mismo rubro, como bancario, telecomunicaciones, minero u otros, la
empresa del caso tendra que conseguir conocimientos del rubro en
particular, recurriendo a ciertos temas relacionados.

Finalmente, el flujo de conocimientos en la estructura tiene que ser
continuamente impulsado; por ello, debe haber impulsadores constituidos
por trabajadores del conocimiento de la organizacion.
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CAPITULO V
RESULTADO: MODELO DE GESTION DE CONOCIMIENTO EN
UNA ORGANIZACION A TRAVES DE REGLAS DE NEGOCIO,
BASES Y FLUJOS DE CONOCIMIENTO, Y SU APLICACION
CON EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En la empresa, cada area es unica en su forma de organizarse y
comunicarse, dependiendo de la experiencia y de las capacidades de las
personas que la integran. Sin embargo, la organizacion busca siempre la
sinergia en toda su estructura, captando las mejores creatividades e
innovaciones de su personal para difundirlas. Es el caso de la investigacion
que se sustenta en la participacion de los trabajadores del conocimiento de
la empresa cervecera, convocados para desarrollar el cuadro de mando
integral enfocado en el modelo de gestidon del conocimiento. Para una mejor
secuencia de presentacion y guia de trabajo, el desarrollo se divide en estas
cuatro etapas:

e Desarrollo del modelo de gestiéon del conocimiento de la solucion (ver
seccion 5.1)

e Desarrollo del tablero de motivaciones de la solucidn (ver seccién 5.2)

e Desarrollo de los entregables del CMI de la solucion (ver seccién 5.3)

e Desarrollo del aplicativo de solucién (ver seccién 5.4)

En seguida se explicara cada etapa del desarrollo, apoyandose en

graficos que permitan una mejor representacion.
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5.1 DESARROLLO DEL MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE
LA SOLUCION

En esta parte de la investigacién, también se contesta la primera
pregunta de la sistematizacion del problema, presentada en el Capitulo |,
que textualmente dice lo siguiente:

1. ¢Como modelar la generacién y utilizacion de los conocimientos
llevando a cabo una integracidon holistica de los siguientes elementos:
el universo de los sistemas, la relacion de reglas de negocio, el
conjunto de bases de conocimiento y los interconectados flujos de
conocimiento, existentes en una organizacion, actualmente con un
mercado altamente competitivo?

En esta etapa, la empresa cervecera decidié formar un grupo de trabajo
con determinados trabajadores del conocimiento, para que lleve a cabo esta
parte del proyecto relacionado con la investigacion. Este proyecto lo lidera el
Gerente del Area de Investigacién y Desarrollo, quien convocé a un
colaborador de cada area de la empresa. Por lo tanto, cada area cuenta con
un representante en el grupo de trabajo, quien ademas es responsable de
integrar su area al proyecto.

El grupo de trabajo comienza modelando la gestion del conocimiento de
la empresa. Luego, sobre este enfoque, desarrolla un cuadro de mando
integral que apoyara la determinacién del valor en las actividades y procesos
de la empresa. Este grupo esta compuesto por representantes de las
siguientes gerencias de la empresa:

e La gerencia de Investigacién y Desarrollo

e Lagerencia de Recursos

e La gerencia de Produccién

e La gerencia Comercial

e La gerencia Financiera

e La gerencia de Entorno Empresarial
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5.1.1 LAS PRIMERAS REGLAS DE NEGOCIO

El modelamiento empieza describiendo las primeras reglas basicas para

los requerimientos de la empresa cervecera, los cuales establecen las

condiciones para los flujos de conocimiento que seran transmitidos desde las

bases de conocimiento al universo de sistemas. Estos requerimientos son

los siguientes:

Requerimiento de evaluar el costo-beneficio de las inversiones.- El
manejo de los conocimientos debera traer beneficios para la empresa.
Sin embargo, sera necesario conocer el costo de ello, ya que puede
resultar negativo financieramente. Esta evaluacion permite determinar
cuantas ideas pueden realizarse en un tiempo requerido con una
inversion posible.

Requerimiento de incrementar la competitividad y la diferenciacion.-
Los conocimientos que se utilizan en las actividades de produccion y
de ventas requieren ser evaluados para su constante optimizacion,
considerando la automatizacion y la eficiencia, con el fin de ser mas
competitivos y poder ofrecer mejores productos a un precio
conveniente para su mercado; inclusive, con promociones que
permitan ganar mercado.

Requerimiento de desarrollar actitudes profesionales y laborales.- Es
importante que el personal de la empresa brinde y reciba
conocimientos; por ello, es necesario que todo programa de
aprendizaje y capacitacion se evalle antes y después de darse con el
fin de que cumpla este propdsito. Los programas pueden brindarse
para mejorar los actuales procesos o para incluir nuevos productos.
Es también significativo considerar la capacitacion personal de cada
trabajador en cuanto a su perfil profesional, ya que esto redundara en

beneficio de la empresa.
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Otras reglas de negocio seran obtenidas de la forma de trabajar, de las
experiencias y de las directivas administrativas adoptadas por la
organizacién. Las reglas de negocio deben orientarla y unificarla, guiandola
durante su ciclo de vida.

5.1.2 LA INTEGRACION DE LA PLATAFORMA DE CONOCIMIENTOS

En esta parte, se presenta la plataforma de conocimientos dividida en
cuatro sectores correspondientes con las perspectivas del CMI (Aprendizaje,
Internos, Clientes y Finanzas). Cada uno es como una sub-plataforma, pero
juntos confluyen hacia las reglas de negocio compartidas, donde el flujo de
conocimientos es alineado para una gestion de forma integrada (ver figura
5.1). Esta integracién conlleva el esfuerzo de los miembros del grupo de
trabajo quienes, encargados de cada perspectiva, deben originar grandes

sinergias y optimizar los recursos que se encuentran destinados al proyecto.

FINANZAS

DE

Figura 5.1.- Integracion de la plataforma de conocimientos
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Los conocimientos, en este punto, se ubican en las bases de
conocimientos. Durante el proyecto, se recopilaron los conocimientos
existentes en cada area clasificandolos segun la perspectiva respectiva. Esta
actividad se llevé a cabo con manuales de procedimientos, levantamientos
de planos, documentos de normas, descripcion de proyectos, contratos,
entre otros. La conformacion de las bases de conocimientos conllevé a
considerar temas estratégicos, que tienen como finalidad ejecutar acciones
que involucran tendencias administrativas y tecnoldgicas actuales. Algunas
tendencias se vienen aplicando y otras se impulsaran como parte de las
iniciativas planteadas para conseguir las metas que la organizacion se
propone para incrementar el valor en las distintas areas del negocio; esto se
producird como consecuencia del proyecto.

Para este estudio, se propone considerar los siguientes temas
estratégicos para los negocios, agrupados por facilidad y relacionados con
cada sub-plataforma descrita anteriormente -diferenciados por colores- (ver
figura 5.2).

= Administracion (Aprendizaje)
o APO Administracion por Objetivos
o Benchmarking
o Empowerment
*  Procesos (Internos)
o Reingenieria
o Automatizacion
o Tecnologias de informacion
= Marketing (Clientes)
o CRM Administracién de Relaciones con los Clientes
o E-Business Negocios en linea
o ECR Respuesta Eficiente al Consumidor

La correspondencia de los temas estratégicos con las sub-plataformas
no es necesariamente absoluta, ya que varios de ellos tienen un caracter

mas amplio y pueden considerarse en otra o en todas las sub-plataformas.
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EMPOWERMENT

Figura 5.2.-Temas estratégicos para los negocios

Si se consideran las areas funcionales de la empresa, mencionadas en
el Capitulo Il (ver figura 3.1), relacionadas con la plataforma de

conocimientos, se tendra lo siguiente:

e La Gerencia de Recursos.......................... . Aprendizaje
e La Gerencia de Produccion...............ccccceeee..... Internos

e La Gerencia Comercial.................cooovvvueeeee.n. Clientes

e La Gerencia Financiera.................................... Finanzas

e La Gerencia Entorno Empresarial................. Entorno

e La Gerencia de Investigacion y Desarrollo...... Valor

De igual forma, estas relaciones no son necesariamente absolutas y
pueden traslaparse en algun momento para implementar iniciativas en
conjunto.

Combinando las relaciones presentadas entre los temas estratégicos
con la plataforma de conocimientos, y la plataforma de conocimientos con
las areas funcionales, se formara la armazén de aprendizaje para el

desarrollo de los conocimientos en la empresa (ver figura 5.3).
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Figura 5.3.- Armazon para desarrollar el conocimiento

Para el tema de responsabilidades, cada gerencia se encargara de
supervisar la eficacia de las actividades de una perspectiva afin. Sin
embargo, esto no se encuentra normado, ya que la forma como se efectue
sera un acuerdo de cada area funcional de la empresa para obtener el mejor

resultado.

5.1.3 LA ESTRUCTURA DEL FLUJO DE CONOCIMIENTOS
Teniendo desarrollada la plataforma de conocimientos, para completar
la estructura del flujo de conocimientos, la empresa, con fines practicos,
clasificd su universo de sistemas en las siguientes agrupaciones (ver figura
5.4):
e Sistemas corporativos
e Sistemas de recursos

e Sistemas de produccién
Como se menciond anteriormente, los flujos de conocimientos van de la

plataforma de conocimientos a los sistemas pasando por las reglas de
negocio. Luego de ser asimilados en los sistemas, continia el ciclo
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proporcionando nuevos conocimientos que van a las bases de

conocimientos, y asi se mantiene el ciclo virtuoso.

Figura 5.4.- Universo de sistemas

Finalmente, se tiene armada la estructura del flujo de conocimientos del
modelo (ver figura 5.5).

Figura 5.5.- Estructura del flujo de conocimientos
Es también oportuno mencionar a los impulsadores del flujo del

conocimiento que, en la estructura, estan conformados por trabajadores del

conocimiento, quienes velan por que los flujos de conocimiento no se
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detengan o se distorsionen. Tal vez, en un futuro préximo, esto sea asumido
por inteligencias artificiales que desemperien un papel protagénico en las
decisiones que la organizacibn deba tomar. Es recomendable que el
liderazgo de esta actividad lo tenga la gerencia de Recursos, ya que esta
puede convocar a los impulsadores segun su perfil.

Se requiere que, luego de que el proyecto entre en produccion, se sigan
evaluando los elementos de la estructura para su actualizaciéon o

enriquecimiento con nuevas reglas y nuevos conocimientos.

51.4 LA COGNOSCITIVIDAD DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Esta parte trata sobre la unidn de las motivaciones de la organizacion
con las expectativas de los integrantes de la empresa, para que todos
asuman un compromiso con el proyecto e interioricen que su participacion es
importante para concluir con éxito. Ahora bien, la difusion de los avances del
proyecto es clave para mantener la expectativa en toda la empresa, para lo
cual el grupo de trabajo programé reuniones de difusion, en que se recibe
toda clase de opiniones que contribuyen a dicho éxito. La primera reunion se
realiza para difundir el modelo; cabe destacar que este es el marco bajo el
cual se realizara el resto del proyecto.

Ademas, desde un inicio y durante todo el proyecto, se mantiene una
constante evaluacion de los avances con las premisas para definir las
estrategias (explicadas en el Capitulo Il), lo que ayudara a la toma de
decisiones al respecto. Como en algun momento se expuso, este tipo de
negocio es de grandes expectativas y fuerte competencia; por ello, requiere
de la capacidad estratégica cognoscitiva de sus ejecutivos.

La integracion de los elementos descritos en este desarrollo
proporcionara el modelo de gestion del conocimiento de la solucion,

representado en la figura 5.6.
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Figura 5.6.- Modelo de gestion del conocimiento de la solucion

A continuacion, se desarrollara un tablero de motivaciones como tema
para describir la gestion del planeamiento en la empresa. Luego se explicara
el cuadro de mando integral enfocado en el modelo de gestion del
conocimiento. Este enfoque permite que la gestion trascienda de los
objetivos alcanzados actualmente y, con el manejo de las inteligencias en la
organizacidn, se alcancen nuevas metas para afrontar los cambios del
entorno.

5.2 DESARROLLO DEL TABLERO DE MOTIVACIONES DE LA
SOLUCION

Un tablero de motivaciones es un tipo de panel de control de accesos,

que permite organizar sistematizadamente la gestibn con un sentido
interactivo. Esto hace manejable tanto la planificacion de las motivaciones
como el seguimiento de los indicadores del cuadro de mando integral y, por
ultimo, la aplicacion de las iniciativas estratégicas planteadas en la
organizacion. Como se menciond en el Capitulo lll, el Anexo N°1 de esta
investigacion incluye un esfuerzo de sistematizar la gestion con el tema
Motivaciones de las reglas de negocio.
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Este tablero presenta una division de tres bloques que interactuan

entre si (ver figura 5.7). Estos bloques son los siguientes:

1.

Planificacion.- Es el primer bloque y estd constituido por la
presentacion de las principales motivaciones y por la activacion de los
analisis fundamentales en la empresa. Presenta las siguientes partes:
e Motivaciones del Negocio (Mision, Vision)
e Andlisis Foda (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades,
Amenazas)

e Analisis de Impactos (Riesgos y Beneficios Potenciales)

En el tablero, la primera parte de este bloque se encuentra
representada por un BOTON de presentacion y las dos siguientes, por
dos BOTONES de activacion.

Seguimiento.- Este segundo bloque es la columna principal del
tablero; se encuentra constituido por la presentacidon de guias de
actividades y por la actividad de control de resultados. Presenta las
siguientes partes:

e Diagramas de Guia (Politicas y Reglas de Negocio)

e Motivaciones de Resultados (Objetivos, Metas)

En el tablero, la primera parte de este bloque esta representada por
un BOTON de presentacién y la segunda parte, por un BOTON de

activacion.

Iniciativas.- Este ultimo bloque tiene su importancia en la
determinacion de las acciones que se toman para lograr los
resultados deseados en la organizacidon. Presenta esta parte:

¢ |Iniciativas estratégicas (Estrategias y Tacticas)

En el tablero, esta representado por un solo BOTON de activacion.
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Figura 5.7 .- Tablero de motivaciones

El tablero también considera las influencias del entorno y del
comportamiento organizacional de la empresa, representadas por su marco
circundante.

Asimismo, funciona como una interface basica de las actividades de
gestion y es parte de un mecanismo que se mantiene activo con el modelo
de gestidon del conocimiento de la organizacidn, formando parte de la

soluciéon, como veremos mas adelante.

5.3 DESARROLLO DE LOS ENTREGABLES DEL CMI DE LA SOLUCION

En esta parte de la investigacion, se respondera la segunda pregunta

de la sistematizacién del problema:
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¢ Coémo determinar y medir la productividad, la eficiencia y la eficacia de
las actividades de valor en la organizacion, obtenidas de una adecuada
gestion del conocimiento, considerando desde la gestion del recurso
humano hasta el seguimiento de la rentabilidad de los accionistas; todo
correlacionado con las motivaciones mismas del negocio?

