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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion desarrolla el caso de GMD S.A. empresa dedicada a la de
provision de soluciones de tecnologia de la informaciéon cuyo objetivo es consolidar su
cultura con el fin de impulsar los procesos de generacion, utilizacion y desarroll6 del

conocimiento, para mantener su posicionamiento actual en el mercado.

El objetivo principal de la tesis fue evaluar e identificar los factores culturales que acttan

como facilitadores de la gestion del conocimiento en la empresa GMD S.A.

Los objetivos especificos incluyeron realizar un resumen tedrico acerca de la importancia
de la cultura organizacional como factor de éxito en la gestion del conocimiento,
determinar si los mecanismos de comunicacion benefician la GC, evaluar si el estilo
gerencial favorece la gestion del conocimiento, brindar una aproximacién sobre aquellos
factores que motivan a los trabajadores a compartir su conocimiento y evaluar si el proceso

de reclutamiento se orienta a captar personas con la cultura de compartir conocimiento.

La metodologia consistio en la revision de documentos existente tanto del Grupo Grafia y
Montero como de GMD, realizar encuestas a los colaboradores cuyas areas adoptaron el
proceso de gestion del conocimiento, entrevistar al responsable del proceso de seleccion y

observacion del entorno.

Los principales resultados obtenidos fueron los siguientes: La empresa posee una cultura
de gestion del conocimiento, sin embargo aln no se puede analizar el impacto de sus
acciones en pos del cumplimiento de los objetivos organizacionales. Se determind que
tanto los mecanismos de comunicacion como el estilo gerencial benefician la gestién del
conocimiento. El principal factor que motiva el compartir conocimiento para los
trabajadores es el desarrollo personal y profesional, por ultimo se concluyé que el proceso
de reclutamiento busca captar personas que concuerden con la cultura y en tal sentido se

infiere posean predisposicion a compartir su conocimiento.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, cultura organizacional, cultura de conocimiento,

comunicacion, motivacion, reclutamiento, estilo gerencial.



ABSTRACT

This university degree work develops the GMD S.A. business case. GMD is a company
devoted to the delivery of information technology (IT) solutions. Designed to consolidate
its culture to boost the processes of generation, usage, and development of knowledge,

with the aim to maintain its local market positioning.

The thesis’s primary objective was to evaluate and identify the cultural factors that serve as

knowledge management facilitators at GMD S.A.

The specific objectives included: the implementation of a theoretical overview based on
the importance of the organizational culture as a success factor in knowledge management.
The identification of benefits from communication mechanisms to the KM and the
assessment of the managing style as a knowledge management contributor. To provide an
approach to those factors that motivate workers to share their knowledge and evaluate if
the recruiting process is aimed to recruit people with knowledge management sharing

culture.

The methodology consisted in the revision of the existent documents both in the Grafia y
Montero Group and GMD S.A. The conduction of surveys to workers in whose areas
knowledge management process was adopted, and interviewing the ownership of the

recruitment and the observation of the environment process.

The main results obtained were: The Company possesses a knowledge management
culture; however, it cannot yet be analyzed the impact of it actions towards the fulfillment
of the organizational objectives. Was identified that both communicational mechanisms
and managing style benefit the knowledge management. The primary factor that motivates
the knowledge sharing on workers is the personal and professional development. Finally, it
was concluded that the recruitment process seeks to catch people in agreement with the

culture within which it may infer they possess a willingness to share their knowledge.

Keywords: Knowledge management, organizational culture, knowledge culture,

communication, motivation, recruitment, managing style.



I. INTRODUCCION

En la actualidad se esta generando una nueva etapa donde el éxito de las organizaciones
no se basa Unicamente en su capacidad de gestionar recursos, tecnologia, riesgos o
cronogramas sino que la ventaja competitiva de cualquier organizacion radica en su
conocimiento (Tenorio, 2014). Bajo ese contexto se observa que el recurso humano ha
adquirido gran relevancia, pero, ¢qué lo vuelve importante?, ;en qué consiste su valor
para la empresa? La clave esta en que son los colaboradores quienes poseen el
conocimiento de la organizacion, y a través de éste aportan a su funcionamiento,

desarrollo y mejora.

En este sentido, se cree que las empresas que son capaces de gestionar efectivamente el
conocimiento que poseen, son las mas productivas y tienen mayores probabilidades de
supervivencia. Un claro ejemplo de esta premisa es el Grupo Grafia y Montero, quien
con 80 afios de trayectoria ha logrado convertirse en la empresa de servicios de
ingenieria mas grande del PerG y lider en el sector. ;Cémo logré el Grupo posicionarse
como lider del sector? La respuesta, una estrategia de negocio basada en un modelo de
sostenibilidad que se construydé a partir de la gestion de conocimiento de sus

colaboradores. (Memoria Anual GyM, 2014).

GMD S.A, una de las empresas filiales del Grupo Grafia y Montero, busca seguir la
misma linea de la casa matriz, gestionar el conocimiento, para mantener su posicion

como lider en la provision de soluciones de tecnologia de la informacion.

El objetivo principal del trabajo de titulacion fue evaluar e identificar los factores

culturales que actuan como facilitadores de la gestion del conocimiento dentro de GMD.



El desarrollo del trabajo de titulacion ha sido dividido por capitulos, siendo el capitulo
Il el que corresponde la revision de literatura en donde se expone de forma organizada
los elementos tedricos y la explicacién de los conceptos basicos relacionados a la
gestion del conocimiento, asi como también se puede apreciar una descripcion general

del Grupo Grafia y Montero y de GMD.

El capitulo 111 expone los materiales y metodologia utilizados en la elaboracion del
trabajo de titulacion, por otra parte los resultados y la discusion son presentados en el
capitulo 1V, dentro del cual se realiza el andlisis de cada uno de los factores culturales
propuestos. Adicionalmente las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos

podran ser encontrados en la parte final del presente documento.

Este trabajo nace en respuesta a la busqueda de GMD por promover la consolidacion
de su cultura organizacional, propia y asociada a los lineamientos del Grupo Grafia y
Montero, capaz de dinamizar los procesos de almacenamiento, transferencia, utilizacion

y generacion de conocimiento.



1.1 EL PROBLEMA

1.1.1 Enunciado del Problema

Se han producido cambios fundamentales que han transformado la realidad de las
empresas, revelando la importancia del conocimiento como una de las principales
fuentes de creacion de valor (Spender y Marr, 2005). Llevando a considerar este recurso
de carécter intangible como el mas valioso para la empresa, pues permite alcanzar una

ventaja competitiva sostenible (Augier y Teece, 2005).

Esta ventaja competitiva no se explica Gnicamente por su concentracion en un nivel
determinado de la empresa, sino que para generar valor es también necesario su
transferencia, asimilacion y una determinada forma de desarrollarlo, es decir tener la

capacidad de gestionarlo (Tsai 2001).

De acuerdo con Tuggle y Shaw, (2000) la principal barrera que tiene que hacer frente
la gestion del conocimiento en su desarrollo es precisamente la cultura de la
organizacion. Un estudio realizado por Gallup Consulting (2013) muestra que solo el
13% de colaboradores estan realmente comprometidos con sus empresas y en el Per(,

esta cifra llega al 21%, lo que igual preocupa (Tenorio, 2014).

GMD S.A, subsidiara del Grupo Grafia y Montero, busca gestionar su conocimiento,
pues al estar dedicada principalmente a brindar soluciones a otras compafiias, requiere
que sus trabajadores se vuelvan mas productivos, generando soluciones més eficientes
en menor tiempo y reduciendo la probabilidad de error, lo que le permitira conseguir

una mejor posicion competitiva.

La empresa considera que la cultura organizativa es uno de los input mas significativos
para conseguir una gestion del conocimiento efectiva. Sin embargo, el fenémeno
cultural es demasiado extenso y complejo para estudiarlo en su totalidad, por esta razon
el interés de GMD radica en determinar aquellos factores culturales que puedan motivar
0 inhibir la creacidn, transferencia y aplicacién de conocimiento, es decir la gestion del

conocimiento.