Para esta etapa del proyecto se formé un grupo de trabajo respaldado
por el compromiso de los altos niveles de responsabilidad de cada area de la
empresa, con el conocimiento de que sus actividades seran afectadas. Las
personas que forman este grupo son reconocidos trabajadores del
conocimiento ubicados en las diferentes areas de la empresa a quienes, por
sus caracteristicas habituales de trabajo, se les asigno esta labor.

Durante el desarrollo del proyecto se recopilaron los conocimientos
necesarios que estaban diseminados por toda la empresa, correspondientes
con la divisidn de las areas de trabajo, es decir, con una orientacién a la
estructura organizacional y no a los procesos. Luego se pasd a la
transcripcion de los conocimientos recopilados, tacitos y explicitos, a
documentos con un formato estandarizado, para su tratamiento y
almacenamiento. Esta actividad se llevd a cabo con un aplicativo de
inventariado de la documentacion correspondiente con lo dispuesto por las
normas del manejo de documentacion del ISO 9001 version 2000 que, en su
clausula 4.2.1, establece documentar y mantener el sistema de calidad como
medio para asegurar que el producto cumpla con los requisitos
especificados. La norma ISO 10013 trata los lineamientos para elaborar los
manuales de calidad, que son el desarrollo de la documentacion de los
conocimientos de la empresa, alineados con el sistema de calidad.
Considerando la jerarquia de la documentacion, se formaron subgrupos
afines a los procesos, que realizaron acciones de recopilar, analizar y
formular la informacion con el fin de documentar los conocimientos de la
empresa. Luego, estos documentos pasaron por un control de revisiones y

aprobaciones por expertos y directivos, que dieron su conformidad o los
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rechazaron para su mejoramiento. Toda esta actividad de documentacion se
realizd aplicando el modelo de gestion del conocimiento establecido.

Contando con esta base de conocimientos, producto del proceso de
documentacidn, se pasa a la aplicacion del cuadro de mando integral y se
realiza una serie de entregables, los cuales son productos del manejo de los
conocimientos ya formalizados.

La solucién al problema planteado en la segunda pregunta de la
sistematizacion se empieza a dar mediante el manejo de las motivaciones
que, para el caso, trabaja con las relaciones de los tres temas desarrollados
anteriormente (ver figura 5.8).

e CMI - La metodologia del cuadro de mando integral

e TDM - El tablero de motivaciones

ISO - La norma internacional ISO 9001 versién 2000

Las relaciones del manejo de las motivaciones refuerzan mutuamente la
metodologia del CMI con la gestidn de la planificaciéon y con el sistema de
calidad. Estas se llevan a cabo mediante el modelo de gestion de
conocimiento, cuya finalidad en esta etapa es conseguir la determinacién del
valor en las actividades de la empresa.

En otras oportunidades se ha llevado a cabo la implementacion del
cuadro de mando integral sin considerar la gestidén del conocimiento. A pesar
de ello, en este trabajo se demuestra el mayor beneficio que se puede
obtener al considerarla conjuntamente con el esquema de manejo de
motivaciones.
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Figura 5.8.- Esquema del manejo de las motivaciones

Mientras que las primeras reglas de negocio en la normativa ISO
permiten describir correctamente los procesos -es decir, le da a la empresa
una orientacién a los procesos-, en el tablero de motivaciones se presenta la
descripcién de las reglas del negocio en la parte de Diagramas de Guia
(Politicas y Reglas de Negocio). En la metodologia del CMI, las principales
reglas se encuentran en relacién con el control estricto de los indicadores.
Esto requiere que sean formulados de tal manera que se tengan que cumplir
con un valor que, como un semaforo, debe mantenerse dentro de un rango
positivo (verde), evitar caer en una zona de riesgo (amarillo) y, sobre todo,

evitar caer en la zona de peligro (rojo) (ver figura 5.9).
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Figura 5.9.-Controles tipo semaforo de los indicadores

Como se indico anteriormente, la principal base de conocimientos que se
considera en el proyecto es la del sistema de calidad, en que los flujos de
conocimiento permitiran que la organizacion pueda reproducir las mejores
practicas en diferentes areas, teniendo como fuente de conocimientos esta
base. Esto tiene relacion con el bloque de iniciativas del tablero de
motivaciones donde se desarrollan las estrategias y las tacticas para mejorar
los procesos o para corregir actividades de algun proceso afectado; es decir,
el indicador relacionado se encuentra en la zona amarilla o en la zona roja.
En la metodologia del CMI, se encuentra la fase realizar iniciativas de mejora
donde se listan las iniciativas que surgen como soluciones a los problemas
encontrados. Estos problemas presentan dos origenes: 1. El levantamiento
inicial de la informacién y 2. La informacién de un niamero de avances de
cada indicador que permite realizar proyecciones de solucion.

La determinacién del valor considera a los siguientes grupos de
importancia para la empresa: los clientes, los empleados, los inversionistas,
la sociedad y el regulador (ver figura 5.10). Para cada grupo se requiere
realizar actividades para obtener beneficios tangibles o intangibles. En el
caso de los clientes, el beneficio es tangible, y su determinacion de valor
esta relacionada con la preferencia y la satisfaccion. Para los empleados se

requiere de un clima laboral adecuado para tener una mejor respuesta en
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sus acciones, logrando mayor beneficio por una mejor productividad. Los
inversionistas requieren conocer cual es el rendimiento de sus inversiones y
las proyecciones de posibles ganancias futuras. Para la sociedad la
percepcidon de la imagen corporativa de la empresa es clave para la
aceptacion y la preferencia de sus productos. Finalmente, estar alineado con
las disposiciones de los reguladores gubernamentales hace que la empresa
sea mas solida con respecto a sus competidores.
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Figura 5.10.- Esquema de la determinacion del valor
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El manejo de las motivaciones esta dirigido a lograr la determinacion del
valor en la empresa. Ambos esquemas estan relacionados mediante el
modelo de gestion del conocimiento (ver figura 5.11).

Los conocimientos de los aspectos significativos de cada grupo de
importancia estdn acumulados en bases de conocimiento; de estas bases
fluyen los conocimientos hacia las areas correspondientes para su
utilizacién. Esto también involucra el uso de las reglas de negocio para
alinear los flujos de conocimientos con las motivaciones de la empresa y con

los aspectos condicionantes de cada grupo de importancia.

TABLERO DE MOTIVACIONES

s

EMPRESA INVERSIONISTA

GRUPOS DE IMPORTANCIA
DE LA ORGANIZACION

CLIENTE //

1SO 9001 VERSION 2000 =

~ |

OFP<C<rMO ZO-O0>ZT-EXM-<4MO

P — S ——

REBULADOR

Figura 5.11.- Esquema de relacién entre el manejo de motivaciones y la
determinacion de valor

Para el proyecto se establece un cronograma de actividades con la
disponibilidad de los recursos y el tiempo que la empresa esta dispuesta a
emplear para elaborar los entregables del cuadro de mando integral. El
tiempo estimado para ello fue de un mes aproximadamente.

En seguida se presentan los formatos de los entregables de la
aplicacién de la metodologia del cuadro de mando integral, ordenados
mediante sus cinco fases. Ademas se describen, para cada fase, sus

respectivas relaciones con los otros dos temas.
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Primera fase:
CMI - Definir el negocio
TDM - Motivaciones del negocio
ISO - Responsabilidad de la direccién
o ENTREGABLE 1: Definicién del negocio
o ENTREGABLE 2: Diagrama de la unidad de trabajo

l»@
[V

 ARSA GERSNCIAL: | GERENCIA  : |

Figura 5.12.- Formato de entregable “Definicién del negocio”

Figura 5.13.- Formato de entregable “Diagrama de la unidad de trabajo”
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e Segunda fase:
CMI - Realizar el andlisis estratégico
TDM - Anélisis FODA
ISO - Medicién, andlisis y mejoramiento
o ENTREGABLE 3: Andlisis interno
o ENTREGABLE 4: Analisis externo

an Qe \Qn

ELABORADO POR: , ;v-mc ERFICADO POR : -
AREA GERENCIAL:  eERBICIA -

Figura 5.14.- Formato de entregable “Analisis interno”

Figura 5.15.- Formato de entregable “Anélisis externo”
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e Tercera fase:
CMI - Elaborar la guia estratégica
TDM - Diagramas de guia
ISO - Responsabilidad de la direccién
o ENTREGABLE 5: Sintesis estratégica
o ENTREGABLE 6: Mapa estratégico
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Figura 5.16.- Formato de entregable “Sintesis estratégica”
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Figura 5.17.- Formato de entregable “Mapa estratégico”
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e Cuarta fase:
CMI - Definir los objetivos e indicadores
TDM - Motivaciones de resultados
ISO - Medici6n, anélisis y mejoramiento
o ENTREGABLE 7: Matriz de seleccidn de objetivos
o ENTREGABLE 8: Ficha de indicador

IMPACTO AHORRO EN FACTiBILIDAO ANALISIS ¥
ENLA EL ENLA SOLUCION PUNTAJE
PRESPECTIVA a0 E PRGBLEMASLY CALIDAD SUMINISTRO | PROV|SION DE ~ DEPENOE DE TOTAL
QEL OEL A soLucan SU AREA

cPoRTumuAaEs OE MEJORA COMO
BASE PARA OBJETIVOS SERVICIO SERVICIO
(s 255 (20%) 2043

0 :NADA 100: P OCO 300: REGULAR 900: MUCHO | Escala para priorizar.
ELABORADOPOR: - J VERFICADOPOR: o
AREA GERENCIAL: | GFRENCIA )

Figura 5.18.- Formato de entregable “Matriz de seleccion de objetivos”

Procaso ac antonzion

r

ELABORADO POR: VERIFICADO POR ¢ |
AREA GERENCIAL: GERENCIA ] |

Figura 5.19.- Formato de entregable “Ficha de indicador”’
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e Quinta fase:
CMI — Definir las iniciativas
TDM - Iniciativas estratégicas
ISO - Medicién, analisis y mejoramiento
o ENTREGABLE 9: Relacion de iniciativas

Objstive tnd (e ador fruciativa Eslrdtecia
| Eapacifica

Figura 5.20.- Formato de entregable “Relacion de iniciativas”

La realizacién de los pasos de la metodologia, y consecuentemente de
los entregables, es el producto del trabajo en talleres de grupos
especializados y selectos de la empresa, dirigidos por el grupo de trabajo
responsable del proyecto. Aparte de sus capacidades, los participantes
tuvieron a disposicién fuentes basicas donde encontraron las reglas de
negocio, resultado de la acumulacion de experiencias en la gestion. Estas
reglas pueden obtenerse de las siguientes formas:

e Primero: De reglamentos, de politicas de trabajo y de calidad, de
directivas, de normas, de planes de negocio, de lineamientos; de
contratos y de convenios asumidos por la organizacion.

e Segundo: De manuales de procedimientos, de andlisis de datos, de
anuarios, de informes de gestion, de analisis de estados financieros,

de evaluaciones de inspecciones de calidad, de evaluacion de
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capacidades, de resultados de la aplicacibn de programas Yy
proyectos, asi como de la experiencia del personal que se refleja en

publicaciones utiles para la empresa.

Los conocimientos son obtenidos a partir de las fuentes establecidas en
las bases de conocimiento; luego son convertidos en flujo (metaféricamente
hablando) para su transferencia, donde seran aprovechados para beneficio
de la organizacion.

En el Anexo N°4 se presentan los entregables de esta investigacion,
desarrollados en sus respectivos formatos. Ademas, en el Anexo N°3 se
presenta una breve descripcidn de la determinacidén del valor que tiene cada
uno de los indicadores.

A continuacion, se presenta el desarrollo del aplicativo de la solucién, el
cual se elaboré en forma paralela al desarrollo de los entregables. Segun la
secuencia del proyecto, el desarrollo del aplicativo de la solucién se
implementa luego de terminar con el octavo entregable, es decir,

completando las fichas de los indicadores.

5.4 DESARROLLO DEL APLICATIVO DE LA SOLUCION
El desarrollo del aplicativo para el cuadro de mando integral se lleva a

cabo con las etapas de analisis y disefo, y concluye con las pruebas y la

implementacion del aplicativo en la organizacién.

5.4.1 EL ANALISIS DEL APLICATIVO

La utilidad del aplicativo surge de la necesidad de la organizacion de
controlar y verificar la obtencidn del valor en la empresa. Esto permite el
incremento de su rendimiento y rentabilidad, lo que esta directamente
vinculado con la realizacibn de sus actividades cotidianas. Para la
elaboracion del aplicativo se empieza con la recopilacion de los
requerimientos de los futuros usuarios, previamente seleccionandolos y
confrontandolos. Estos requerimientos corresponden a los siguientes cuatro
lineamientos:
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e Necesidad de registrar periddicamente los valores de los indicadores
y analizar la tendencia que presentan.

e Facilidad de cambio de los parametros de control de los indicadores
de acuerdo con mejoras que se planteen.

e Establecer un acceso a los indicadores a través de redes
corporativas.

e Visualizar los indicadores segun niveles jerarquicos de la

organizacion.

Se establece que el ambito del aplicativo es toda la organizacion, pero
también se considera a los proveedores como inputs y a los clientes como
outputs de los procesos correspondientes, |0 que de alguna manera tiene
que ser medido y controlado. Para el caso de los proveedores se considera
su nivel de respuesta a la organizacion; en el caso de los clientes, es
necesario conocer su nivel de satisfaccion. Por otro lado, en el caso de la
parte financiera, se tiene que considerar ademas la rentabilidad de activos
tangibles, colocados en el mercado de valores (acciones, bonos, hipotecas,
entre otros), que son afectados por las fluctuaciones del mismo.

Para su utilizacién, el aplicativo se encuentra dirigido a directores,
gerentes, jefes y analistas, cada uno con su propio derecho a un nivel de
consulta de acuerdo con su cargo y labores respectivas.

El aplicativo tiene como restricciones no ser un sistema de control en
tiempo real. Los valores de avances de los indicadores se obtendran por
medio de calculos realizados previamente por los encargados en cada area.
Para que el aplicativo se actualice por medio de interfaces con otros
sistemas, se requiere de una mayor especializacion futura. Por esta razon,
se tiene que ser estricto en el llenado de la informacién periddica, por los
responsables de esta actividad, asegurando la confiabilidad de la

informacion del aplicativo.
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5.4.1.1 La especificacion del proceso (EP)

Cada actividad llevada a cabo debe proporcionar valor a la
organizacion. Esto se encuentra vinculado al ciclo de validacion, desarrollo,
produccion y renovacion del producto o servicio entregado. La rutina y la
conformidad con logros pequerios pueden causar una “ceguera”’, como por
ejemplo, pensar en tener siempre un mercado cautivo y asi tomar decisiones
desacertadas sobre ello. Cada actividad en la organizacion tiene una forma
de poder ser cuantificada en su desarrollo y en su rendimiento, para luego
ser analizada con el fin de tomar decisiones que afecten a la actividad
misma y, de alguna forma, a otras actividades relacionadas. Finalmente, la
repercusion de estas decisiones se produce en toda la organizacion, la cual
esta integrada a través de relaciones estructurales que permiten se tengan
mediciones globales. Se trata, entonces, de tener un conocimiento real del
comportamiento de la organizacién antes, durante y después de tomar
decisiones, que permitan realizar proyecciones con baja incertidumbre y que
incluyan simulaciones para incrementar el valor y las competencias.

El flujo de la informacidon en la organizacién presenta dos aspectos
importantes, los cuales son determinados por:

e EI medio de transmisién

e La utilidad de la informacion

El medio de transmisidn se encuentra soportado en una red corporativa,
constituida por servidores y estaciones de trabajo fijas y mdviles. Esta red
soporta una intranet corporativa y una serie de bases de datos en SQL y
Access, utilizadas para el tratamiento de los datos que se obtienen de los

diferentes aplicativos y puntos de red en la organizacién (ver figura 5.21).
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Figura 5.21.- Diagrama de flujo de informacién en la organizacion

Para una mejor utilizacién de la informacién, los grupos encargados de
la formulacion de los datos y del pre-analisis de los mismos deberan revisar
las fuentes, evaluar los resultados previos y asegurar la transmision de la
informacién de los indicadores en toda la organizacion, segun los niveles

pertinentes.

5.4.1.2 La especificacién del control (EC)

La distribucion de la informacion se establece segun los requerimientos

de los diferentes tipos de usuarios en la organizacién, lo que se realiza con
la divisidon de niveles de acceso pertinentes. Esto constituye un control de la
informacién, oportuna y estratégica, de acuerdo con los cargos y las
responsabilidades que el personal tiene asignado.

Cada unidad o area organizacional esta encargada de llevar a cabo un
numero de actividades, que unidas forman parte de un proceso controlado.
La totalidad de los procesos forma la estructura productiva de la
organizacion. Las personas que laboran en esta estructura llevan a cabo

actividades para controlar, evaluar y optimizar los procesos con el fin de
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obtener el optimo valor con los recursos disponibles. Se cuantifica este
escenario obteniendo valores de mediciones que proporcionen informacién
del rendimiento de las actividades. Entonces, los indicadores tienen una real
participacion en determinar si se esta trabajando bien o no.

Los valores de los indicadores se obtienen del procesamiento de los
datos basicos obtenidos de los procesos. Estos valores seran considerados
con fechas y comentarios, e ingresados al sistema dentro del periodo
establecido para el control de los indicadores. El propésito es presentarlos
en forma evolutiva y periddica, dentro un lapso conveniente, que permita
proyectar un comportamiento y que indique la posibilidad de realizar
acciones correctivas.

Es necesario tener un control del acceso a los valores de los
indicadores. La asignacion de responsabilidades y de accesos para la
interaccion con el aplicativo tiene como referencia tres niveles de derechos,

tal como se muestran en la figura 5.22:

PERSONAL QUE TIENE
RESPONSABILIDAD DE REVISAR
Y TOMAR DECISIONES CON LA
INFORMACION DE TODOSLOS
INDICADORES

PERSONAL QUE TIENE
RESPONSABILIDAD DE

GESTOR INGRESAR LAS
ACTUALIZACIONES DE LOS
INDICADORES DE SU GRUPO

PERSONAL QUE TIENE
RESPONSABILIDAD DE
REVISAR Y ALINEAR SUS
LABORES CON LOS
INDICADORES DE SU GRUPO

Figura 5.22.- Niveles de acceso al aplicativo

En cada grupo, solo los gestores pueden ingresar informacion de sus

indicadores, pues son los responsables de la veracidad y del cumplimiento
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de las actualizaciones. Los lectores son los demas integrantes de los grupos,
que podran consultar los avances de los indicadores para ver el reflejo de

sus actuaciones en la organizacion.

5.4.1.3 La descripcién de objetos

El manejo de los indicadores no es solo referencial; por el contrario, es
causante de continuos analisis estratégicos con la informacién obtenida.
Esto se produce con el fin de obtener resultados y proyecciones de cada uno
de ellos. Para esto, el aplicativo cuenta con dos mddulos especiales de
consulta:

e Evolucién

e Estadistica

Estos modulos son propuestos para apoyar el analisis, pues presentan
la evoluciéon periddica del indicador y su comportamiento estadistico. Esto
sucede con el fin de ajustar los parametros de control de los limites del
semaforo, accidn sustentada en las iniciativas estratégicas. Asi mismo, con
esta informacién se pueden realizar las siguientes acciones:

e Establecer acciones preventivas, correctivas y de mejora

e Controlar directamente las actividades de los procesos

e Coordinar entre grupos relacionados por los procesos

El aplicativo también se puede representar a través de su diagrama de
entidad-relacion (ver figura 5.23). En él, se aprecia que el eje principal del
aplicativo es el personal, este diagrama tiene como funciéon principal el
analisis de la informacién de los indicadores.

Finalmente, el analisis efectuado permitira continuar con el disefio del
aplicativo a partir de la informacién obtenida. En seguida, se describe la

etapa de disefo.
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Figura 5.23.- Diagrama de entidad — relacién

5.4.2 EL DISENO DEL APLICATIVO
El disefio se divide en cuatro etapas. Para su mejor presentacion y
manejo, se trataran de forma consecutiva. Estas etapas son:
1. El disefio de datos
2. El disefio arquitectdnico
3. El disefio de interfaces
4

. El diseio procedimental

En la figura 5.24 se presentan las relaciones de correspondencia entre
los modelos de analisis y de disefio.

| gue ]
MODELO DE ANALISIS $AODELO DE DISENO

Figura 5.24.- Transformacion del modelo de analisis en uno de diserio
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A continuacién, se describe cada una de las etapas del modelo del
disefio.

5.4.2.1 El diseiio de datos

En esta etapa, se toman, como base, los objetos y las relaciones

definidas en el diagrama entidad-relacion (ver figura 5.19), junto con la
estructuracion del diccionario de datos. Asi se elabora el diagrama de disefio

de datos (ver figura 5.25).

2 B VALOR _AVANCE
FECHA_AVANCE
ANORES FECHA, RESO
- 1 'E'mli'l'li*-“'fé- ) comﬁ?emo_avmc
UMITE_RA
1 UMITE_AV
LIMITE_VA
LIMITE_AR
R s_GUID
J L
e — I — * ' |FREQUENGA_INDICADOR
== FECHA_INICIO
s_GUID m,.' FECHA_FINAL
_— ID_ORETIVO LIMITE_RA
1 r LUMITE_AV
LIMITE_VA
LIMITE_AR
s_QUID
s_GUID

Figura 5.25.- Disefo de datos

5.4.2.2 El diseiio arquitecténico

Esta etapa permite la definicion de las relaciones entre los principales
elementos estructurales del aplicativo. Esta representacion en estructura
modular del programa deriva del modelo de analisis y considera las
interrelaciones de los subsistemas definidos dentro del modelo de analisis.

En la figura 5.26, se representa el disefio arquitectonico del aplicativo.
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Figura 5.26.- Disefio arquitecténico

5.4.2.3 El diseiio de interfaces
En esta etapa se describen las interfaces que el usuario tiene para

interactuar con el aplicativo.
Ventana de interfaz de acceso inicial y bienvenida:
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Figura 5.27.- Pagina de acceso

110



Ventana de interfaz de consulta de indicadores:
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Figura 5.28.- Pagina de consulta de indicadores

Ventana de interfaz de consulta de evolucion de indicadores:
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Figura 5.29.- Pagina de consulta de avances
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Ventana de interfaz de consulta de estadistica de indicadores:
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Ventana de interfaz de movimiento de avance de indicadores:
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La captura grafica de las ventanas del aplicativo se realizd luego de
ingresar informacion de 5 meses (de octubre del 2007 a febrero del 2008).
Con este periodo, ya es posible obtener algunos valores que ayudaran a
tomar decisiones respecto de la continuidad y fortalecimiento de cada uno de
los objetivos e indicadores.

5.4.2.4 El diseiio procedimental

En esta etapa se muestra la transformacidn de los elementos
estructurales del aplicativo en wuna descripcion procedimental de
componentes de software. Las especificaciones de control y de la
presentacion de los objetos sirven de base para la construccion del disefio

procedimental del aplicativo, que se muestra en la figura 5.34.

<_ EVOLUCION |
INDICADORES }-———s= NDICADORES ESTADISTICA |

v |

INDICADORES MR |
—_——
'_‘92""'“3} ——§ EUMINAR | NUEVO
AVANCE MODIFICAR
NUEVO
GRUPOS MODIFICAR
ELMINAR |

ELIMINAR

/N

NUEVO |

PERSONAL {———» PERSONAS MODIFICAR |
~ ELMINAR |

~ NUEVO |

ouenvos_< MODIFICAR |

_ ELIMINAR |

REPORTES |

Figura 5.34.- Disefio procedimental
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5.4.2.5 Estadisticas de los indicadores

El moédulo de estadistica, con su interfaz consultas de estadistica de
indicadores, tiene incluida la aplicacion de los siguientes estadigrafos:
Media.- Es la medida corriente para expresar el centro de las mediciones.
Para n datos, xs,..., Xn, |a media esta dada por-:

—_ 1 ®
TS|

Varianza y desviacion estandar.- Se encuentran entre las medidas que se
usan para expresar el grado de concentracion de los datos alrededor del

centro. Para n datos, xi,..., Xn, la varianza se expresa por:

Una varianza grande significa que hay gran variacion en los datos.

La desviacién estandar se expresa por:

&= \/? (ZIGMA)

Limite A y limite R.- En la figura 5.35, estos limites son definidos para el
control por el semaforo. El limite A puede ser igual al limite Amarillo-Verde o
al limite Verde-Amarillo, dependiendo de si el valor es menor que o mayor
que, respectivamente. El limite R puede ser igual al limite Amarillo-Rojo o al
limite Rojo-Amarillo, también dependiendo si el valor es menor que o mayor
que, respectivamente. El espacio entre estos dos limites determina la zona
de alerta.
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Curva de Control.- Con los valores obtenidos de los avances del indicador
(recomendable con los ultimos 7 periodos), se obtienen la media y la
desviacién estandar. Con ambos estadigrafos, se determinan la zona de
control de 2Zigma; la holgura que esta dada por la media mas 2Zigma; el
valor de delta, que es la diferencia entre el limite A y la holgura; y el

rendimiento, que es el porcentaje de cuantas veces 2Zigma hay en delta.

Zona de Limite R
Aletta Limite A
Delta

7orm de .y/\ ) }?.Zigma

Control Holgura
\\/_ }Media

Figura 5.35.- Curva de control

En la interface de consulta de reportes se presentan tres tipos de
consultas:
e Indicadores no actualizados, con mas de 10 dias de tolerancia
¢ Indicadores que salieron fuera del limite, es decir, estan en zona roja
¢ Indicadores que estadisticamente tienen que ser revisados porque
tienen una tendencia negativa o muy positiva, o que indica que no

fueron correctamente dimensionados

Esta informacion permite realizar el analisis de la situacion de los
procesos con la finalidad de ejecutar las correcciones del caso o aplicar las
iniciativas de mejora. Toda esta actividad también esta sustentada en el
modelo de gestion del conocimiento. Los nuevos conocimientos surgidos se
registran en la documentacion elaborada para el sistema de calidad del ISO
9001 versién 2000.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

6.1.1 Gran parte del éxito del proyecto de la investigacion se encuentra en la
formacién del grupo de trabajo responsable del funcionamiento del
modelo y de su aplicacion en la empresa cervecera. Este grupo tuvo
el encargo de coordinar con los demas subgrupos de la empresa para
el cumplimiento, la veracidad y la actualidad de la informacion
requerida.

6.1.2 El modelo de gestion del conocimiento presentado no tiene la intencién
de ser un aplicativo mas de la organizacién, sino una forma de
manejar los conocimientos en ella para determinar el valor de las
actividades del negocio. Sobre este modelo se puede aplicar el
desarrollo de otros temas de administracion como:

= |La metodologia del cuadro de mando integral
= Las motivaciones de la gestion
= El sistema de calidad del ISO 9001 version 2000

6.1.3 La metodologia del CMI aplicada en la investigacion proporciona
importantes beneficios a la empresa, entre los cuales se pueden
mencionar los siguientes:

e | as relaciones causa-efecto de las diferentes perspectivas y el
andlisis de sus correspondientes indicadores permiten

identificar las acciones clave del negocio cervecero. Asi, sobre
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la base de ello, se pueden eliminar los “cuellos de botella” que
retardan las operaciones en la produccion.

e El manejo de los indicadores erradico el viejo paradigma que
afirmaba que las actividades, como las de recursos humanos,
no eran medibles y no contribuian a generar valor a la
organizacion. La contribucién de las personas a los grandes
objetivos de la organizacion esta garantizada. Para ello, la
empresa debe adoptar estrategias en este tema y lograr
transformar a las personas del negocio en empleados capaces,
habiles, versatiles, motivados, competentes, proactivos vy
comprometidos con la organizacion.

e La facilidad del seguimiento de los indicadores y su
contribucion a la pronta toma de decisiones proporcionan
eficacia y eficiencia al manejo de los procesos. Esto se refleja
en la satisfaccién de los clientes y, consecuentemente, en una
mejor situacion financiera de la empresa.

6.1.4 Otra de las conclusiones expone que el CMI se presenta como una
herramienta que proporciona a los ejecutivos informaciéon actual y les
da la posibilidad de proyectarse para conseguir logros y evitar peligros
en el ciclo de vida de la empresa. Esta solucién se sustenta en la
inteligencia de las personas que emplean estratégicamente los
sistemas y documentan sus acciones especiales, las que al ser
traducidas, interpretadas y analizadas se convierten en conocimiento.
Luego, este conocimiento es almacenado en la base de conocimiento
establecida, de donde sera transmitido para su uso en la empresa.

6.1.5 EIl tablero de motivaciones se presenta como un real reforzamiento a la
aplicacion de la solucion. Es como una interfaz interactiva que, sobre la
base de las primeras motivaciones del negocio (Mision, Visidn), activa
los analisis de la situacién actual y de los valores obtenidos (FODA y
De impacto). Luego, establece las politicas y las reglas de negocio
(Diagramas de Guia), lo que permite realizar el seguimiento a las

motivaciones de resultados (Objetivos, Metas). Finalmente, sobre la
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base de los conocimientos obtenidos del andlisis de los indicadores, se
pueden aplicar las iniciativas estratégicas (Estrategias y tacticas) que
permitiran lograr las metas establecidas, asegurando asi un control
continuo y estratégico en la disposicion de obtener el valor agregado.

6.1.6 La norma internacional 1ISO 9001 versiéon 2000, interrelacionada con el
tablero de motivaciones y con la metodologia del cuadro de mando
integral, fortalece al sistema de calidad, viabilizando el cumplimiento de
las clausulas requeridas para la certificacion de los procesos de la
empresa.

6.1.7 Este trabajo, por lo tanto, ha tenido a bien presentar un modelo de
gestion del conocimiento para ser adoptado por cualquier organizacion

con un proactivo modo de pensar.