1.1.2 Formulacion del problema

El presente trabajo de titulacidn se hizo para atender los siguientes problemas:

1.1.2.1 Problema Principal

¢Cuales son los factores culturales que favorecen la gestion del conocimiento dentro de
GMD S.A.?

1.1.2.2 Problemas secundarios

a. ¢Existe algun acercamiento teérico respecto a la importancia de la cultura
organizacional como elemento clave dentro de la gestion del conocimiento?

b. ¢Los mecanismos de comunicacion existentes dentro de GMD S.A. favorecen
la gestion del conocimiento?

c. ¢Elactual estilo gerencial de GMD S.A. favorece la gestion del conocimiento?

d. ¢Cuéles son los factores que motivan al personal de GMD a compartir su
conocimiento?

e. ¢El actual proceso de reclutamiento se orienta a encontrar personas que tengan

arraigada la cultura de compartir el conocimiento?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

Evaluar e identificar los factores culturales que actian como facilitadores de la gestion

del conocimiento en la empresa GMD S.A.



1.2.2 Objetivos Secundarios

a. Realizar un resumen tedrico acerca de la importancia de la cultura
organizacional como factor de éxito de la gestion del conocimiento.

b. Determinar si los mecanismos de comunicacion benefician la gestion del
conocimiento.

c. Evaluar si el estilo gerencial actual que tiene GMD S.A favorece la gestion del
conocimiento.

d. Brindar una aproximacion sobre aquellos factores que motivan a los
trabajadores a compartir su conocimiento.

e. Evaluar si el actual proceso de reclutamiento que realiza la empresa se orienta

a captar personas con la cultura de compartir el conocimiento.

1.3 JUSTIFICACION

1.3.1 Conveniencia

El conocimiento, en principio, se encuentra dentro de las personas y se desarrolla por el
aprendizaje. Una adecuada gestion del conocimiento implica que este pase de ser un
activo humano a ser un activo empresarial (Probst, Raub, Romhard, 2001). Aqui es de
suma importancia el compromiso de todos los miembros de la organizacion, una
correcta difusion del conocimiento en la empresa y, sobre todo, que se incorpore con
éxito a los procesos o sistemas, productos y servicios, es decir, que quede
institucionalizado en la empresa y perdure en sus miembros, logrando de esta forma
convertirse en una ventaja competitiva. A esto se le debe sumar el tema cultural, ya que
una de las condiciones que favorece la gestion del conocimiento es la existencia de una

cultura que promueva el aprendizaje permanente.



1.3.2 Relevancia Social

En las condiciones actuales, en gque el conocimiento se ha convertido en un activo clave,
fuente de ventaja competitiva que define el éxito empresarial. Se reconoce que solo
aquellas empresas que sean capaces de crear constantemente conocimiento seran
exitosas (Trejo, 2009).

1.3.3 Implicaciones Practicas

Desde el punto de vista practico, los resultados de la investigacion seran importantes
para la empresa GMD S.A, pues le va a permitir tener una nocién clara acerca
percepcion de los trabajadores sobre la actual gestion del conocimiento. Le permitira
tomar acciones para impulsar la cultura del conocimiento o realizar ajustes para
disminuir el impacto de aquellos factores que estén perjudicando el beneficio de
gestionar el conocimiento.

Es importante mencionar que tanto dentro de la empresa como el Grupo Grafa y
Montero se viene realizando la gestion del conocimiento. Uno de los propdésitos de esta
investigacion es poder evaluar si para el colaborador la gestion del conocimiento genera

un impacto real dentro de sus actividades y analizar si este impacto podria ser medible.

1.3.4 Valor Teorico

Hasta la fecha, mucho se ha hablado del papel de las tecnologias dentro de la gestion
del conocimiento; sin embargo no todos los autores de la regidn, tienen suficientemente
en cuenta el papel de las variables psicosociales: cultura, liderazgo, motivacion,
comunicacion, aprendizaje; que influyen en la organizacion e inciden en los procesos de
cambio que deben producirse para lograr la competitividad y excelencia empresarial.

Con el objetivo de contribuir a ampliar la investigacion teérica en el campo de la
gestion del conocimiento, se enfocd nuestro estudio en los aspectos culturales que
facilitan o impiden la gestion del conocimiento, donde se mostré el enfoque que los
principales representantes le han otorgado a la importancia cultural dentro de este tema

con el paso de los afios.



1.4 LIMITACIONES

a. El alcance del modelo actual de gestion de conocimiento. EI grado de madurez
del proceso no es el mismo en toda la organizacion, en tal sentido se considera
propicio medir aquellas areas donde se ha desarrollado el proceso.

b. El total de colaboradores de la empresa no se encuentran ubicados fisicamente
en el mismo local, sino que se encuentran distribuidos a lo largo de
innumerables proyectos, en todo el pais, lo que nos llevé a tomar la encuesta de
manera electronica.

c. Para evaluar la cultura de gestion del conocimiento dentro de la empresa se
utilizé instrumentos proporcionados por el area de GC den GMD los cuales
fueron adaptados de otras investigaciones, esto debido a que no existe en un
instrumento preciso que evalué de forma directa los aspectos culturales de la
gestion del conocimiento.

d. Para describir la metodologia de gestion de conocimiento desarrollada por la
empresa se considerd la evolucion de la misma, es decir las acciones
desarrolladas previas al estudio (2010-2013), mientras que para medir la cultura
de gestion del conocimiento se consideré la nueva estrategia de gestion del
conocimiento la cual esta orientada a apalancar el conocimiento estratégico de la

organizacion.



Il. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

Son considerados antecedentes aquellas investigaciones que hayan manejado variables
objeto de estudio relacionado a la investigacion en curso y que puedan servir de referencia
en el proceso de investigacion, tal como lo evidencia Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006).

En inquietud sobre la problematica planteada, podemos decir que si bien no existe una
investigacion que relacione ambas variables de manera precisa, hay estudios realizados que
sirven de antecedentes a la presente investigacion, dos de los mismos se exponen a
continuacion. El resto de la informacion es planteada de forma general en el desarrollo del

marco tedrico.

Como primer antecedente se tiene el articulo desarrollado por Arana (2014) “La Gestion
del Conocimiento y el papel de la cultura organizativa” presenta las reflexiones de
profesionales del Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT) sobre el papel de la cultura
organizativa en la Gestion del Conocimiento y los pilares o valores que la conforman.
Ademas muestra sobre cuél de estos pilares hay que incidir para lograr efectivamente que

se capture, comparta, aplique y genere conocimiento.

En el articulo se resumen la experiencia del IAT impulsando la innovacion y transfiriendo
modelos, metodologias y herramientas para la innovacion en las PYMES andaluzas, y nos
muestra como una de las principales barreras para introducir con éxito la gestion del
conocimiento se encuentra en la cultura organizativa, convirtiéndose ésta frecuentemente

en la fuente principal de resistencia al cambio necesario.



Como resultado de su investigacion recabaron que es imperativo que previo a la
introduccion de la gestion del conocimiento se realice un diagnostico de la cultura y
valores de la organizacidn, incidiendo en sus esquemas interpretativos y relaciones. Dado
que esto se podra observar en las manifestaciones de sus directivos respecto a los estilos de
direccion imperantes, los canales de comunicacion habituales, el sistema de

reconocimiento existente y las sistematicas de trabajo establecidas.

Como segundo antecedente se tiene el articulo titulado “The Role of Culture in Knowledge
Management: A Case Study of Two Global Firms” desarrollado en el 2006 por Leidner,
Alavi y Kayworth utiliza el método caso de estudio para comparar y contrastar las
culturas y la gestion del conocimiento de las dos organizaciones, el estudio sugiere formas
en que la influencia de la cultura organizacional impulsa y/o inhibe las iniciativas de

gestion del conocimiento, asi como la evolucion de la misma en las organizaciones.

Un ejemplo claro que se presenta dentro del caso de estudio es la influencia de la cultura
colaborativa en la organizacién, mientras en una organizacion, el esfuerzo de GC se
convirtié en poco méas que un repositorio de informacion, en la segunda organizacion, cuya
cultura era colaborativa, el esfuerzo de GC desarrollé un sistema altamente colaborativo

para fomentar la formacion de comunidades electrénicas.

2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 El conocimiento

¢De donde nace la preocupacion por el conocimiento dentro de las organizaciones? La
preocupacion por el conocimiento ha estado omnipresente en las organizaciones, nace
desde el cuestionamiento del individuo por lo que hace y se permite repensarlo y repetir el
proceso. ¢Por qué en el siglo XXI toma nuevo valor?, al parecer el new management se dio
cuenta de que la cadena de valor es vivida por las personas y son ellas quienes dan la

mejora al proceso (Lopez, 2010).



2.2.1.1 Definicion de conocimiento

Diversos autores como Vera y Crossan (2000), consideran que el conocimiento es el
resultado de un proceso de aprendizaje, que como algo vivo, evoluciona de forma ciclica.
Este conocimiento evoluciona de forma creciente, alimentado por diversos aprendizajes

incrementales, y condiciona la evolucion de los individuos.

Para Davenport y Prusak (1998), el conocimiento podria definirse como: una fluida mezcla
estructurada de experiencia, valores, informacién contextualizada e intuicion o saber hacer
de individuos con mucha experiencia, proporcionado por un marco de trabajo excelente,
con el fin de evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica
en la mente de los que lo tienen. Dentro de las organizaciones, lo encontramos muchas
veces almacenado no sélo en documentos o bases de datos, sino también en normativa,

procedimientos, practicas y normas (Davenport y Prusak, 1998).

Por otro lado es importante destacar la definicion propuesta por Nonaka (1994) que afirma
que: El conocimiento consiste en un conjunto de creencias que se justifican de forma
externa y que se basan en modelos formales de caracter general, que se establecen entre los

fendmenos y las condiciones que afectan a los mismos a la manera causa-efecto.

2.2.1.2 Caracteristicas del conocimiento

En relacion a lo que entendemos que constituye el conocimiento, destacamos aqui algunas
de las caracteristicas que posee:

» Es creado y utilizado por personas. No hay conocimiento sin que alguien lo
conozca (Arbonies, 2001). Es informacion interiorizada e integrada en estructuras
cognitivas del sujeto; sin sujeto no puede haber conocimiento.

+ EIl conocimiento se desarrolla mediante el aprendizaje. Si bien este aprendizaje es
personal, ya que depende de las capacidades del individuo en cuestién, de su
motivacion, y de las experiencias” (Mufioz-Seca y Riverola, 1997).

» El conocimiento constituye un activo, cada dia méas valorado y que se potencia con

el uso. El contexto comun es imprescindible para el intercambio del conocimiento.

10



Su intercambio es la clave para la generacion de nuevos conocimientos (Arbonies,
2001).

Aunque el conocimiento no tiene limites en si, puede dejar de ser util al ser
superado por conocimientos mas completos, si no se actualiza convenientemente
puede ser ineficaz si no se aplica adecuadamente, y necesita también de un caldo de

cultivo adecuado para que se desarrolle (Nonaka y Takeuchi, 1995).

2.2.1.3 Tipos de conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) presentan la teoria de generacion de conocimiento

organizacional. Esta teoria se basa en el proceso de comunicacién del conocimiento en

torno a modos de conversion entre el conocimiento técito y el explicito, donde:

« Explicito: puede ser expresado con palabras y numeros que pueden ser compartido

en forma de datos, formulas cientificas, especificaciones de productos, manuales,
principios universales, etc. Este tipo de conocimiento puede ser transmitido a través
de los individuos formal y sistematicamente. Puede ser procesado por un
computador, transmitido electrénicamente o almacenado en bases de datos.

Implicito o Técito: se encuentra almacenado en la mente de los individuos, la

experiencia 0 la memoria. Es dificil de documentar con detalle; es efimero y

transitorio.

A continuacion se presenta un cuadro donde se resumen las principales diferencias entre

los dos tipos de conocimiento enunciados lineas arriba.

Cuadro 1: Diferencias entre conocimiento Explicito e Implicito

Conocimiento Tacito ( Subjetivo)

Conocimiento Explicito ( Objetivo)

Conocimiento obtenido por medio de la

experiencia.

Conocimiento racional (Objetivo)

Conocimiento simultaneo (Aqui y ahora)

Conocimiento secuencial (Alla y entonces)

Conocimiento analogico (Por medio de la

practica)

Conocimiento digital (Por medio de la

teoria)

FUENTE: Gestiopolis (2011)
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2.2.1.4 Proceso de trasformacion del conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995), proponen un modelo de transformacién del conocimiento

representado por una espiral de conversion entre el conocimiento tacito y el explicito,

conocida como proceso SECI, que se corresponde con las cuatro iniciales de los

subprocesos de conversion de conocimiento.

Segun estos autores, el proceso de conversion de conocimiento se produce como

interaccidn entre conocimiento tacito y explicito de forma interativa dinamica y continua.

La Socializacién -de tacito a tacito: es el proceso de adquirir conocimiento tacito
a través de compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones, de la misma manera que tradicionalmente se aprendian los

oficios.

La Exteriorizacion -de tacito a explicito: es el proceso de generacion de
conocimiento en el que se convierte conocimiento tacito en conceptos explicitos.
Para expresarlo buscamos analogias y modelos, donde materializar el conocimiento
dificil de comunicar. La exteriorizacién se activa por el didlogo o por la reflexion

colectiva.

La Combinacién -de explicito a explicito: es el proceso que sintetiza e integra
conceptos, sistematizando el conocimiento. Se crea conocimiento explicito, al
reunir conocimiento explicito proveniente de cierto ndmero de fuentes,
conversaciones, reuniones, correos, etc., y se puede integrar para producir

conocimiento explicito.

La Interiorizacion -de explicito a técito: es el proceso de transformacion e
incorporacion de conocimiento explicito en conocimiento tacito. Se desarrolla
cuando se interiorizan las experiencias, que resultan de los otros procesos de
creacion de conocimiento. EI conocimiento asi generado, se incorpora en las bases
de conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en forma de modelos

mentales compartidos o practicas de trabajo. La interiorizacion se favorece, si el
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conocimiento queda reflejado en documentos de forma que otros individuos del

entorno puedan asimilar estas experiencias.

Estos cuatro procesos de transformacion del conocimiento se relacionan entre si en una
espiral continua, que en ciclos sucesivos produce el efecto de amplificar el conocimiento
del individuo y del entorno. A continuacion resumimos el modelo SECI propuesto por

Nonaka y Takeuchi (1995) en siguiente figura:

o SOCIALIZACION . EXTERNALIZACION
|_
FE) (Compartir experiencias) __{_ (Creacion de analogias)
o INTERNALIZACION | COMBINACION
}_
9 (Aprender haciendo) | = (Conocimiento Sistematico)
a ,
% \/
L

TACITO EXPLICITO

Figura 1: Espiral del conocimiento

FUENTE: Choo (1999) —Elaboracion propia

2.2.2  Gestion del conocimiento

Desde siempre, la ventaja competitiva de las empresas procedia de estrategias como el
liderazgo de costes, la diferenciacién o la focalizacién (Porter, 1987). Pero ahora ha nacido
una nueva estrategia que proporciona impredecibles ventajas competitivas a las empresas.
En concreto, la mayoria de los investigadores coinciden en que esta nueva ventaja
competitiva procede de la creacion, obtencion, almacenamiento y difusién del

conocimiento (Casate, 2007).
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Debido a lo novedoso del término “Gestion del Conocimiento”, existen un sin numero de
definiciones que nos proporcionan distintas visiones del mismo. Por tanto, es necesario
visualizar algunas de ellas, para entender y establecer en forma practica el significado
global de este término:

“Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la informacion con el
objetivo de mejorar la comprension de las personas en una especifica area de interés”

(Davenport, 1998).

“La gestion del conocimiento hace énfasis en facilitar y gestionar actividades relacionadas
con el conocimiento tales como la creacion, captura, transformacién y uso. Su funcién es
planificar, implementar, operar y gestionar todas las actividades relacionadas con el
conocimiento y los programas requeridos para la gestion efectiva del capital intelectual.
Sus objetivos tipicamente son incrementar la efectividad organizativa para mejorar la

competitividad a corto y largo plazo” (Wiig, 1997).