6.2 RECOMENDACIONES

En la empresa cervecera, la necesidad de gestionar el conocimiento
conllevd a desarrollar un modelo que aprovecha los conocimientos
existentes y se orienta a conseguir mayores conocimientos, empleando la
inteligencia de sus trabajadores del conocimiento. A continuacion, se
alcanzan algunas recomendaciones sobre el tema:

6.2.1 Para el éxito de cualquier investigacidon sobre conocimientos se debe
contar siempre con el interés y respaldo de los altos mandos de la
organizacion. Ellos deben presentar su disposicion para mejorar las
funciones y los procesos en la organizacion. Esto permitira que los
impulsadores del flujo de conocimiento y los usuarios no pierdan la
perspectiva de aprovechar continuamente el modelo en beneficio de la
organizacion.

6.2.2El modelo de gestion del conocimiento se presenta como una forma
mejorada de manejar los conocimientos en una organizacion. El tiempo
que se utilice para implementarlo estara condicionado a la envergadura
de la organizacion y a su capacidad de manejo de la informacién. Es
vital que se determinen los colaboradores adecuados que, gracias a
sus perfiles, aportaran eficazmente al desarrollo del proyecto.
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6.2.3Los indicadores en el cuadro de mando integral deberan ser claros,
consistentes, especificos y faciles de comprender. Uno de los manejos
principales de los indicadores esta en las manos de todos aquellos que
tienen a su cargo al personal en las diferentes areas de una empresa.
Estas personas tendran que transmitir continuamente los resultados de
los analisis a sus colaboradores.

6.2.4Para el tablero de motivaciones se debe tener especial cuidado en la
realimentacion que se realice por las evaluaciones periodicas de los
botones de activacién. Si se hacen evaluaciones permanentes y se
aplican correctivos oportunos, el modelo sera eficiente y cumplira sus
fines. Si no existe un seguimiento oportuno y las senales de alerta no
son atendidas, el sistema sera ineficiente y estara en total divergencia
con los resultados esperados por el negocio.

6.2.5 Es necesario que periddicamente se revisen los indicadores, las reglas
de negocio y las fuentes de conocimiento. Ademas, se deben realizar
reportes continuos, a los grupos involucrados, sobre su participacion vy,
sobre todo, informar sobre el seguimiento que se esta efectuando a
sus indicadores respectivos. Asi mismo, es necesario que se validen
los cuadros de personas responsables de impulsar el flujo de
conocimiento, a fin de que el manejo de los indicadores siempre

propicie la generacion de nuevos conocimientos.
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ANEXO N°1
MOTIVACIONES DE LAS REGLAS DE NEGOCIO

La revista Organizing Business Plans publico, en noviembre del 2000, el

estudio de Las motivaciones de las reglas de negocio, elaborado por The

Business Rules Group. Este estudio presenta un modelo que proporciona un

esquema para desarrollar, comunicar, y manejar los planes de negocio de

una forma estructurada. De esta manera, se logra lo siguiente:

Identificar factores que motivan el establecimiento de los planes de
negocios.
Identificar y definir los elementos de los planes de negocios.

Conocer cdmo todos estos factores y elementos se interrelacionan.

Constitucion del modelo de motivaciones de las reglas de negocio

Se tienen dos grupos importantes en el modelo de motivaciones de las

reglas de negocio:

El primero estd compuesto por los Fines y Medios de los planes de
negocios. Entre los Fines estan los enunciados que se desean lograr,
como las Metas y los Objetivos. Entre los Medios se encuentran los
enunciados que se emplean para lograr los Fines, como las
Estrategias, las Tacticas, las Politicas de negocio y las Reglas de
Negocio.

El segundo esta formado por las Influencias en los planes de negocio
y por las Evaluaciones que se hacen sobre los impactos de tales
influencias (es decir, aplicar el andlisis de Fortalezas, Debilidades,

Oportunidades y Amenazas).

A continuacion se exponen los conceptos de los elementos centrales del

modelo de motivaciones de las reglas de negocio.

Concepto de Fin

Un Fin es un enunciado sobre lo que el negocio busca lograr. Para

enunciar un Fin, es importante no incluir ninguna indicacion de cémo se

Xl



conseguira este. Es util detallar como se define un Fin y a lo que apunta en
el tiempo. Un Fin puede ser una Visién o algun Resultado Deseado (como

un Objetivo o una Meta).

Fines Visién
Resultados
Deseados

Figura A.1.- Jerarquia de los tipos de Fines

La visioén.- Es lo ultimo, posiblemente lo inalcanzable, un estado que a la
empresa le gustaria lograr. Es, a menudo, extensa, en lugar de enfocarse
sélo en un aspecto particular del negocio. Un Objetivo, en oposicidon a ello,
generalmente debe ser asequible y debe orientarse a un aspecto del

negocio.

Fines . er

Vision

Objetivo \

Figura A.2.- La Vision
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El Resultado deseado.- Es un Fin cuyo estado o principio la empresa
piensa alcanzar o mantener.
Los Resultado deseados incluyen los siguientes tipos:

o El Objetivo
e LaMeta
Amplificado
por
X Amplifica
Orientado
hacia
Es Objetivo
M Soportado por 'l
Cuantificado
por
cuantifica
Formulado para
- bte
Tactica | = Obtenido por Meta

Figura A.3.- Los Resultados deseados

Comparado con una Meta, un Objetivo tiende a ser mas largo en su
enunciado, es cualitativo (en lugar de cuantitativo), es general (en lugar de
especifico) y es continuo. Comparado con un Objetivo, una Meta tiende a ser
mas corta, es cuantitativa (en lugar de cualitativa), es especifica (en lugar de
general) y no continua mas alla de su ciclo de vida.

El Objetivo.- Es un enunciado sobre un estado o condicion deseada de la
empresa. Un Objetivo amplifica una Vision, es decir, indica lo que
basicamente debe hacerse para lograr la Vision. Un Objetivo debe enfocarse

a que pueda ser cuantificado por las Metas.

La Meta.- Es un enunciado factible, dirigido en el tiempo y medible, que la

empresa se propone para lograr sus Objetivos. Una Meta cuantifica un
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Objetivo, es decir, provee la base medible para determinar si el Objetivo esta
lograndose.

Ademas de lo expuesto, se requieren otras conexiones légicas para
organizar totalmente los Fines. Estas conexiones proporcionan los enlaces
adicionales entre los elementos de los Fines mismos. Por ejemplo, un
Resultado deseado puede componerse de otros Resultados deseados; un
Resultado deseado puede ser parte de algun otro Resultado deseado. En
otras palabras, puede haber una "explosidn de partes" de Resultados
Deseados.

Fines

mmmm:_s‘

":m Resultados
—— Deseados

.Objetlvﬁo \
Meta

Figura A.4.- Enlaces de los Resultados Deseados

Concepto de Medio

Un Medio esta representado por cualquier componente, capacidad,
régimen, técnica, restriccion, instrumento o método, que puede convocarse o
activarse para lograr los Fines. Un Medio no indica los pasos necesarios
para realizar el flujo de trabajo, ni los responsables para tales tareas; sélo
considera las capacidades que pueden explotarse para lograr los Fines
deseados. Un Medio puede ser una Mision, un Curso de accion (Estrategia o
Tactica), o un Elemento de Guia (Politica de negocio o Regla de negocio).
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Medios

Cursos de
Accién

Tactica

Reglas de
_ Negocio

ol (5

Figura A.5.- Jerarquia de los tipos de Medios

La Mision.- Indica la actividad operacional continua de la empresa. Describe
lo que es el negocio y lo que esta haciendo en un determinado momento.
Una Mision hace operativa una Vision, es decir, indica la actividad continua

que hace realidad la Vision. Una Misidn se planea por medio de Estrategias.

Medios
Hace llecho_
Mision ! operstivo | Operstivo por VisiénJ|
por medio
de
Un canponente
delplanpaa—
Estrategia

Figura A.6.- La Mision
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Un enunciado de la Misién debe formarse usando declaraciones breves
de los siguientes tres puntos:
1. Un término de accion
2. Un producto o un servicio
3. Un mercado o un cliente

El enunciado de la Misién debe enfocarse en las operaciones diarias.
También debe ser bastante genérico, para cubrir todas las Estrategias, y lo
bastante amplio, para cubrir el area total de las operaciones.

Curso de accion.- Es un plan que describe algun aspecto de la empresa.
Involucra acciones, procesos, situaciones, personas, cronogramas O
motivaciones, emprendidas para lograr los Resultados deseados.

Los Cursos de accidn se dividen en los siguientes tipos:

e Estrategia

e Tactica
Medios Misién
Cursos del
Accién
or ta Objetivol
I i Soportado por |
|Fomllh(b ‘
. para obtteres
_'I_'Et_lca | =] SbErdope Meta |

Figura A.7 .- El Curso de Accion

Comparando la Estrategia con la Tactica, esta tiende a ser un término
mas largo y mas especifico en su alcance. Una Estrategia se lleva a cabo

por las Tacticas y siempre se dirige a lograr los Objetivos.
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La estrategia.- Es un componente para el plan de la Misién y es un Curso

de accion esencial para soportar el logro de los Objetivos.

Tactica.- Es un Curso de accion que puede representar parte de la
especificacidon de la Estrategia. Las Tacticas se formulan para lograr las

Metas.

Elemento de guia.- Indica cdmo un Curso de accion puede o no ser llevado

a cabo, en otras palabras, guia a los Cursos de accioén.

Mecdios |
Cursos dé Accion
Estrategia |
Fines
Tacti
._ﬂl [ Resultados
Fermulado |Guiadn | Deseados
nasado en A
2:3“ wia Tiencla
| Som't? la phtencion
Elementos de Guia | oinencién de Soportada por
Reglas de 1
___Ilegocln
Politicas de
: Negocin__

Figura A.8.- Enlaces de los Elementos de Guia con los
Cursos de Accibén y con los Fines

Como los Elementos de Guia dirigen a los Cursos de accidn, se espera
que todos los Cursos de accidén sean guiados por algun Elemento de guia,
sobre todo cuando los planes de negocio evolucionan y se vuelven mas

coherentes y complejos.
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El hecho de que haya demasiados Elementos de Guia puede volverse
excesivamente restrictivo. El equilibrio correcto en este sentido sélo puede
darse teniendo un profundo conocimiento del contexto por la eficacia de las
iniciativas de las personas del negocio que participan en la planificacion.
También es posible formular los Cursos de accion basados en los Elementos
de Guia.

Un Elemento de guia esta sujeto a un Nivel de Ejecucién apropiado. Un

Nivel de ejecucion aplica a un determinado Elemento de guia.

Medios
Elementos de Guia
Reglas de
_ Negoaio Sujeto a Nivel de
: Ejecucion
Politicas de Apiicaa
Negocio

Figura A.9.- El Elemento de Guia con el Nivel de Ejecucion

Nivel de ejecucidn.- Representa alternativas en una escala graduada,
donde se indica la severidad del caracter de acciéon para establecer una
regla o una politica a ejecutar. El rango de valores va de "Ejecucién estricta"
(se tiene que cumplir) a "Pauta’ (s6lo como sugerencia), tal como sigue:
Valor Significado
eEjecucion estricta Si se viola la regla, no puede escapar a la
sancion.
eEjecucién diferida Ejecucién estricta, pero puede ser retardada.
ePreautorizado Se ejecutara, pero permite excepciones con

aprobaciones previas.

ePost-justificado Si no aprueba, usted podra ser sancionado.

eCon explicacién El comentario debe proporcionarse con las
infracciones.

ePauta No ejecutar; es s6lo como sugerencia.
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Un Elemento de guia puede actuar como regulador de alguna unidad
organizacional. Las Reglas de Negocio y las Politicas de Negocio
determinadas en un Nivel de Ejecucidén pueden ser efectivamente la “ley”
(Regulacion) para niveles menores de la organizacion. Pero lo mas probable
es que las reglas y politicas que se proponen sean unicas para toda la

organizacion.

Medios

Elementos de Guia

1
Reglas de
Negaocio

Politicas de
Negocio

Unro!
Nevado por

Regulaciénli

Figura A.10.- Elemento de Guia como Regulacion

Los Elementos de Guia se dividen en los siguientes tipos:
e Politicas de Negocio

¢ Reglas de Negocio

Comparada con una Regla de Negocio, una Politica de Negocio tiende a
ser menos estructurada, menos discreta y, usualmente, no atémica, es decir,
no enfocada en un solo aspecto de guia. Por otro lado, una Regla de
Negocio es mayormente estructurada en su expresion y es cuidadosamente
expresada en términos del vocabulario normal. Una Regla de Negocio debe

ser discreta y atdmica, es decir, representar s6lo un unico aspecto de guia.



Politica de Negocio.- Es un enunciado (o juego de enunciados) cuyo
propésito es guiar a la empresa. Es propuesta para el control, la guia y la
formacioén de las Estrategias y las Tacticas.

Regla de Negocio.- Es una directiva pensada para influenciar o guiar la
conducta del negocio. A menudo, una Regla de Negocio se deriva de la
Politica de Negocio.

Medios
Parte
de Cursos de
Acclién
Estrategia
Habilita Tactica
Elementos de Guia

Politicas de
Parte Negocio
de =F
Compuesto de

Figura A.11.- Hechos que Involucran los Medios

Ademas de los enlaces expuestos, se requieren otras relaciones légicas
para organizar totalmente los Medios. Estas relaciones involucran enlaces
adicionales entre los elementos de los mismos Medios. En seguida, se
mencionaran cuatro de estas relaciones:

e Un Curso de Accién puede componerse de otros Cursos de Accion; un
Curso de Accién puede ser parte de otros Cursos de Accién. En otras

palabras, puede haber una "explosion de partes" de Cursos de Accion.
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Esta relacién sélo debe usarse para asociar casos afines, es decir
Estrategias solo con otras Estrategias y Tacticas sdélo con otras
Tacticas.

Un Curso de Accion puede habilitarse por otro Curso de Accidén. En
otras palabras, el anterior Curso de Accién proporciona el apoyo basico
que hace viable el ultimo Curso de Accion. Esta relacion sélo debe
usarse para asociar casos afines, es decir, Estrategias sélo con otras
Estrategias y Tacticas sdélo con otras Tacticas.

Una Politica de Negocio puede componerse de otras Politicas de
Negocio; una Politica de Negocio puede ser parte de otras Politicas de
Negocio. En otras palabras, puede haber una "explosiéon de partes" de
Politicas de Negocio.

Una Regla de Negocio puede relacionarse relativamente con otras
Reglas de Negocio. Localizar y analizar estas relaciones es una parte
crucial de mejorar los planes de negocio.

Hay una variedad de diferentes formas como las Reglas de Negocio

pueden relacionarse con otras. Las siguientes son algunas formas:

Duplicandose

Estableciendo alcance de aplicaciéon
Con excepcion a

En conflicto con

Interpretandose desde
Reemplazado por

Replicado por

Semanticamente equivalente a
Similar a

Resumido por

Apoya a
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En algunos casos, las relaciones de las Reglas requieren formular
reglas adicionales. Por ejemplo, en el caso de "En conflicto con", pueden
necesitarse otras reglas para guiar las acciones cuando se origina el
conflicto.