Tomando varias fuentes se puede resumir que la Gestion del Conocimiento es el proceso
mediante el cual se administra, gestiona y se tiene poder, sobre: la creacién, difusion y uso
del conocimiento. Implica hacer una revision del capital intelectual enfocandose en los
recursos Unicos, las funciones criticas y los obstaculos que podrian amenazar el flujo de
entrada y salida del conocimiento para su uso periddico o hasta diario dentro de la

organizacion.

Este proceso implica una renovacion continua de la base de conocimientos de la
organizacion (es decir de lo que sabe, que sabe) para lo cual es necesario crear estructuras
de soporte y poner en marcha instrumentos de inteligencia tecnoldgica, haciendo énfasis en

el trabajo de equipo y la difusién del conocimiento dentro del recurso humano.

La gestion del conocimiento ayuda a la organizacion a aprender aplicando herramientas
para identificar informacion, almacenarla, transformarla, codificarla, distribuirla vy

administrarla a favor de todas las personas en la organizacién (Collins e Hit, 2006).
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El aprendizaje deberia estar repartido a lo largo y ancho de la cultura de la organizacion

para aprovechar los conocimientos, para lo cual las empresas deben tener muy en cuenta la

formacion de un clima laboral favorable.

2.2.2.1 Objetivos de la gestion del conocimiento

Los aspectos que se fomentan en la Gestion del Conocimiento se concretan en metas de

conocimiento dirigidas a procesos de identificacion, adquisicion, desarrollo, comparticion,

uso y preservacion del mismo. Segun Gradillas (2001) los objetivos basicos de la gestion

del conocimiento serian los siguientes:

Analizar y detectar las necesidades de conocimiento, establecer los mecanismos y
espacios necesarios para adquirir, almacenar, compartir y transferir el conocimiento
en el equipo y distribuir el conocimiento en funcion de sus necesidades y

preferencias.

Explotar el conocimiento existente del mejor modo posible. Extraer el
conocimiento que se encuentra disperso entre los miembros de una organizacion o
red de conocimiento. Esencialmente, se persigue que el conocimiento existente sea

mas productivo.

Renovar el conocimiento de las personas y de la organizacion por medio de
procesos de aprendizaje. Hay que aprender mas rapidamente y aplicar el nuevo

conocimiento con la mayor eficiencia posible

Alinear las capacidades y competencias individuales hacia las finalidades comunes,
ya sea con las existentes, como con las nuevas que surjan para mejorar la ventaja

competitiva.

2.2.2.2 Pilares de la gestion del conocimiento

Dutta y De Meyer (1997) definen la Gestion del Conocimiento como “la habilidad de las

personas para entender y manejar la informacion utilizando la tecnologia y la comparticion
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de conocimiento” y proponen cuatro pilares basicos para esta gestion: la informacion, las

personas, el entorno y la tecnologia.

Estos componentes han sido ligeramente modificados, y se afiade un cuarto componente
referente al contexto cultural adecuado para que el proceso de generacion de conocimiento
se desarrolle (Salazar, 2003). En este sentido el autor nos describe los 4 pilares de la

gestion del conocimiento que se ilustra en la siguiente figura.

Personas Entorno

Informacion Técnologia

Gestion del

conocimiento

Figura 2: Pilares de la gestién del conocimiento

FUENTE: Salazar (2003)

e Personas: en el desarrollo de una iniciativa de gestién del conocimiento, las
personas son un elemento clave. La evaluacion de esta dimension comprende tanto
el grado de conocimiento de las personas sobre la informacion y su adquisicion,
transformacion y representacion, asi como su motivacion para actuar de acuerdo

con dicha informacion.

e Entorno: se considera como contexto tanto la cultura como el clima de la
organizacion. El contexto es el entorno en el cual los procesos de generacion de
conocimiento deben ser cambiados o mejorados. La cultura tiene que ver con las
caracteristicas propias y relevantes de la organizacion, sus costumbres, la manera
de como se "hacen" las cosas, y el ambiente puntual que se vive debido al estado de

animo del personal.

16



Informacion: una iniciativa de gestion de conocimiento debe sustentarse en la
existencia de un conocimiento previo, dep6sito o repositorio de la informacion
cristalizada, para que las personas puedan aprender y aplicar a su experiencia, y de
esa forma, generar nuevo conocimiento Util para la organizacion.

Tecnologia: constituye un gran facilitador de la gestion del conocimiento, un
acelerador del proceso, un soporte a la hora de almacenar la experiencia de una
organizacion que trabaja en torno a un objetivo comdn, en el ambito de la

generacion de conocimiento.

2.2.2.3 Factores de éxito en la gestion del conocimiento

Aunque los factores, que en funcién del contexto particular, pueden determinar el éxito de

un proceso de Gestion del Conocimiento son muchos y variados, Davenport (1998)

identifica nueve factores clave e interrelacionados como posibles condicionantes del éxito:

Cultura orientada al conocimiento: se identifican tres componentes en esta
cultura: una orientacion positiva hacia el conocimiento, la ausencia de factores de
inhibicién del conocimiento en la cultura y que el tipo de proyecto de gestién del

conocimiento coincida con la cultura.

Infraestructura técnica e institucional: la implantacion de un sistema de gestion
del conocimiento resulta mas sencilla y fluida si existe una adecuada (uniforme,
compleja, funcional) infraestructura tecnoldgica y el personal ha desarrollado las

competencias necesarias para hacer uso de ella.

Respaldo del personal directivo: como en cualquier otro proyecto que se inicie y
que afecte a la totalidad de la organizacion, el apoyo del equipo directo resulta

fundamental si queremos que tenga alguna posibilidad de éxito.

Vinculo con el valor econémico o valor de mercado: los procesos de gestion del
conocimiento pueden resultar muy costosos, por tanto, es necesario que se
traduzcan en algin tipo de beneficios para la organizacién (econémico,

competitividad, satisfaccion de los usuarios, etc.).
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e Orientacion del proceso: es aconsejable realizar una buena evaluacion diagndstica

que nos oriente el desarrollo del proceso.

e Claridad de objetivo y lenguaje: como en cualquier otro proceso que se inicie,
resulta basico clarificar aquello que se quiere conseguir, es decir, los objetivos se

pretende alcanzar con el desarrollo de dicho proceso.

e Practicas de motivacion: el conocimiento es personal o, como se dicen en inglés,
sticky («pegajoso»), por tanto, resulta fundamental motivar e incentivar a los
miembros de la organizacién para que lo compartan, lo usen y lo creen de forma
habitual.

e FEstructura de conocimiento: es fundamental la creacidon de una estructura de

conocimiento flexible (por ejemplo: red experta, diccionario tematico, etc.).

e Multiples canales para la transferencia de conocimiento: se debe proporcionar

diferentes canales y situaciones que faciliten la transferencia de conocimiento.

Existen otros autores que también han intentado delimitar los factores criticos de éxito en
la implementacion de proyectos para la creacion y gestion del conocimiento, podemos ver

algunos de ellos en el siguiente cuadro.
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Cuadro 2: Factores criticos de éxito en la Gestion del Conocimiento

Autor Factores claves de éxito

-Situar el cambio en el contexto cultural.
-Confianza de los miembros en su organizacion.
Sallis y Jones (2002) -Liderazgo del personal directivo.

-Considerar escenarios alternativos.

-Producir estrategias coherentes.

-Creacién de una cultura comun de conocimiento.
Rivero (2002) -Asegurar la existencia de suficiente base cultural.

-Disponer de un suporte tecnolégico coman.

-Procurar que los datos sean utilizables, actuales,

correctos y pertinentes.
-Actualizar la informacién.

) ) -Fomentar una cultura del conocimiento.
Alavi y Leidner (1999)

-Establecer responsabilidades en la Gestion del

Conocimiento.

Determinar los requisitos de la infraestructura

(actualizada, seguridad).

FUENTE: Elaboracion propia.