Concepto de Influencias

Las influencias son de caracter inevitable; estan simplemente "alli" hasta
que alguien haga una evaluacién sobre como es probable que impacten en
algun Fin o Medio. Para ser expresadas, deben estar desprovistas de
palabras cualitativas. Las Influencias de mayor interés son especificamente
aquellas que pueden impactar en el uso de los Medios o en el logro de los
Fines. El impacto de las influencias se juzga en las Evaluaciones.

Se presentan dos tipos de Influencias. Estos son:
e La Influencia Externa

e La Influencia Interna

Influencias \
Influencias externas

Ambiente | Tecnologia| Regulacién’

Proveedoresl Clientes' COmpetidores| Aliados}

Influencias Internas

infraestructura | Asuntos

Supuestos '

Valor corporativo | Gestion de
incentivos

Costumbres

|
Calidad de recursos ‘

Figura A.12.- Las Influencias

XXIV



Influencias externas.- Son las que se originan fuera de los limites organicos
de la empresa y pueden impactar en el uso de los Medios o en el logro de
los Fines. Se pueden considerar las siguientes fuentes de influencias
externas:

= El competidor

= Elcliente

= El ambiente

= El socio

= Laregulacion

= El proveedor

= Latecnologia

Esta lista de origenes de Influencias Externas no es necesariamente
absoluta. La empresa puede escoger y agregar otras adicionales, o incluso

introducir su propio esquema de categorizacion.

Influencias internas.- Son aquellas que, desde el interior de una empresa,
pueden impactar en el uso de los Medios o en el logro de los Fines. Entre los
origenes de las influencias internas se pueden mencionar los siguientes:

e La presunciéon

e El valor corporativo

e El valor declarado

e EL valor no declarado

e El habito

e Lainfraestructura

e El asunto

e La prerrogativa de direccion

e La calidad del recurso



Esta lista de origenes de Influencias internas no es necesariamente
absoluta. La empresa puede escoger y agregar otras adicionales, o incluso

introducir su propio esquema de categorizacion.

Concepto de Evaluaciones

Una Evaluacién es un juicio sobre alguna Influencia que afecta la
habilidad de la organizaciéon para usar sus Medios o lograr sus Fines. En
otras palabras, una Evaluacion expresa una relacion de impacto entre las
Influencias con los Fines y con los Medios en los planes de negocio. De esa
forma, una Evaluacion indica qué Influencia es pertinente a qué Fin o a qué
Medio.

Claramente, se puede decir que personas diferentes pueden hacer
Evaluaciones diferentes de las mismas Influencias sobre los mismos Fines o
Medios; quizas una misma persona puede hacer Evaluaciones distintas en
tiempos diferentes. Después de que una Evaluacion ha sido hecha, puede
mantenerse o modificarse el impetu de las Politicas de Negocio que rigen los
Medios y los Fines. De hecho, una Influencia sélo puede llevar a la creacidon

de una Politica de Negocio a través de una Evaluacion realizada.

Medios Fines
men Gui Impadadu
Ele tos de R mpactadio por HThencias por
. expresatias en mtiuenrias
Politicas de m‘m‘“" ARNTASANAS
Negocio FprRRAR] | Expresa el B
:”I' MWPR  impactude | Impacto de
impetu influencias | influencias
en en
para
Evaluaclones
Una calificacidn -
acerca de

Influenclas veimaen |

Figura A.13.- Las Evaluaciones y las Politicas de Negocio

Las Evaluaciones presentan los siguientes tipos:
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e Fortaleza
e Debilidad
e Oportunidad

e Amenaza

Evaluaciones

Fortalezas Debllldades'

Oportunidades Amenazas '

Figura A.14.- Tipos de Evaluaciones

Fortaleza.- Este tipo de Evaluaciéon indica alguna ventaja o area de
excelencia dentro de la empresa que puede impactar favorablemente en el

uso de los Medios o en el logro de los Fines.

Debilidad.- Este tipo de Evaluacién indica alguna insuficiencia dentro de la
empresa que puede impactar desfavorablemente en el uso de los Medios o
en el logro de los Fines.

Oportunidad.- Este tipo de Evaluaciéon indica que alguna Influencia externa
en la empresa puede tener un impacto favorable en el uso de los Medios o
en el logro de los Fines.

Amenaza.- Este tipo de Evaluaciéon indica que alguna Influencia dentro de la
empresa puede tener un impacto desfavorable en el uso de los Medios o0 en

el logro de los Fines.

Concepto de Valor de Impacto
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Cada Valor de Impacto es una evaluaciéon que cuantifica o califica algun

aspecto de una Evaluacién en condiciones especificas.

Evaluaciones

Evaluado en
términos de

Una caracteristica
de

Valor de Impactb

Beneficios
Potenclales

Riesgos

Figura A.15.- Las Evaluaciones y los Valores de Impacto

El Valor de Impacto tiene dos variantes, las cuales son:
e Riesgo

e Beneficio Potencial

Los Riesgos son considerados tipicamente por ser impactos negativos,
mientras que los Beneficios Potenciales son considerados positivos.

Riesgo.- Es un tipo de Valor de Impacto que indica la probabilidad de
pérdida. Algunos Riesgos son expresados como:

e "La probabilidad de pérdida es” (Por ejemplo, 5% de probabilidad)

e '"La pérdida potencial es” (Por ejemplo, $50 000 de pérdida)

Beneficio potencial.- Es un tipo de Valor de Impacto que indica la
probabilidad de ganancia. Algunos Beneficios Potenciales son expresados
como:

e ‘“La probabilidad de ganancia es” (Por ejemplo, 30% de probabilidad)
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e “Laganancia potencial es” (Por ejemplo, $60 000 de ganancia)

Contexto del modelo de motivaciones de las reglas de negocio
En el Modelo de motivaciones de la reglas de negocio se deben

considerar las relaciones logicas de los elementos de los planes de negocio
con las unidades de la organizacién. Esto se realiza para desarrollar,
analizar, afrontar y mantener, actuales y eficaces, a los planes de negocio.
Estas relaciones l6gicas impactan en las unidades de la organizacion:

e Definiendo sus Fines

o Estableciendo sus Medios

e Reconociendo las Influencias

e Realizando las Evaluaciones

Se debe enfatizar en que el concepto de Unidad de la organizacién no
se ajusta dentro del alcance del Modelo de motivaciones de las reglas de
negocio. Este concepto es parte del modelo del negocio. Como definicidén se
puede decir que "Una Unidad de la organizacion es cualquier grupo de
personas dentro de la empresa con un propdsito y un presupuesto
asignado".

e pox Fines ’

Unidad de la = e
Organizacion — estaiduoe Medios ‘

hace

Evaluaciones

Figura A.16- Impactos en la Unidad de la organizacion
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La métrica en el modelo de motivaciones de las reglas de negocio

El asunto de la métrica esta implicito en muchas areas del modelo de
negocio. En casi toda la organizacién, hay actividades que son medibles y
seguibles. Por lo tanto, las métricas gobiernan, controlan e influyen en una
gama amplia de aspectos importantes de la organizacion.

El modelo de motivaciones de las reglas de negocio incide en que las
métricas mas importantes de una empresa se establecen por las Metas
(reconocidas como indicadores). Los objetivos son medibles a través de las
Metas que los cuantifican. Para poder hacer esto, debe determinarse una
unidad de medida apropiada para la métrica de cada Meta, estableciendo
también un tiempo especifico para lograrlo. De esta manera, mientras un
Objetivo pone la direccién, sus Metas correspondientes pondran los hitos a
lograr.

Si una métrica es particularmente importante, puede considerarse un
estado especial y establecerse un Indicador de acciéon especial o un Factor
Critico de Exito especial, o de repente algo mas. Las condiciones exactas de
medicidén no son el problema importante; lo importante es que la empresa
decida, entre muchas cosas, la realizacion de mediciones. El hecho de que
la empresa decidida medir, evaluar y actuar en torno de los resultados de las
métricas constituye lo importante.
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Figura A.17.- Diagrama de Motivacién de las Reglas de Negocio
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ANEXO N°2
TIPOS DE MODELOS PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
En la abundante literatura cientifica generada en este campo, se han

presentado diversos modelos para la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones. De hecho, esta actividad esta cobrando cada vez un mayor
auge, con creativos aportes de modelos apoyados en nuevos factores
tecnoldgicos o especializados en un determinado sector productivo. En la
pagina web gestiondelconocimiento.com se presenta una sintesis de
cuatro modelos mas reconocidos:

¢ Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting

e Modelo Andersen

¢ Knowledge Management Assessment Tool

e Proceso de creacion del Conocimiento

En seguida, se explicara brevemente de qué trata cada uno de estos

modelos.

Modelo de Gestion del conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y
Aguirre, 1998)

El modelo KPMG Consulting presenta su enfoque en el aprendizaje de la
organizacion. Su finalidad es la exposicion clara y practica de los factores
que condicionan la capacidad de aprendizaje, considerando también sus
resultados.

La estructura del modelo considera la agrupacion de factores, que tienen
una correspondencia con las personas que forman los grupos de trabajo en
la organizacidn y con los elementos de gestidn como la cultura, el liderazgo,
los mecanismos de aprendizaje, las actitudes del personal, la capacidad de
trabajo en equipo, entre otros. Esta correspondencia no es considerada
independiente, sino que es parte de las actividades diarias en la

organizacion.
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La estructura se encuentra compuesta por tres grandes factores
condicionantes del aprendizaje, los cuales describiremos brevemente (ver
figura B.1):

1. El compromiso con una vision emprendedora en la organizacion es el
primer requisito para el éxito de la gestion del conocimiento. Este debe
extenderse a todos los niveles de la organizacién, especialmente a los
niveles mas altos, en que los principales lideres deben comprometerse
con el aprendizaje, considerando utilizar todo tipo de recurso necesario
para logrario.

2. El perfil de la organizacidn expresa la conformacioén y el desarrollo de la
infraestructura, que condicionan el funcionamiento de la empresa y el
comportamiento de las personas que la integran, orientandolas a
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente. El perfil considera a
los elementos de gestidn como la cultura, los sistemas de informacién,
el liderazgo, la gestidbn de personas, la estructura y la estrategia, entre
otros, implicando situaciones en cada uno de ellos, que viabilizaran u
obstaculizaran el aprendizaje organizacional. Para la segunda
posibilidad se pueden mencionar las siguientes situaciones de
obstaculo:

e Estructuras burocraticas

e Liderazgo autoritario y/o paternalista
¢ Aislamiento del entorno

e Autocomplacencia

e Cultura de ocultacion de errores

e Busqueda de homogeneidad

¢ Orientacion a corto plazo

¢ Planificacién rigida y continuista

e Individualismo

3. La capacidad de aprendizaje tiene como principales componentes los

comportamientos y mecanismos del aprendizaje. Estos componentes
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estan dirigidos a que las personas adquieran mayores conocimientos,
con la finalidad de mejorar sus actividades laborales o presentar
nuevas y mejores formas de trabajar en la organizacion. Contar con
personas y equipos preparados es condicidbn necesaria, pero no
suficiente, para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento eficientemente. Una organizacién que aprende desarrolla
mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento, transmision e
interpretacion del conocimiento, lo que permite aprovechar y utilizar el

aprendizaje que se produce en todos los niveles de la organizacion.

; L
RESULTADOS

« CAMBIO PERMANENTE

« ACTUALIZACION MAS COMPETENTE (CALIDAD)

+ DESARROLLO DE PERSONAS

+ CONSTRUCCION DEL ENTORNO

Figura B.1.- Modelo de Gestién de Conocimiento de KPMG
Fuente: Tejedor y Aguirre (1998)

La organizacién requiere desarrollar mejores formas de gestion; por lo
tanto, el modelo considera los comportamientos, actitudes, habilidades,
herramientas, mecanismos y sistemas de aprendizaje, resaltando en ellos
las siguientes condiciones:

e La responsabilidad personal sobre el futuro de la organizacion
(proactividad de las personas)

e La habilidad de cuestionar los supuestos (realizar modelos mentales)

e E| desarrollo de una visidbn sistémica (ser capaz de analizar las

interrelaciones existentes dentro del sistema)
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e El entendimiento de los problemas de forma no lineal (ver las
relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo)

e La capacidad de trabajo en equipo (elaborar procedimientos de
visiones compartidas)

e La capacidad de aprender de la experiencia

e El desarrollo de la creatividad

e La generacion de una memoria organizacional

e El desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores

e El desarrollo de mecanismos de transmisién y difusion del

conocimiento

El aprendizaje debe orientarse a convertir el conocimiento en un activo

util para la organizacién. No puede hablarse de aprendizaje organizacional si
la empresa no planifica la canalizacion del retomo de la inversion; de lo
contrario, el aprendizaje sera visto como un gasto y no como una inversion.
Para resaltar los avances del aprendizaje puede llevarse una comunicacion
a través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes,
programas de formacion internos, visitas, programas de rotaciéon de puestos,
creacion de equipos multidisciplinarios, entre otros. Estos mecanismos
mantendran la atencidn al desarrollo de cualquier plan de aprendizaje.
Los resultados del aprendizaje. Como parte del modelo, los resultados del
aprendizaje se obtienen luego de manejar los factores que condicionan el
aprendizaje. Para ello, se consideran como guias lo siguiente: la
consideracion del cambio permanente, la actualizacion competente, el
desarrollo de las personas y la construccidn del entorno.

Modelo Andersen (Arthur Andersen, 1999)

El Modelo de Andersen reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la
informacidén que tiene valor para la organizacion, partiendo de las personas
responsables de proporcionarla hacia las personas que la utilizaran para que
puedan crear valor para la empresa.
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El modelo resalta dos tipos de perspectivas de responsabilidad:

o La responsabilidad del conocimiento personal experimenta, aprende,
crea, comparte y hace explicito el conocimiento para la organizacion.

e La responsabilidad del conocimiento organizacional crea Ia
infraestructura de soporte para que el conocimiento personal sea
efectivo, que permita analizar, sintetizar, aplicar, valorar y hacer

explicito el conocimiento.
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APRENOZAJE ' EXPERIENCIA ANALIZAR SINTETZAR

Figura B.2.- Modelo de gestion del Conocimiento de Arthur Andersen
Fuente: Arthur Andersen (1999)

En el modelo se tienen dos tipos de sistemas necesarios para la gestion
del conocimiento:

1. El Sistema Sharing Networks, que permite el acceso a personas con un
propdsito comun a una comunidad de practica, formandose asi
diferentes comunidades, que son foros virtuales donde se discuten
sobre temas de mayor interés respecto a un determinado servicio o
producto. Ademas, permite la posibilidad de participar en un ambiente
de aprendizaje compartido, que puede ser virtual o real.