2.2.3 Generaciones de la Gestion del Conocimiento

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de las principales caracteristicas que

distinguen a cada una de las generaciones del conocimiento. Lineas mas abajo estos

conceptos seran ampliados.
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Cuadro 3: Las tres generaciones de la gestion del conocimiento

Caracteristica

lera Generacion

Conocimiento

2da Generacion

Conocimiento

3era Generacion

Conocimiento

o Registro ) Alineado a la
Conocimiento o Flujo )
(Digitalizado) estrategia
Basada en Transmitir Organizacion basada

Organizacion

procedimientos

Conocimiento

en conocimiento

ctivida macenar acilitar, difundir y
Actividad Al Facilitar, difund Crear Val
rear Valor
Central (preservar) crear conocimiento
Intercambio de
3 ) Desarrollo de o Cultura
Enfasis conocimiento o
plataformas de TI ] Organizacional
(Espacios)
Herramienta Método EStrategia
N ('ldentificar, ordenar | (|dentificar, codificar, (Identificar,
—— y resguardar labase | estructurar, recuperar, sistematizar y

del conocimiento de

la organizacion)

difundir y crear el

conocimiento)

desarrollar el capital

organizacional)

FUENTE: Elaboracion Propia

2.2.3.1 Primera Generacion del conocimiento

La Gestion del Conocimiento surgida a principios de la década de los 90’s. Es denominada

por algunos autores, en la actualidad, como “Primera Generacion de la Gestion del

Conocimiento” (McElroy, 2005) y tenia como proposito preservar el conocimiento,

partiendo del supuesto que este existia en la organizacion. Este conocimiento se buscaba

preservar mediante la implementacion de estrategias de codificacion para lo cual era

necesario documentar y clasificar todo ese conocimiento explicito que se encuentra en cada

miembro de la organizacion.
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Esta primera generacion de gestion del conocimiento no ofrece ningun tipo de modelo para
el procesamiento del conocimiento. Simplemente, se centra en agilizar los procesos
individuales de recuperacion y uso de informacién, pero no en el aprendizaje y la
produccién de conocimiento. Esta principalmente enfocada en actividades integrales como
el proceso de distribuir y compartir el conocimiento, por lo que también se le denomina

‘Dimension del Suministro’.

Toda préctica obedece a una politica preestablecida o imperante, la cual sefiala una
variedad de conductas que reflejan la cultura organizacional y los propoésitos de la gestion
en la institucion. La misma es la que rige las conductas y formas de actuar de las personas

en la entidad, con relacion al conocimiento (McElroy, 2005).

La siguiente figura se busca resumir las cuatro principales caracteristicas que delimitan

esta primera generacion del conocimiento.

Preservar
conocimiento

No enfoque Gestion

cultura Documental

Bases
Tecnologicas

Figura 3: Primera generacion del conocimiento
FUENTE: Elaboraci6n propia
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2.2.3.2 Segunda Generacion del conocimiento

Se inicia a mediados de los 90’s (Firestone y McElroy, 2002) e incluye mas a las personas,
los procesos y las iniciativas sociales. Surge a partir del estudio, por parte de los expertos,
de cémo se crea y comparte el conocimiento en las organizaciones; ante las fallas teoricas

y préacticas detectadas en las técnicas de la primera generacion.

Las personas en sus organizaciones estan comprometidas en todo el proceso de
conocimiento; como consecuencia, ellas lo producen y solo requieren concientizarlo. Este
proceso se desarrolla siguiendo patrones de comportamiento regulares y predecibles, los
cuales, si las organizaciones los descubren y aprenden a reconocerlos, pueden tener

impacto en su capacidad de integrar conocimiento (McElroy, 2005).

La gestion del conocimiento de segunda generacion busca que las personas interioricen el
conocimiento como algo que puede crearse, que no siempre tiene los mismos grados de
calidad; por lo que si se gestiona activamente su produccion, puede mejorarse la calidad
del conocimiento individual. En este sentido el propdsito de la gestion del conocimiento es
mejorar el funcionamiento organizacional (el procesamiento organizacional y sus
resultados), intensificado el procesamiento del conocimiento (la capacidad organizacional

de aprender, resolver problemas, innovar y adaptarse) (Firestone y McElroy, 2002).

En esta generacion, se busca realzar el proceso de conocimiento —integracion vy
produccion-, lo que incrementa los resultados del conocimiento, el funcionamiento de los
procesos y los productos relacionados. Se determina que son las organizaciones, las que
crean el nuevo conocimiento, por lo que su labor debe enfocarse en su obtencion y no solo
en el manejo del conocimiento ya existente en la institucion. Es decir se gestiona la
difusion y uso del conocimiento existente y se acelera su tasa de aprendizaje

organizacional e innovacion (Firestone y McElroy, 2002).

Esta generacion parte de los inicios del conocimiento, y se preocupa por como se crea el
conocimiento y qué motiva su produccion; pero, también, por cbmo puede saberse qué es
conocimiento, después de que se produjo. A continuacion a través de la siguiente figura se
presenta un esquema resumen de las principales caracteristicas que tiene la segunda

generacion del conocimiento.
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Comunidades
de
conocimiento

Cultura Generacion
organizacional de espacios

Optimizar
procesos

Figura 4: Segunda generacion del conocimiento
FUENTE: Elaboracion propia

2.2.3.3 “Tercera” Generacion del conocimiento

Antes de iniciarse la exposicion tedrica sobre los principales puntos que se desarrollan en
la tercera generacion del conocimiento es necesario sefialar que no existe una clara
definicion sobre esta, sino simples aproximaciones tedricas que surgen de buscar mejoras

respecto a la primera y segunda generacion.

Entonces, la tercera generacion del conocimiento ademas del concepto de creacion y
preservacion, propone unas operaciones adicionales de conversion de conocimiento para
facilitar el intercambio de esté dentro de los grupos anidados en la organizacion (McElroy,
2005). Si se logra realizar una transferencia de conocimiento entre cada una de las
personas se podrad construir modelos mentales mas eficientes para la ejecucion de las

labores diarias.
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Las organizaciones estan ahora pensando en cuestiones estratégicas. L0os nuevos procesos
que estan emergiendo permiten nuevas formas de colaboracion y flujos de conocimiento.
El proceso utilizado para mejorar los conocimientos colectivos se basa en la conversacion.
Poco a poco, las reuniones regulares se convierten en reuniones estratégicas Snowden
(2002). La gente se vuelve consciente de la complejidad y que los lideres no pueden tener
todas las respuestas, por lo que su papel estd cambiando para facilitar las conversaciones y

la circulacién de conocimientos distribuidos.

A continuacién se presentan los principales lineamientos que rigen esta nueva generacion

del conocimiento, conocida como la tercera generacion.

Técnologia
como
facilitador

Cultura Estrategia

organizacional (crear valor)

Comunicacion
informal

Figura 5: Tercera generacion del conocimiento

FUENTE: Elaboracion propia
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2.2.4 Modelos de gestion del conocimiento

La multidisciplinariedad inherente al estudio de la gestion del conocimiento supone la

existencia de diferentes perspectivas para el desarrollo y el estudio de los sistemas y

modelos de gestion del conocimiento. A pesar de la existencia de incontables modelos para

la gestion del conocimiento, la revisién de algunos de ellos y de la literatura especializada

en este ambito (Davenport y Prusak, 1998; Davenport, De Long y Brees, 1997; Wiig,

1997; Rivero, 2002; Alavi y Leidner, 1999), nos permite agruparlos en tres tipos segun el

nucleo, los objetivos, la metodologia, los participantes, etc., alrededor del cual se

desarrollan:

Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: modelos que no
suelen distinguir el conocimiento de la informacion y los datos y que lo conciben
como una entidad independiente de las personas que lo crean y lo utilizan. Este tipo
de modelos de GC se centran en el desarrollo de metodologias, estrategias y
técnicas para almacenar el «conocimiento» disponible en la organizacion en
depdsitos de facil acceso para propiciar su posterior transferencia entre los
miembros de la organizacion (por ejemplo: «paginas amarillas del conocimiento»,

archivos de informacién de las personas, etc.).

Sociocultural: modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizacional
adecuada para el desarrollo de procesos de gestion del conocimiento. Intentan
promover cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad,
concienciar sobre la importancia y el valor del conocimiento, promover la

comunicacion y la colaboracion entre los miembros de la organizacién, etc.

Tecnoldgicos: modelos en los que destaca el desarrollo y la utilizacion de sistemas
(por ejemplo: data warehousing, intranets, sistemas expertos, sistemas de
informacién, web, etc.) y herramientas tecnolégicas (por ejemplo: motores de
busqueda, herramientas multimedia y de toma de decisiones) para la gestion del

conocimiento.
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Como en cualquier otra area de conocimiento, estas tipologias tedricas, dificilmente se
darén en estado puro en la realidad, mé&s bien tienden a difuminarse y mezclarse unas con
otras. De hecho, la mejor opcion para desarrollar un modelo para la creacion y gestion del
conocimiento, es basarlo en una perspectiva ecléctica que considere los aspectos

fundamentales de todas ellas.

2.2.5 Laculturaorganizacional

Para comprender lo que conlleva la cultura organizacional, es necesario conocer los
conceptos de cultura y, determinar que, debido a que las organizaciones estan insertan en
“macroculturas” y contienen dentro de si mismas ‘“subculturas”, es importante aclarar
inicialmente las diferentes definiciones de cultura organizacional, estos conceptos y otros
relacionados a la cultura para asi avanzar con un entendimiento preciso de la definicion de

cultura organizacional.

2.2.5.1 Definiciones de Cultura

Como bien se explico previamente hay que entender qué es la cultura y algunos conceptos
béasicos relacionados con esta definicion.

Aguirre (2004) define la cultura como un sistema de conocimiento que proporciona un
modelo de realidad a través del cual se le da sentido al comportamiento. Este sistema esta
formado por un conjunto de elementos interactivos fundamentales generados y
compartidos por la organizacion como eficaces para alcanzar sus objetivos que cohesionan

e identifican, por lo que deben ser transmitidos a sus nuevos miembros.

Por una parte, la definicion de cultura organizacional sefialada por Robbins (2004) indica
que la misma es un sistema de significados compartidos por los miembros de una
organizacion, siendo este sistema un conjunto de caracteristicas basicas que valora la
organizacion. Goffee y Gareth (2001) consideran que coloquialmente el término cultura

puede definirse como “la forma de actuar en una organizacion”.
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Se puede adoptar la definicion de cultura organizativa como “la manera aprendida de
percibir, pensar y sentir, compartir y transmitir entre miembros de la organizacion”
(Schein, 2004).La cultura organizativa, en funcién de los valores que la conformen, va a
dinamizar o a obstaculizar los procesos de almacenamiento, transferencia, utilizacion y

generacion de conocimiento en la organizacion.

La cultura organizativa determina en gran medida la capacidad de la empresa para
adaptarse a las circunstancias del entorno. Hay que tener presente que los hechos y
acontecimientos que tienen lugar en una organizacién no se desenvuelven por la accion o
efecto de su propia dindmica sino por el modo en que a éstos se les atribuye significado o

se los interpreta.

La cultura en la empresa es equivalente a la personalidad en los individuos. En todas las
organizaciones existen “culturas organizativas” que se crean a partir de distintos factores
como pueden ser la gestion y el comportamiento de la direccion, el sistema de
comunicacion y de relaciones, la historia de la organizacion o su dimension y su ambito de
actuacion, entre otros (Schein, 2004). Asi podriamos decir que la cultura condiciona el
comportamiento de la organizacion mediante el conjunto de creencias y valores

compartidos por todos sus miembros.

Actualmente las culturas en las organizaciones son dinamicas, no se establecen y
permanecen inmutables sino que estan sujetas tanto a los cambios externos, en cuanto que
determina la forma en que la organizacion reacciona y se adapta a ellos, como internos en
cuanto que se retroalimentan de los aprendizajes y resultados obtenidos. En la siguiente

figura se muestra el dinamismo de una cultura.
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2.2.5.2 Elementos de la cultura organizacional

Existen unas presunciones basicas expuestas por Aguirre (2004) que apoyan lo
considerado por Schein en los afios ochenta, que estan formadas por aquellos supuestos tan
repetidos y habituales que casi se creen que son la propia naturaleza de la organizacion.
Estos son:

« Etnohistoria (y etnoterritorio).

« Creencias y cosmovision (religion, mitos, filosofia, ideologia).

* Valores y normas.

« Comunicacién (lenguajes y rituales).

» Productos (materiales y formales) y oficio.

Muchos autores toman como punto de partida el esquema de tres niveles de Schein,
presunciones, valores y artefactos, es decir, un nivel fundante, un nivel organizador y un

nivel observable:

« Técnologia Visibles pero no
Artefact * Arte - descifrables
UHEEESE . Esquema de conductas visibles
creaciones
\
» Confortables en el entorno fisico
» Confortables en el contexto
J
y ) .
» Relacion con el entorno Invisibles
Brag|lFaion s » Naturaleza de la realidad Preconscientes
- + Naturaleza del genero humano
basicas )

Figura 7: Elementos de la cultura organizacional

FUENTE: Elaboracion propia
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Sefiala Aguirre (2004) que los elementos basicos mencionados se pueden asociar a los tres
posibles niveles de Schein. El nivel fundante: etnohistoria y creencias, nivel organizador:

valores y comunicacion, nivel exterior: productos.

Un nivel observable referido a los productos de la cultura, incluye aspectos como el
lenguaje, los rituales, sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres, simbolos,
artefactos, mitos, historias, leyendas, espacios fisicos, mobiliario, decoracion, ropajes,

vestidos, recompensas, etc.

Nivel apreciativo y valorativo, que permite justificar, dar razon e interpretar los productos
mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, filosofia, expectativas, actitudes,
predisposiciones, sistema apreciativo, conocimiento, perspectivas, prioridades Yy

significados.

Un nivel fundante, integrado por supuestos y creencias basicas. Schein (1988) plante6 que
corresponde al nivel mas profundo que comparten los miembros de una empresa, que
operan inconscientemente y definen la vision que la empresa tiene de si misma y de su

entorno.

A continuacidn seran descritos brevemente algunos de los elementos basicos de la cultura

organizacional.

a. Etnohistoria
Para Aguirre (2004) la etnohistoria (0 historia de identidad cultural) narra los
origenes, el pasado, el momento presente y los proyectos de futuro. En la perspectiva
historica de la organizacion hay dos secuencias importantes: la fundacion y larga
marcha (creacion de la cultura del grupo y explicacion de la mision y del proyecto

estratégico) y el ciclo vital de la empresa.

La historia proporciona identidad: desde donde somos, quiénes somos, adonde

vamos pero al mismo tiempo sefiala un rumbo hacia el futuro puesto que supone una
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acumulacion dindmica de decisiones y proporciona héroes individuales o colectivos
y sus fechas importantes recuerdan los momentos intensos de la comunidad

organizacional.

Etnoterritorio

También explica Aguirre (2004) que la organizacion crea cuerpo espacial (edificios,
areas de produccion, despachos, patios de carga) a toda una serie de interacciones
sociales y roles que se producen dentro de la organizacion, asignando espacios a las

diversas personas y funciones.

Creencias

Las creencias son construcciones ideativo-emocionales que explican la vida de los
individuos y de los grupos a través de la religion, la filosofia, la magia, el arte. Se
configuran como una representacién organizada del mundo (de la vida y de la
muerte), y como hermenéuticas de la realidad, fundamentan el comportamiento

individual y colectivo, asi lo manifiesta Aguirre (2004).

Mitos

Cendejas y Hernandez (2006) consideran los mitos como historias idealizadas y
siempre concordantes con los valores organizacionales. Los mitos estan asociados a
acciones 0 personajes que sirven para ejemplificar el comportamiento de los
integrantes de la organizacion. Proporcionan explicaciones y legitimidad a las

practicas actuales.

Valores
Cantu (2001), sefiala que los valores son aquellas impresiones profundas, que se
tienen de la forma en que se vive, sobre lo que se considera éticamente correcto o

incorrecto, y que se lleva a la vida personal de forma congruente.