2. El sistema de conocimiento “empaquetado”, que es como una espina
dorsal de la infraestructura denominada “Arthur Andersen Knowledge
Space”, que contiene diferentes herramientas de gestion como:

o Mejores practicas globales
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e Metodologias y herramientas
« Biblioteca de propuestas, informes y otros

Proceso de creacion del conocimiento (Nonaka, Takeuchi, 1995)

Takeuchi (1995) se lleva a cabo mediante dos espirales con las siguientes

El proceso de creacion del conocimiento presentado por Nonaka y

dimensiones:

1.

Dimensioén epistemolégica, que distingue dos tipos de conocimiento, el
explicito y el tacito. El conocimiento explicito es el conocimiento que esta
expresado de manera formal. Ademas, puede ser comunicado faciimente
estando codificado. Por el contrario, el conocimiento tacito resulta dificil
de expresarse formalmente vy, por lo tanto, es dificil comunicarlo. Se tiene

cuatro posibles modos de conversion entre los dos tipos de conocimiento:

Socializacion (de tacito a tacito)
Interiorizacion (de explicito a tacito)
Exteriorizacién (de tacito a explicito)

Combinacién (de explicito a explicito)

g —————— 9

EXTERIORIZACION COMBINACION

- ;

E=ss=C e e N

SOCIALIZACION INTERIOZACION

TACITO

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995

Figura B.3.- Espiral de dimensién epistemolégica y los procesos de

conversién del conocimiento
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Estos modos de conversion estan intrinsecamente relacionados, puesto
que en la practica pueden producirse de forma simultanea. Estos modos
llevan asociados una enorme complejidad pues, al no poder interactuarse
directamente con el conocimiento puro, se hace necesario desarrollar
acciones y herramientas que permitan interactuar con las personas
dedicadas (Nonaka y Konno, 1998).

2. Dimensiéon ontoldgica, la cual distingue cuatro niveles de agentes
creadores de conocimiento:

El individuo

El grupo

La organizacién

El nivel organizativo

Finalmente, estas dimensiones conforman un modelo en “espiral” en el
cual el conocimiento es creado a través de la interaccion dinamica entre los
diferentes modos de conversion del conocimiento.

Peter Drucker se expresd del modelo - presentado por Nonaka y
Takeuchi como la mejor forma de aplicar un conocimiento existente para
poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado, ya que los estudios en
diferentes compaiias japonesas respaldan el proceso de creacion del

conocimiento que ambos han sostenido.
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ANEXO N°3
DETERMINACION DEL VALOR DE LOS INDICADORES
Cada indicador debe proporcionar un valor agregado a la organizacion.
A continuacion, describiremos el respectivo valor de cada indicador.
1. Titulo de Indicador: Capacitacion de Personal
Determinacién del Valor: Es un indicador que mide la efectividad de
los programas de capacitacion. Los programas pueden tener las
siguientes caracteristicas:

e El indicador esta orientado a todo el personal considerando los
niveles de actividad en cada area de la organizacién, con la
finalidad de reforzar y actualizar habilidades y competencias segun
la determinacién de requerimientos.

e Los programas estan destinados a reforzar habilidades
financieras, comerciales y administrativas. Ademas, hay otros
programas dirigidos al personal obrero y técnico como control de
pérdidas, control de insumos, cursos de seguridad, aseguramiento
de la calidad, trabajo en equipo y servicio al cliente.

e Las capacitaciones externas se orientan a un personal designado
estratégicamente por las gerencias en coordinacion con el area de
Recursos Humanos.

2. Titulo de Indicador: Capacitacion por innovacién tecnolégica
Determinacién del Valor: Este indicador esta orientado a medir la
capacitacion especifica en casos de innovacion tecnolégica. Con este
indicador se evalua el esfuerzo de la empresa por este tipo de
capacitacion, diferenciado del anterior indicador de Capacitacion de
Personal. La empresa asignara los recursos necesarios para la
capacitacion por innovacion, sea esta en tecnologia o en gestién. Hay
que considerar que esta capacitacion se pueda dar en otro pais, o

pueda ser dictada en el pais por extranjeros.
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4.

Titulo de Indicador: Evaluaciéon de habilidades y competencias
Determinacion del Valor: Este Indicador es resultado de la
evaluacion de habilidades y competencias efectuada sobre la base de
los perfiles de puestos acreditados por la Gerencia General.

En lo referente a las competencias, estas se evaluan de acuerdo con
el nivel jerarquico de la persona y deberan ser parte esencial de la
evaluacion del desempefio. El resultado de evaluacion de
competencias tendra una ponderacién mas alta en relacion con otros
factores de desempeiio.

El resultado de la evaluacion de habilidades y competencias es un
insumo fundamental para definir el programa de capacitacion que
debera elaborarse para todo el personal.

Titulo de Indicador: Implementacién de mejora

continuaDeterminacién del Valor: Este Indicador refleja el nivel de

identificacibn y compromiso que tiene el personal respecto a la
empresa. Se llevara a cabo un programa de Iniciativas y Acciones de
Mejora, en que se captaran las mejores propuestas, para luego
implementarlas y realizarles el seguimiento correspondiente.

La convocatoria al programa debe ser hecha invitando al personal a
plantear sugerencias que sean rentables o que se constituyan para
mejorar los procedimientos, en cualquiera de las areas de la empresa.
Lo mas importante del programa es la implementacion de las
sugerencias que debera hacerse dentro de un cronograma
establecido. El indicador mostrara el numero de implementaciones

efectuadas una vez que estas se aprobaron y se iniciaron.

Titulo de Indicador: indice de satisfaccién de clima organizacional
Determinacion del Valor: Este indicador nos mostrara el nivel de
satisfaccion del personal con el Clima Organizacional de la empresa.

Para ello, deben disefiarse encuestas que se apliquen a todo el
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personal por niveles de cargo, variando el contenido de acuerdo con
cada nivel.

Este indice de satisfaccion mide la actitud de las personas de la
organizacion respecto a la empresa teniendo como referentes de
evaluacidn a sus directivos, a su puesto, a su jefe directo, a sus
companeros de trabajo y a las condiciones de trabajo.

El indicador pondra en evidencia si la empresa hace los esfuerzos
suficientes para proveer a su personal de condiciones de trabajo
adecuadas para que puedan sentirse motivados y proactivos en la
realizacion de sus actividades.

Para este escenario, la participacion fundamental de la empresa
radica en recoger los resultados y emprender acciones destinadas a
mejorar el clima organizacional. Ello se trabajara sobre la base de las
sugerencias y recomendaciones del propio personal, captadas en la
evaluacion.

Titulo de Indicador: Cuota de mercado intemacional

Determinaciéon del Valor: El Indicador de la cuota de mercado
internacional mide la proporcidon de penetracion y participacion del
producto en el mercado internacional.

Conocer el nivel de presencia del producto en el mercado
internacional ayudara a la direccién de la empresa en el disefio e
implementacién de estrategias de exportacion y diversificacion. Asi
también se podra prever la amenaza de competidores extranjeros que

tengan un crecimiento en su participacion del mercado.

Titulo de Indicador: Cuota de mercado nacional

Determinacion del Valor: Este indicador refleja la proporcion de
ventas de la empresa con relacion al tamafio de ventas totales del
mercado nacional. De esta manera, la evaluacidn del indicador sera
una poderosa ayuda para hacer el seguimiento del comportamiento y
desempefio de la empresa frente a la competencia interna.
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10.

1.

Titulo de Indicador: Quejas de los clientes con fundamento

Determinacién del Valor: Este Indicador permite medir el porcentaje
de clientes que se quejan con razén de la calidad del producto. Sobre
la base de ello, se desarrollaran innovaciones y mejoras en las
relaciones con los clientes, de parte de las diferentes areas

comerciales del negocio, dentro de un marco estratégico integral.

Titulo de Indicador: Satisfaccion del cliente

Determinacion del Valor: Este Indicador evalua los niveles de
satisfaccion de los clientes con relacion a la calidad del producto y al
servicio posventa.

Conocer el grado de satisfaccién de los clientes permitird monitorear
los niveles de eficiencia, eficacia y productividad de las areas
encargadas de atenderlos directamente. Mantener cifras buenas en

este indicador es sindbnimo de aceptacion por parte de los clientes.

Titulo de Indicador: Utilidad Neta por Cliente

Determinacién del Valor: Este Indicador mide el beneficio promedio
neto por cliente, luego de haber descontado los gastos necesarios
para fidelizar a dicho cliente. Conocer el nivel de utilidad neta por
cliente permitird valorar y encontrar el é6ptimo de Pareto para priorizar

la atencidn al cliente segun los segmentos del mercado objetivo.

Titulo de Indicador: Eficiencia Operativa (EBITDA)

Determinacion del Valor: El Indicador de EBITDA (Earnings Before
Interest, Taxes, Depretation and Amortization) hace referencia a la
capacidad de la empresa de generar dinero. No toma en cuenta la
amortizacion de las inversiones ni el costo de la deuda, de modo que
permite comparar la marcha del negocio tal cual, con independencia
de la estructura financiera de la empresa o de su ritmo de inversiones.

Es de gran ayuda para monitorear la generacién de valor a un nivel
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13.

14.

operativo en la organizacion. Conocer el EBITDA permite hacer un

seguimiento a los niveles de eficiencia operativa de la empresa.

Titulo de Indicador: Flujo de Caja Libre de la Firma (FCLF)
Determinacion del Valor: Este Indicador mide la cantidad de caja
que genera la empresa. El Flujo de Caja Libre se calcula a partir de la
utilidad antes de intereses e impuestos, de la cual se deducen los
intereses pagados, la variacion del capital de trabajo y la inversidon en
activos fijos y se anaden las depreciaciones.

Conocer el FCLF permitira monitorear y optimizar los retornos del
cash flow de la empresa, para poder hacer frente a los
requerimientos, basicamente de liquidez.

Titulo de Indicador: Rendimiento sobre la Inversion (ROE)

Determinacion del Valor: Este indicador es muy utilizado para medir
el éxito alcanzado por una empresa y para cuantificar la riqueza
generada. Conocer el ROE permitira monitorear los resultados
financieros del negocio. Ademas puede ser considerado como el
costo de oportunidad de los accionistas. Este indicador tiene en

cuenta el costo del endeudamiento.

Titulo de Indicador: Rendimiento sobre los Activos (ROA)
Determinacién del Valor: Este Indicador es de uso extendido en la
evaluacion de los resultados de unidades de negocios o filiales de la
firma. El ROA se calcula dividiendo la utilidad antes de intereses e
impuestos, generados por los activos utilizados, de ser posible, los
activos promedios del periodo analizado. Una caracteristica del ROA
es que para su calculo no se considera el costo del dinero ni el nivel
de riesgo con el que opera la empresa.
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15.

16.

17.

Titulo de Indicador: Capacidad ocupada de produccién

Determinacion del Valor: Este Indicador permite saber la capacidad
utilizada del total posible. Sirve para tomar acciones y lograr un
incremento de ventas, o para evitar perjudicar a la empresa con costos
altos de produccion. También nos brinda la informacién de la capacidad
que se deja de utilizar y que es un potencial ciertamente desperdiciado,
que segun su periodicidad se puede aprovechar para realizar nuevos
productos altemativos.

Titulo de Indicador: Costo de produccién por lote de producto

Determinacion del Valor: Este Indicador permite conocer cuan
productiva y competitiva se encuentra la empresa en el sector
respectivo. Este conocimiento permite aprovechar los recursos de tal
forma que los costos sean los mas competitivos del mercado.
Conocer los costos de produccion da la posibilidad de compararse
con empresas del mismo sector que sean igual o mas eficientes. Asi
se podran plantear acciones de mejora en aquellos puntos donde

sean necesarios.

Titulo de Indicador: Porcentaje de productos reprocesados

Determinacion del Valor: Este Indicador permite conocer el
porcentaje de la cantidad de productos que tienen fallas y que son
reprocesados, luego de ser detectados. Esto esta relacionado con los
costos generados por la mala calidad del producto, debido a fallas de
produccién. Sirve para tomar acciones al detectar posibles problemas
y asi encontrar las causas raices de las fallas en los procesos durante
la produccion. Lograr una mayor eficiencia reduciendo el nimero de
fallas es la meta para mejorar los niveles de productividad de la
empresa. Se deben tomar acciones inmediatas cuando los valores se
incrementen por encima de los umbrales planificados.
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18.

19.

Titulo de Indicador: Stock de seguridad de produccién

Determinaciéon del Valor: Este Indicador permite conocer el minimo
de productos que deben mantenerse en almacén para abastecer al
mercado en diferentes casos de distribucidén. Sirve para tomar
acciones para evitar perder mercado por el no cumplimiento de las
obligaciones contraidas. Ademas, busca evitar un nivel maximo de

almacenamiento que podria provocar incrementos en los costos.

Titulo de Indicador: Valor agregado por tercerizacion

Determinacion del Valor: Este Indicador mide la participacion laboral
de las empresas colaboradoras, que ejecutan actividades
complementarias al del personal propio, debido a sobredimensiones
temporales de la produccidn y de las ventas. La medicién de este
indicador se produce solo en el ambito de las actividades realizadas,
dejando los aspectos contractuales y legales que seran evaluados por
las areas pertinentes, que seguramente influiran en la evaluaciéon de
este indicador.
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Definir el Negocio
Entregable 1: Definicion del Negocio

Visig Ser una empresa lider en la produccion y comercializacion de cerveza en base
G a la satisfaccion de los clientes.

Q
5‘
K
n \

Satisfacer las expectativas de los clientes con productos de alta calidad

Productos que contribuyen a la integracion. relajamiento y salud de los clientes

ELABORADOPOR: ;VRIFICADB;C;R R
AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR. GERENCIA : G. GENERAL
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Definir el Negocio
Entregable 2: Diagrama de la Unidad de Trabajo

UNIDAD - Gerencia de Recursos
EQUIPO RH - Personal asignado por la gerencia
OBJETVO - Incrementar el nivel de competencia, motivacion y trabajo en equipo
| PRODUCTOS/ CLIENTES
PROVEEDORES INSUMOS | PROCESOS SERVICIOS EXTERNOS ‘
- Consultores + Personal - Procesos de + Personal « Instituciones |
internos y profesional y recursos. competen:e. con encargadas de
técnico. - valores e imagen ; |
externos. Contrataciones. lrstuclonal. ree‘/::ltrl::':ge dlea .
- Reglamentos de + Capacitacion. empresa.
- La oficina de trabajo. ) - Desarroflo - Organizacion
informatica. e ~ | profesional. competitiva
+ Plande 8.
ostratoglasde | |* perANETEG s | T - Empowemment
recursos
humanos. + Reforzamiento de
| | la cultura
. Planestraléegico |  °rdanizaclonal.
empresarlal. ‘
| ATRIBUTOS kit )
| + Oportuno “Elrestodelas |
' nAlsnig erencla |
| i CapaZ gere S. .
| | nE/Iﬂoﬁﬁa . - Acclonistas.
[ |
| | |
ELABORADO POR: VERIFICADOPOR : |
AREA GERENCIAL: G. RECURSOS - GERENCIA : | G. PLANIFICACION Y DESAR. |
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Definir el Negocio
Entregable 2: Diagrama de la Unidad de Trabajo

UNIDAD Gerencia de Produccion
EQuIPO RH: Personal asignado por la gerencia
OBJETIVO Optimizar los niveles de produccion asegurando la calidad en los productos
4 PRODUCTOS/ CLIENTES
PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS | SERVICIOS INTERNOS
+ Personal + Producclion en Iinea. | + Informes del estado de .

+ Empresas de profeslonal y los procesos de * Areas
Zumlnlsltro técnico. - Elaboraclon de estadisticas y ‘ producclon. Comerclales
d: equipos'y proyecclones del proceso. |+ Nivel asegurado del de los puntos

- Reglamentos de | suministro del de contactos
Mantenimlen I client
1) trabajo. | « Control de contratas de serviclos. producto. SN Ol SRRLD,
- Stock de seguridad de en lalineade
Equlpos e « Compras, recepclon, la materla prima. produccion.
- Oficlna de Instrumentos de almacenamlento, conservaclén y + Planes de
Informatica. medicion. despacho de blenes, insumos, mantenimlento.
_ , materiales y suministros. « Atenclon de ordenes * personal
_) - Materlales y ' ) detrabajo. Involucrado en
herramlentas. « Programa de Inducclon instituclonal. | * - Sistemas Informaticos los procesos
operativos y continuos, | productivos.
- Slstemas + Mantenimlento preventivo y
Informaticos. correctivo de equipos y maquinarlas. ATRIBUTOS
: + Equipos en estado
« Plan estratégico + Control de coplas de segurldad y operativo.
empresarlal. respaldo de los principales sistemas « Informacién en tlempo
Informaticos para la producclon. real
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.




Definir el Negocio
Entregable 2: Diagrama de la Unidad de Trabajo

UNIDAD Gerencia Comercial
EQUIPO RH Personal asignado por la gerencia
OBJETIVO Incrementar los ingresos por ventas y difundir los productos.
. CLIENTES
PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS PRODUCTO EXTERNQS
. » Comerclalzacion del ;i
. Dpto. de Stock de Inventarlo. SR Ventas. . Clientes con la
Investigaclon y - Personal profesional + Post-venta. posiblildad de
Desarrollo. | y técnico, + Serviclo Post-venta. B adqulrir el
- Oficina de :::;I:Zr:‘ 3;::3 » Administracién productos y prodito,
Informatica. : 93“:;"_'5"‘:3 de lla | serviclos. - Distribuldoras del
+ Reportes de gestion comercial. mercado
- Agenclas de . - Manejo de la
Investigaclon Ingresos y egresos. - Sistematizaclon de cartera de cllentes. L"ﬂ::::m' y
de mercados. « Slstemas las iniclativas  viormacion dtal B .
Informaticos de comerclales. STNACIoN Racta  Instituclones
* Agenclasde soporte de ventas. del =/ reguladoras de
publicidad. ‘ ’ + Evaluaclones del comportamlento i
- Reglamentos de mercado y la del mercado y la comerclo.
| traba]o. Competenda. compe]enc[a‘ CLIENTES
‘ -~ Projactisqe * Promocion y - Posiclonamiento -
publicidad, merchandising del del producto por su . Gerenclade
+ Plan estratégico producto. calldad. finanzas, sobre la
empresarial. programacion de
| las ventas.
! + Acclonistas de la
I empresa.
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.
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Definir el Negocio
Entregable 2: Diagrama de la Unidad de Trabajo

UNIDAD Gerencia de Finanzas
EQUIPO RH . Personal asignado por la gerencia
OBJETIVO ' Determinar los rendimientos superiores en base al capital invertido
PRODUCTOS/ CLIENTES
PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS SERVICIOS EXTERNOS

« Consultores
externos.

« Oficina de
Informatica.

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

- Balance general.

« Estados de
gananclas y
perdidas.

« Estado de fiujos
de efectivo.

+ Camblos en el
patrimonlo neto.

* Profesionales
economistas y
financlistas.

« Plan estratégico
empresarilal.

+ Reglamentos de
trabajo.

G.FINANZAS

+ Administracion y

« Manejar la liquidez y

- Tenedores de bonos

procesamiento la solvencia de la o Instrumentos de
::J:C'I“Gfgmac'm SIS deuda de la
- Balance general empresa.
- Evaluacion , Proyectado.
financleradela Ay * Proveedores
empresa. - Mérgenes de financleros de la
. Administracion . rendimlentos empresa (bancos).
de rlesgos significativos: Flujode | | Organismos
economicos de la caja proyectado. reguladores.
empresa.
« Investigacion y
desarrollo de las ' CLIENTES
finanzas. ATRIBUTOS .| Nl o
+ Acclonistas de la
* Oportuno empresa.
) Exacﬂ:ud « Trabajadores:
+ Eficacla Caso utllidades.
|
|« Plana directiva de
g la empresa.
VERIFICADO POR :
GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.
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- ELABORADO POR: | o N i
| ol
AREA GERENCIAL: ¢ p| ANIFICACION Y DESAR.

Definir el Negocio
Entregable 2: Diagrama de la Unidad de Trabajo

- Gerencia Planificacion y Desarrollo

- Personal asignado por la gerencia
- Planificar e investigar las tendencias del producto y su comercializacion

'VERIFICADO POR .

GERENCIA

4 ) Y VU] IR
. .

G. PLANIFICACION Y DESAR.
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Realizar el Analisis Estratégico
Entregable 3 : Analisis Interno

Diagnéstico __Mision | Propuesta de accién
an |Qe |cm x| X X X
* Uso racional de los recursos x | ¥ Investigacion y desarrollo
(calidad de gestion). constante.
v' Capacitacion sostenible.
* Cumplimiento del nivel de X v" Monitoreo permanente de los
produccién y distribucion. procesos.
v’ Implementacion de iniciativas
*Cultura organizacional X para incrementar las
favorable. capacidades estratégicas.
X *Politica adecuadade X v Ademas, todas las acciones
AR reclutamiento y capacitacion. que demanden aprovechar
las Fortalezas, que
* Prestigio ganado (Good Will). X dependeran de una
interaccidn positiva entre
+ Rentabilidad y buena . gerencias de la empresa.
participacion de la empresa en
el mercado nacional.
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR. GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.
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Realizar el Analisis Estratégico
Entregable 3 : Analisis Interno

_Tipo | Diagnéstico “— Mision Propuesta de accién
Fo | De an | Qe [cm x| X 4 X
. . v i
X| +Sistema inadecuado de % ?j:g:r:‘zgg?sto Beariele. 3
| despacho a distribuidores. : :
v Desarrollar una mejor
* Decaimiento en la politica v :\r/ll\;?j:lagra;:lgle::firgae;;?rfoslé
PRI A ta X m J'civacic'm del personal ?
intermediarios y clientes = ST et
f v Mejorar la produccion y la
finales. :
economia de escala con la
reduccion de costos fijos.
_ﬁ * Estructura fragil de “cazadores X v Ademas, todas las acciones
de talento y de sostenibilidad". que demanden realizarse
para enfrentar y neutralizar
_ o las Debilidades, que deberan
* Bajo poder de negociacion X permitir ser mas competitivos
frente a los intermediarios y a en el mercado.
los proveedores.
ELABORADO POR: VERIFICADO POR : i
AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR. | | GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.
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Realizar el Analisis Estratégico
Entregable 4 : Analisis Externo

Diagndstico

*Interés de la competencia en el
producto y la marca.

*La globalizacion trae
competidores fuertes.

*La crisis economica y financiera
internacional.

_ Mision | Propuesta de accién
Qn Qelcm| x|
X v Reducir costos de produccion.
v Proyectos para exponer la
X calidad del producto.
v" Realizar Lobbys y labor social.
X

X | *Barreras de entrada a los v' Ademas, todas las acciones
== mercados conformados por ! que seé deben realizar para
‘ bloques econdmicos. enfrentar y neutralizar las

Amenazas, que nos
. permitan seguir siendo
*Perspectiva potencial de X lideres en el mercado.
ingreso de nueva competencia. ‘
|
|
|
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR. | GERENCIA G. PLANIFICACION Y DESAR.
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Realizar el Analisis Estratégico
Entregable 4 : Analisis Externo

Tipo

Diagndstico
Am|Op

Mision |

Qn

Qe/Cm|

I
)ﬂi *Mercado creciente nacional e
internacional.

*Empresas competidoras y
competitivas para formar
Alianzas.

1' *La globalizacién y la innovacién
tecnoldgica.

* Expectativas futuras de
incrementos en el consumo de
bebidas alcohdlica.

ELABORADO POR:

AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR.

Propuesta de accion

x| 44X

v Segmentacion actualizada.

v Diversificacion del producto.

v Mantener y desarrollar
nuevas estrategias
publicitarias.

v’ Alianzas Estratégicas.

v Ademas, todas las acciones
que demandan aprovechar
las Oportunidades, que
dependeran de una
interaccion positiva entre
gerencias de la empresa.

VERIFICADO POR : |

GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR. |
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Elaborar la Guia Estratégica
Entregable 5 : Sintesis Estratégica

Q
\ . . .
:' | Segmentar demograficamente por regiones de acuerdo a gustos y preferencias de los
¢ clientes.
n
|
3 Cerveza en diferente presentaciones y diferentes grados de alcohol. como estrategias de
¢ | diversificacion.
€ g " .. .
o | Monitoreo de procesos para una reduccion de costos, obtencion de productos de calidad
m | mediante investigacion y desarrollo. Distribucion a través de mayoristas con alianzas
9 estratégicas, incrementar barreras de ingreso a competidores con mejores inversiones.

ELABORADOPOR:
AREA GERENCIAL: G. PLANIFICACION Y DESAR. | GERENCIA : G.P

VERIFICADOPOR:
LANIFICACION Y DESAR.




A1

Elaborar la Guia Estratégica
Entregable 6 : Mapa Estratégico

Segmentar demograficamente por
regiones de acuerdo a gustosy
preferenclas de los cllentes

Se—cQ

Cerveza en diferente presentaclonesy
diferentes grados de alcohol. como
estrateglas de diversificacléon.

e 0

Monltoreo de procesos para una
reducclén de costos, obtenclén de
productos de calldad mediante
investigacioén y desarrollo.
Distribuclén a través de mayoristas
‘con allanzas esftratéglcas, Incrementar
barreras de ingreso a competidores
con mejores inversiones.

cgeoo0n

Buscar mayor presencla en el
‘mercado, satisfaciendo tas
necesidades del consumidor y
fidelizandolo con estrategias
publicitarias.

c
u
a
'
d
o

ELABORADO POR:

AREA GERENCIAL: . G. PLANIFICACION Y DESAR. GERENCIA

£ = Maximizar el Valor ‘q\\
|
. f Reducclén de
a Asegurar educclon
n Costolbgeneﬂclo Inversion | costos fijos
z
a
S
Imagen: ll

c -~ Eo——
[ Exportaciény ! Segmentacion
'e Diversificaclon del mercado
n
t

Capacitacién Mejora del Clima Gestion del
i | ymotivacién Organlzacional Conocimiento
b I i i b

'VERIFICADO POR :

G. PLANIFICACION Y DESAR. |




X1

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 7 : Matriz de seleccion de Objetivos

s Capacitacion del personal 900 300 500 500
s Evaluacion de habilidades
y competencias 900 300 500 500

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

* Capacitacion por 500 500 600 300
innovacion tecnologica

APRENDIZAJE | « |mplementacion de
mejoras continuas 500 300 900 500

MEJORAR EL CLIMA
LABORAL

* |ndice de satisfaccion del 500 100 500 100
clima organizacional

515 (14
515 (15

450 (17

475 (18)

325 (18)

0 :NADA 100: POCO 300: REGULAR 900: MUCHO | Escala para priorizar.

ELABORADO POR: VERIFICADO POR :

AREA GERENCIAL: G. RECURSOS GERENCIA : ' G. PLANIFICACION Y DESAR.




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 7: Matriz de seleccion de Objetivos

+ Costo de produccion por 900 100 300 900 550 (10)
lote de producto

PROCESO DE
MONITOREO

+ Capacidad ocupada de 300 300 300 100 260 (19
produccion

INTERNOS | « Porcentaje de productos

reprocesados 900 100 300 900 550 (1)

ECONOMIA DE ESCALA

* Stock de seguridad de 900 100 300 900 550 (12)
produccién

+ Valor agregado por

tercerizacion 900 100 300 900 550 (13)

0 :NADA 100: POCO 300: REGULAR 900: MUCHO | Escala para priorizar.

ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




X1

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 7 : Matriz de seleccion de Objetivos

IMPACTO EN AHORRO EN FACTIBILIDAD ANALISIS Y
LISTA DE PROBLEMAS U LA CALIDAD EL ENLA SOLUCION PUNTAJE
PRESPECTIVA OPORTUNIDADES DE MEJORA , DEL SUMINISTRO PROVISION DE DEPENDE DE TOTAL

COMO BASE PARA OBJETIVOS SERVICIO DEL SERVICIO LA SOLUCION SU AREA

(30%) (25%) (25%) (20%)

SEGMENTACION DEL

MERCADO

= Satisfaccion del cliente 900 600 600 600 555 ()

* Cuota de mercado 900 450 600 450 623 ()
nacional

* Quejas de los clientes con 900 450 450 600 615 (s)
fundamento

CLIENTES | EXPORTACION Y
DIVERSIFICACION

s Cuota de mercado : :
internacional 900 450 600 450 623 (3)

RENTABILIDAD DEL

CLIENTE
= Utilidad neta por cliente 900 300 600 600 615 ()
0 :NADA 100: POCO 300: REGULAR 900: MUCHO | Escala para priorizar.
ELABORADO POR: VERIFICADO POR ;

AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




1) q

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 7 : Matriz de seleccion de Objetivos

IMPACTO AHORRO EN FACTIBILIDAD AN/\LIS|$ Y
LISTA DE PROBLEMAS U EN LA EL ENLA SOLUCION
PRESPECTIVA OPORTUNIDADES DE MEJORA , COMO CALIDAD SUMINISTRO PROVISION DE DEPENDE DE

BASE PARA OBJETIVOS DEL DEL SERVICIO LA SOLUCION SUAREA
SERvVICIO
(30%) (25%) {25%) (20%)

SATISFACER LAS
NECESIDADES DE
LIQUIDEZ

* Flujo de caja libre de la firma 900 500 600 500
(FCLF)

ASEGURAR EL
RENDIMIENTO DE LA
INVERSION

FINANEAS s Rendimiento sobre la 900 300 900 600

inversion (ROE)

s Rendimiento sobre los ' 900 500 600 ' 300
activos (ROA)

LOGRAR LA EFICIENCIA
OPERATIVA

* Eficiencia operativa 900 400 500 300
(EBITDA)

PUNTAJE
TOTAL

645 (2

690 (1

605 (7

555 (g

0 :NADA 100: POCO 300: REGULAR 900: MUCHO | Escala para priorizar.