Por tanto, los valores van a constituir la interpretacion de la realidad organizacional

que cada miembro de la empresa va a concebir conforme a lo transmitido ya sea a lo
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largo del tiempo, por los lideres y puesto de manifiesto en decalogos, publicaciones o

de manera implicita en las acciones de la organizacion.

f. Lacomunicaciény el lenguaje

Para Kinicki y Kreitner (2003) la comunicacién es un proceso bidireccional de
elementos vinculados en forma consecutiva. Esta referida al intercambio de
informacién entre el emisor y el receptor, asi como la inferencia (percepcion) de
significado entre ellos.

Chavarria (2006) expresa lo que Schein indica sobre el lenguaje: la manifestacion
mas obvia de la cultura. En consecuencia, lo que una organizacion expresa por
escrito o con imagenes particulares, refleja lo que esa organizacion cree o valora y

por lo tanto forma parte de su acervo y de su historia.

2.2.5.3 Cultura deseada

Para Cabrera (2006) los elementos a tener en cuenta en la cultura deseada, se detallan a
continuacion:

e Mision/Vision/Objetivos. Claridad en la mision, en los objetivos, el grado en
que los miembros perciben claramente lo que desea la organizacion alcanzar
0 mantener. Apreciacion por las normas y conductas que deben existir.

e Sistema de Valores. Clarificar de forma expresa, los valores deseados que
sustentaran la estrategia los cuales no deben ser impuestos, sino compartidos
por todo el personal de la organizacion.

e Habitos de Trabajo. Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del
trabajo mismo, el como se hacen las cosas en la empresa. Cémo se comparte
0 no los resultados del trabajo desde su inicio a fin, como se comportan los
canales formales e informales de transmision de habitos.

e Ritos y Ceremonias. Aspectos que rodean el trabajo, como se incentiva como
se llama la atencion, como se influye en el comportamiento.

e Organizacién, comunicacion e informacion Interna. Cémo es la organizacion,
los sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, su
estructura organizativa y su congruencia con la estrategia, como apreciar los

cambios en el clima cuando hay disfuncion, otras.
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e Caracteristicas de los Directivos. Orientacién en la toma de decisiones, vias a
utilizar en la busqueda de soluciones, conocimientos, autonomia, cémo

expresar el poder, etc.

2.2.6 Lagestion del conocimiento y la cultura organizacional

La gestion del conocimiento abarca cualquier proceso o practica relacionada con la
creacion, adquisicion, captura, “comparticion” y utilizacion de conocimiento y habilidades
(Quinn; Anderson y Finkelstein, 1996), por lo que requiere de conductas de los miembros
de una organizacion y en definitiva, de un comportamiento organizacional encaminado
hacia tal fin. Esto supone el establecimiento de estrategias, sistematicas, estructuras
organizativas, politica de gestion de personas y estilos de liderazgo, que apoyado en
valores como colaboracion, trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, iniciativa, que

fomenten tanto la reutilizacion como la generacion de conocimiento de valor.

CONOCIMIENTO AL
EXTERIOR DE LA
ORGANIZACION

INTERIOR DE LA
ORGANIZACION

- - S - - T -

Figura 8: Gestion del conocimiento y cultura organizacional

FUENTE: Arana (2014)
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Segin Long y Fahey (2000) la cultura organizacional cumple cuatro funciones

fundamentales en el desarrollo de una eficiente gestion del conocimiento:

2.2.6.1

La cultura, y especialmente las subculturas, determinan supuestos acerca de qué e
el conocimiento y, por lo tanto, cual es el tipo de conocimiento que se debe
gestionar.

La cultura actia de mediadora en las relaciones entre el conocimiento individual y
el de la organizacion.

La cultura crea el contexto necesario para la interaccion social que a la larga
determina la eficacia de la organizacion para crear, intercambiar y aplicar el
conocimiento.

La cultura determina los procesos a través de los cuales el nuevo conocimiento de
la organizacion (incluidas las incertidumbres correspondientes) se crea, acepta y

distribuye.

Aspectos claves de cultura organizacional

Actualmente, las organizaciones estan sufriendo unos cambios que contribuyen a la

conformacion de una nueva cultura organizativa. Los cambios con mayor impacto en los

resultados obtenidos al introducir o implantar la gestion del conocimiento, y que por tanto

los que se hacen necesarios de estudiar, se encuentran en: estilos de direccion imperantes,

los canales de comunicacion habituales, el sistema de reconocimiento, los sistemas de
trabajo, etc. (Arana, 2014).

a.

Estructuras organizativas

La estructura organizativa es una estructura de funciones en la que cada persona
asume un papel que se espera que cumpla eficazmente. La organizacion establece
y desarrolla su cultura a través del esquema que disefia e implementa. Las
estructuras mas tradicionales, muy verticales y piramidales, utilizan como
principal mecanismo de coordinacion la jerarquia y tienden a hacer mas dificil la
comunicacion y el intercambio del conocimiento (Alavi, Kayworth y Leidner,
2005).
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Las estructuras que favorecen la generacion, difusion y aplicacion de
conocimiento en la organizacion son aquellas mas horizontales, agiles y
dinamicas, donde la comunicacion cobra un papel muy relevante, tanto para
compartir la mision, vision y estrategia, como para aprovechar todo el potencial
de todos sus miembros favoreciendo relaciones directas y multidireccionales
encaminadas a efectuar esfuerzos globales para el logro de sus objetivos (Alavi,
Kayworth y Leidner, 2005).

El sistema de gestion del conocimiento s6lo puede funcionar adecuadamente en
una estructura abierta al cambio, participativa, con una cultura que favorezca la
toma de decisiones por parte de todos los empleados. En definitiva, una
organizacion donde se valoren las iniciativas adoptadas para solucionar los
problemas del trabajo, donde la asuncion de responsabilidades se enfoque como
un mérito y no como un “riesgo de ser castigado”, como ocurria en las

organizaciones burocraticas (Moya-Angeler, 1998).

Estilo directivo

Seré critico que quienes ejerzan la direccién propicien un contexto laboral de
intercambio, de participacion de todos los empleados posibilitando su libre
expresion. Esto no seré posible si ellos mismos no tienen un claro compromiso
con el tema y no poseen la conviccion de que el conocimiento es el activo
principal de la organizacion (Moya-Angeler,1998).

Los lideres en las organizaciones son realmente quienes transmiten, mediante sus
comportamientos los valores compartidos de la organizacion, es decir, su cultura.
Asi en el estudio realizado por Plowman (2007) sus resultados muestran que,
como facilitadores, los lideres han de alterar los patrones de conducta existentes,
fomentar la novedad, y el sentido de los acontecimientos emergentes para los

demas.

Comunicacion
La comunicacion es una de las claves que ayuda a conformar la cultura

organizativa. La organizacion debe cuestionarse como se produce la transmision
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de los mensajes, si los emiten las personas adecuadas, si lo son los canales o si se
realizan a tiempo y a los receptores adecuados, entre otros aspectos, fomentando
asimismo la escucha activa por parte de los destinatarios, aportando

retroalimentacion a los mensajes recibidos (Knapp, E. y Yu, D 1999).

Para la gestion del conocimiento la comunicacién es primordial y esta debe ser
fluida y transparente y darse de forma correcta en todos los niveles de la
organizacion. Asimismo, se deben tener en cuenta todas las posibilidades en
cuanto a su direccion y sentido (vertical, horizontal o diagonal y ascendente o
descendente) (Moya-Angeler, 1998).

Sistema de Recompensas

Frente a los comportamientos vinculados tanto a la retencion individual de
conocimiento como al hecho mismo de compartir el conocimiento, la nueva
cultura organizativa debe contemplar entre sus principios que se comparta el
conocimiento y la informacion de valor entre las personas de la organizacion
(Arana 2014).

Algunos incentivos y/o sistemas de evaluacibn 'y reconocimiento
inadvertidamente, incitan a la retencion del conocimiento. Aun cuando se
establecen con el objeto de estimular a compartir, pueden restringir cambios

culturales con el posible efecto desalentador del sistema de reconocimiento.