ELABORADO POR: VERIFICADOPOR :

AREA GERENCIAL: G. FINANZAS GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




nna

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

m Recursos '
Capacltaclélzl y Motivaciéon
Capacitacion de personal

“ o, Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula/ [ ' _Horas de capacitacién J *100 {de todo el personal)

Proceso de obtencion: Horas totales laboras

01 /10 /2007 l 3112 /12009 ‘ I ‘ 6 | 4

ELABORADO POR: | VERIFICADO POR: )
AREA GERENCIAL: G. RECURSOS GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




A

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Aprendizaje

Recursos

Gestion del Conocimiento

Capacitacion por Innovacion Tecnolégica

Fuente - Formuia/
Proceso de obtencion:

Oportunidad de Medicion:

" Horas de capacitacién por
_ Innovacién tecnolégica ~ | *100
“ Horas totales de Capacitacién

Semaforo

01 /10 /2007 ] 31 /12 /2009

|

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL: | G. RECURSOS

VERIFICADO POR :
GERENCIA

40

G. PLANIFICACION Y DESAR. |




AX

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Capacitaclony Motivacién

Evaluackin de habiidades y competencias

o, ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / Personal con el exigido | * 100
Proceso de obtencion: Total del personal evaluado

01 /16 /2007 ‘ 311242009 85
ELABORADO POR: VERIFICADO POR:
AREA GERENCIAL: G. RECURSOS GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




IAX]

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Gestion del Conocimiento

impiementacién de mejora continua

“ Cantidad ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula /

Nimero de mejoras implementadas por mes

Proceso de obtencion:

Fecha Inicial Fecha Final

01 /10 2007 ’ 311272009

ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
'AREA GERENCIAL: G. RECURSOS GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




HAXT

Objetivo:

% ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual
Fuente - Formula/ .| Personas satisfechas con el clima organizaclonal | * 100
obtencién: Cantidad de personas encuestadas

Periodo de Vigencia

Proceso de

Fecha Inicial
1

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Mejora del Clima Lahoral

indice de satisfacclén de clima organizaclonal

Semaforo

ANEIR |

Fecha Final

01 10 12007 31 12 12009 l = ' . ‘ 80 | 70
ELABORADO POR: ‘ VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. RECURSOS GERENCIA : | G. PLANIFICACION Y DESAR.




/vl

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

“ Operaciones
Proceso de Monltoreo
Capacidad Ocupada de Producciéon

“ o, ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / : Capacidad utilizada_ *100
Proceso de obtencion: Capacidad Disponible
«
01 /10 /2007 ‘ 31/12/2009 | - ‘ - ‘
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




XIX

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Innovaclény Desarrollo
Costo de produccion por lote de producto

“ $ ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / , ;
B oce o060 bianad b Costo total de produccién por lote de producto

Fecha Inicial Fecha Final I

0110 /2007 ‘ 31712 /2009 - ‘ 5 |

ELABORADO POR: | VERIFICADO POR : |
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION | GERENCIA : | G.PLANIFICACION Y DESAR. |

interno

Operaciones




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Objetivo: Proceso de Monitoreo

Porcentaje de productos reprocesados

“ o Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formuia / , Lotes reprocesados por fallas _| * 100
Proceso de obtencion: Total de lotes producidas

Fecha Inicial Fecha Final !

01 /10 /2007 | 31 /12 /2009 ]

ELABORADO POR: | VERIFICADO POR : _!
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION | GERENCIA : | G. PLANIFICACION Y DESAR. |




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Perspectiva: interno
Operaciones
Objetivo: Economia de Escala
Indicador: Stock de seguridad de produccién

% | Oportunidad de Medicién: Mensual
Fuente - Formula/ _ Stock de cajas producidas| *100
Proceso de obtencion: Total de cajas producidas

Fecha Inicial Fecha Final “

01 10 12007 31 12 12009 ‘ 15 I 10 : 6 ] 4 ‘
ELABORADO POR: | VERIFICADO POR : ‘
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.




IO

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Objetivo: Economia de Escala
Valor agregado por tercerizacion

% | Oportunidad de Medicion:

Fuente - Formula / . [ Participacion de las resas colabhoradoras J *100

Proceso de obtencion: Total de actividades realizadas

01 10 /2007 [ 31/12/2009 ‘ - ‘ - ‘
ELABORADO POR: VERIFICADOPOR :
AREA GERENCIAL: G. PRODUCCION GERENCIA :  G.PLANIFICACION Y DESAR.




e e

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Objetivo: Exportacién y Diversificacién

Cuota de mercado Internaclonal

J Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula/ ]
Proceso de obtencion: Total dél mercado Intérnaclonal {

20

01 /10 /2007 ‘ 3171212009

VERIFICADO POR :

ELABORADO POR:
_ GERENCIA : G.PLANIFICACION Y DESAR.

AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL




ADXXT

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Segmentaclén de Mercado

Cuota de mercado naclonal

“ % ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual
Fuente - Formula / i Participacién en el mercado naclonal | *100
Proceso de obtencion: Total del mercado naclonal

; , : ‘ 50 } 40

01 /10 /2007 ‘ 31/12 12009

ELABORADO POR: | VERIFICADOPOR :
AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL | GERENCIA : G.PLANIFICACION Y DESAR.




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

e -

Objetivo: Segmentaclon de Mercado

Quejas de los cllentes con fundamento

“ % ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / ; [Cllontes con razén de quejas _J *100

Clientes Totales

Proceso de obtencion:

Fecha Inicial Fecha Final “

01/10 /2007 ‘ 31 /1272009 | 6 ‘ 4 ‘ - ‘ - [
ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL GERENCIA  :  G.PLANIFICACION Y DESAR.




A

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Cliente

Perspectiva

Satisfaccion del cliente
S

Unidad: fi % ‘ Oportunidad de Medicion:

Fuente - Formula / Clientes satisfechos _| *100
Proceso de obtencion: Cllentes encuestados

01 /10 /2007 l 31 /12 /2009 J - { - |

ELABORADO POR: VERIFICADO POR :
AREA GERENCIAL: G. COMERCIAL | GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR. l




AT

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

$ ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / [Ugllldad Neta to-tg!]

Proceso de obtencion:

Total de Clientes

—]

Fecha Inicial Fecha Final

01/10 /2007 ‘ 31/12/2009

ELABORADO POR: | VERIFICADO POR:
AREA GERENCIAL: G. RECURSOS | _GERENCIA : G.PLANIFICACION Y DESAR.




A

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Perspectiva: Financlera
Facturacion
Objetivo: Lograr la Eficlencia Operativo
Indicador: Eficiencla Operativa EBITDA (Margen)

% ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual
Fuente - Formula / EBIT + Costos de Depreclaclén + Costos de Amortizacién_|* 100
Proceso de obtencion: Ventas

01 /10 /2007 ‘ 31/12/2009 ’ - ‘ - 45 | 40 ‘

ELABORADO POR: VERIFICADO POR : o
AREA GERENCIAL: G. FINANZAS GERENCIA : | G. PLANIFICACION Y DESAR.




XDOCT

Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Financlera

Satisfacer las Necesldades de Liquidez
Flujo de caja libre de la firma (FCLF)

$ (Millones) ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual

Fuente - Formula / { (EBITDA - ( Intereses Pagados + Varlaclon de Capital de Trabajo +
Proceso de obtencion: Inversion en Actlvos Fljos ) ) / Ventas ) * 100

80

01/10 /2007 ‘ 31/12/2009

VERIFICADO POR : |
GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR. I

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL: | G. FINANZAS




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Financlera

Facturaclion

Asegurar el rendimiento de la Inversion

Rendimiento sobre la Inversién (ROE)

% ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual
Fuente - Formula / ' Utilidad Neta - | *100
Proceso de obtencion: D

01 /10 /2007 ‘ 31/12/2009 ‘ - | - ‘ 6 l 4 |

ELABORADO POR: VERIFICADO POR—
AREA GERENCIAL: G. FINANZAS GERENCIA : G.PLANIFICACION Y DESAR.




Definir los Objetivos e Indicadores
Entregable 8: Ficha de Indicador

Perspectiva: Financlera
Facturacion
Objetivo: Asegurar el rendimiento de la Inversion
Indicador: Rendimiento sobre los activos (ROA)

% ‘ Oportunidad de Medicion: Mensual
Fuente - Formuia/ , Utilidad Neta - [* 100
Proceso de obtencion: Activos Totales

Fecha Inicial Fecha Final

01 /10 /2007 ‘ 31/12/2009 ‘ - l - ‘ 6 | 4

VERIFICADO POR :

ELABORADO POR:
GERENCIA : G. PLANIFICACION Y DESAR.

AREA GERENCIAL: G. FINANZAS




OO

Definir las Iniciativas
Entregable 9 : Relacion de Iniciativas

Objetivo indicador Iniciativa Exlcategia’ . § Fecha S
Especifica Final inicial

Desarrollar un programa de

Evaluaclones

|
Capacitacién de capacltaclon para mejorar la | Ulmestiales de
personal eficiencla y productividad del resultados:dej
- programa.
| personal. de acuerdo a los 010108 121208
| dlagnésticos de evaluaclén de
‘ habllidades y competenclas.
CAPACITACION Y |
MOTIVACION |
|
|
Reallzar medklones de los Reallzar
Evaluacién de perflles del personal de acuerdo | encuestas y
habllidades y a exigencias de la organizacion | entrevistas
competenclas Yy luego adecuar el programa de | semestrales. 010108 | 121208

capacitacléon para  superar
deficienclas detectadas.

La estrategia especifica también debe indicar el beneficio que se obtendra con la iniciativa

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

VERIFICADO POR :

G. RECURSOS | _ GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR.




XXX

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

MEJORAR EL
CLIMA
ORGANIZACIONAL

Definir las Iniciativas

Entregable 9 : Relacidn de Iniciativas

Objetivo T S iciitiva Estrategia Fecha Fecha
Especifica Final Inicial

Implementar un ciclo de cursos | Programar
:I:‘:%:‘;'gg:“ POT | especlalizados en innovacién | cursos , !
tecnolégica, a fin de mejorar los | externos 010108 121208
tecnolégica procesogs lntomosmelde la | especlalizados l l
organizacién. por mes. '
Realizar reunlones trimestrales | Evaluar el grado | |
Implementaclén | ¢on cada 4rea para proponer | de avance de | 010108 | 121208
de mejora
Iniclativas, que Incluyan la | las mejoras.
continua programacién de sus
Implementaciones.
indice de Desarrollar un programa de
satisfaccion del motivaclon y trd:ia)]o gen grupo, | Realizar
‘;'r';';: zacional con el fin de Incrementar la :mt“:\:::sy
satisfacclon del personal de Ia esirdlas. 010408 121208
organizacioén. $e des.

La estrategia especifica también debe indicar el beneficio que se obtendra con la iniciativa

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

G. RECURSOS

VERIFICADO POR :

GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR.




ADOOOT

Definir las Iniciativas

Entregable 9 : Relacién de Iniciativas

Objetivo indicador Iniciativa RatadeyEtR) Fecha | Fecha
Especifica | Final inicial

Costo de Implementar un programa de Evaluar costos
INNOVACION Y produccion por manhtenimiento preventivo que y beneficlos
DESARROLLO lote de producto reduzca los costos de semestrales 010108 121208
produccién. del programa.
Capacidad Revisar continuamente la rReet:::?r:os
ocupada de posiblildad de nueves productos
produccién y setviclos que utilicen la trlm;st;ales 010108 | 121208
PROCESO DE capacldad no ocupada. z::)ercl:a
MONITOREO - -
Detectar
productos depurado de la linea de 010108 | 121208
reprocesados o el zonas oscuras
P . de produccién.
Stock de Desarrollar e mplementar un Segulmiento y
seguridad de software de segutmiento del control de 010108 | 121208
produccion stock. entregables.
ECONOMIA DE
SCALA
E Valor agregado Reallzar allanzas con empresas rEo?t::::I o8
por tercerizaclén colaboradoras con ajustes mensuales de 010108 | 121208
continuos y eficientes. las allanzas.

La estrategia especifica también debe indicar el beneficio que se obtendra con la iniciativa

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

G. PRODUCCION

GERENCIA

VERIFICADO POR :

G. PLANIFICACION Y DESAR.




V004

Definir las Iniciativas

Entregable 9 : Relacién de Iniciativas

Objetivo Indicador Iniciativa Es"atf’%"a Fgcha Fgcha
Especifica Final Inicial

Cuota de Establecer allanzas estratégicas Evaluar
EXPORTACION Y mercado con cadenas de distribuldores a resultados
DIVERSIFICACION | o vl vl ghonal semestrales do | 010108 | 121208
) las allanzas.
Implementar un plan de Reallzar
Satisfaccion del estrateglas de CMR, ECRY E- encuestasy
cliente comerce. entrevistas 010108 | 121208
trimestrales.
SEGMENTACION .
DE MERCADO Implementar un programa de Evaluar costos
Cuota de Incentivos a los distribuldores y beneficios
mercado naclonal | medlanos para consegulr mayor trimestrales, de | 010108 | 121208
participacion del mercado los resutados
del programa.
naclonal.
Evaluar
?Iuhe']':sd:‘)l:s Detectar y corregir las causas de reportes 010108 121208
fundamento Insatisfaccion del cliente. mensuales de
quejas.
Rentabllidad del Identificar a los cllentes mas Evaluar costos
g:ﬂt?éﬂ?:n Cliente rentables para ofrecerles ofertas | Y beneficlos 010108 | 121208
y promociones especlales. trimestrales.

La estrategia especifica también debe indicar el beneficio que se obtendra con la iniciativa

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

G. COMERCIAL

VERIFICADO POR :

GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR.




Definir las Iniciativas
Entregable 9 : Relacion de Iniciativas

Objetivo Indicador Iniciativa Estratggla Fgcha Fgcha
Especifica } Final Inicial

19,009

SATISFACER LAS Flujo de caja Mejorar los niveles de Evaluar la
NECESIDADES DE libre finma cobranzas. manteniendo la generacion 010108 011208
LIQUDEZ (FCLF) tendencia al crecimiento. continua del
efectivo.
Desarrollar un modelo de Evaluar el
Rendbniento patrinonlo éptimo. verificandolo rendimilento 010108 011208
sobre Inversion con el total de la Inversion. trimestral del
(ROE) patrimonio.
ASEGURAREL
RENDIMIENTO DE
LA INVERSION Rendimiento Desarrollar un modelo de Evaluarel
sobre los activos activos fijos. verificandolo con rendimiento 010108 | 011208
(ROA) el sector cervecero anivel trimestral de
naclonal e Internaclonal los activos.
Eficlencia Establecer un programa de Evaluar la
LOGRAR LA operativa reducclén de costos operatives | disminucién
EFICIENCIA (EBITDA) e Impulsar la tercerizaclon. ::';“::g:'s“ 010108 | 011208
OPERATIVA fijos.

La estrategia especifica también debe indicar el beneficio que se obtendra con la iniciativa

ELABORADO POR:
AREA GERENCIAL:

G. FINANZAS

VERIFICADO POR :

GERENCIA

G. PLANIFICACION Y DESAR. ‘
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