Motivacion

En términos generales, se puede afirmar que la gestion del conocimiento consta
siempre de dos componentes, el componente de coordinacion y el de motivacion.
Es decir, uno puede desarrollar, coordinar y dirigir las estructuras que desee, pero
si las personas involucradas no estan dispuestas a participar, incluso los mejores
proyectos se veran condenados al fracaso (Arana 2014). Esta componente
“intencional” es diferente en cada persona por ello resulta dificil formular
recomendaciones generales y universales para fomentar la motivacién y el

estimulo.
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2.3 DESCRIPCION DEL CONTEXTO DE INVESTIGACION

Se considera necesario, previo al anéalisis de aquellos factores culturales que inhiben o
posibilitan la gestion del conocimiento en GMD S.A situarse en el entorno bajo el cual se
desarrolla este modelo, es asi que en esta parte del capitulo se realiza una descripcion

general sobre el Grupo Grafia y Montero, asi como de la empresa.

2.3.1 Grupo Graiay Montero
En el siguiente cuadro se presenta un resumen de las principales caracteristicas del Grupo

Grafia y Montero, esta informacién fue obtenida a partir de documentos y presentaciones

desarrolladas por integrantes de la organizacion.
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Cuadro 4: Resumen de las principales caracteristicas Grupo Grafia y Montero

Caracteristica

Detalle

Composicion

Veintiséis empresas de servicios de ingenieria e

infraestructura.

Areas de negocio

Se organiza en cuatro areas de negocio: ingenieria y

construccidn, infraestructura, servicios e inmobiliaria.

Ubicacion y demografia.

Esta ubicado en Paseo de la Republica en el distrito de
Surquillo. Cuenta con 53 218 colaboradores entre

empleados, obreros, consorcios y subcontratados.

Ingresos y ventas

En el afio 2014 el ingreso del Grupo ascendio a 7000
MM de soles. El area de negocio que proporciond
mayor utilidad como porcentaje de ventas fue

ingenieria y construccion

Analisis FODA

La principal fortaleza del Grupo es su liderazgo en el
sector infraestructura mientras su principal debilidad es
su bajo marketing.

La principal oportunidad es el crecimiento en mercados
internacional mientras que su principal amenaza es la

inestabilidad del mercado nacional.

FUENTE: Elaboracion propia

2.3.1.1 Datos Generales

Grafia y Montero es un grupo de veintiséis empresas de servicios de ingenieria e

infraestructura con presencia en siete paises de Latinoamérica (Grafia y Montero 2015).

a. Vision y Mision

» Vision: Es ser reconocidos como el grupo de servicios de ingenieria e

infraestructura mas confiable de Latinoamérica (Grafia, 2014).
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Mision: Es resolver las necesidades de servicios de ingenieria e
infraestructura de sus clientes mas alla de las obligaciones contractuales.
Trabajar en un entorno que motiva y desarrolla a su personal, respetando
el medio ambiente en armonia con las comunidades en las que opera y

asegurando el retorno a sus accionistas (Grafia, 2014).

b. Historia

A continuacion se detallen los principales hitos desde el nacimiento del grupo

Grafia y Montero en 1933.

El 22 de junio de 1933 los Ingenieros Alejandro Grafia Garland, Carlos
Montero, Carlos Grafia Elizalde y el Arquitecto Velarde, forman la
empresa GRAMONVEL S.A. con el objetivo de aunar conocimientos para

la realizacion de cualquier obra.

En 1949, GRAMONVEL S.A. y MORRIS Y MONTERO S.A, se
fusionaron con INVERSIONES INDUSTRIALES S.A. el 31 de Octubre
de 1949 dando nacimiento a GRANA y MONTERO Contratistas

Generales S.A.

Entre los afios de 1983 y 1990, se dio inicio con la celebracion de los 50
afios de la fundacion, el proceso de diversificacion que cambiaria la
compafiia. Crecer y diversificarse se convierte en el nuevo desafio
empresarial con José Grafia Mir6 Quesada como Gerente General de
Grafia y Montero S.A. desde 1982.

Entre los afios 1991 y 1994 Grafia y Montero define orientar su atencion
comercial a aquellos contratos que generen flujos estables a la compafiia,
dado que estos permitirian la estabilidad econémica de las empresas e

ingresa a participar en la Bolsa de Valores de Lima.
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+ Enelafo 1997, se establece la estrategia de Aprender a Crecer, orientando

a ser una organizacion que aprende, es, comparte y crece.

» A partir del 2006 se establece el enfoque de Desarrollo Humano a través

de equipos que potencian el talento.

« En el afio 2011 se crea la estrategia Creciendo en Grafia y Montero a
través de la cual los colaboradores podran desarrollarse profesionalmente
dentro de la organizacién mediante una serie de planes de capacitacion y

entrenamiento.

« Enel 2012 se crean los Nucleos Operativos Confiables (NOC) son equipos
de trabajo cuyo enfoque es trabajar en las competencias colectivas de cada

miembro y poder cumplir con los objetivos establecidos.

En la siguiente figura se muestra una linea de tiempo donde queda

esquematizada cada una de los hitos que ha tenido el Grupo desde su fundacion.
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2.3.1.2 Areas de Negocio

Una primera accién desarrollada para soportar el crecimiento del Grupo, fue organizarse en

cuatro areas de negocio, agrupando las empresas bajo sistemas similares de gestion. De

esta forma, se potencia su funcionamiento tanto a nivel estratégico como operacional,

gracias a la sinergia que se produce entre ellas. En el siguiente cuadro se resumen el

enfoque que tienen cada una de las areas de negocio que tiene el Grupo Grafia y Montero.

Cuadro 5: Areas de Negocio

Area de
) Empresas Enfoque
Negocio
Se especializa en obras civiles,
electromecanica, edificaciones,
operaciones mineras y servicios de
o GMIS.A. consultoria.  Los negocios  son
Ingenieria 'y )
GyM S.A. gestionados por proyectos, con una

Construccion

STRACON GyM S.A.

alta complejidad técnica, recursos
humanos especializados e
importantes inversiones en

maquinaria y equipos.

Infraestructura

NORVIAL S.A.
SURVIAL S.A.
Concesién Canchaque
SA

GyM Ferrovias S.A.
Concesionaria La Chira
S.A.

GMP S.A.

Se centra en la concesion de
infraestructuras, siendo el érea
principal que genera flujos estables,
con negocios que demandan un alto
nivel de inversion y contratos de

largo
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Continuacioén

Area de
) Empresas Enfoque
Negocio
Desarrolla productos inmobiliarios
en todos los segmentos del
Inmobiliaria 1. VivaGyM S.A. mercado, ofreciendo una
arquitectura de primer nivel que
brinde bienestar a los clientes.
Brinda servicios de mantenimiento,
1. GMD S.A. instalacion y tecnologia a sectores
o 2. CONCARS.A. como energia, telecomunicaciones,
Servicios » ) .
o 3. Compafiia Americana de | transporte, agua e infraestructura en
Técnicos S )
Multiservicios del Peru general. Opera contratos de
S.A. (CAM Peru S.A)) mediano plazo intensivos en
personal técnico.

FUENTE: Grafia y Montero S.A.A. (2013)

En la siguiente figura se presenta la division del Grupo en las cuatro areas de negocio:

ingenieria y construccion, infraestructura, inmobiliaria y servicios técnicos.
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2.3.1.3 Ubicacién y demografia

La oficina principal de Grafia y Montero esta ubicada en Paseo de la Republica en el
distrito de Surquillo, en este edificio de once pisos se encuentran ubicadas las principales
areas de cada empresa del grupo, asi también cada empresa cuenta con oficinas propias a

nivel nacional e internacional (Medina, 2014).

En el siguiente cuadro se muestra la clasificacion del total de los colaboradores segun su
nivel de instruccion asi como también segun si pertenecen como trabajadores directos del

Grupo.

Cuadro 6: Demografia Grupo Grafia y Montero

2012 2013 2014
Colaboradores

NUmero de colaboradores

Ingenieros 3,657 3,846 4,229
Otras profesiones 1,918 2,231 2,734
Carreras técnicas 5,824 7,032 8,938
Total empleados 11,399 13,109 15,901
Total obreros 11,885 12,759 24,692
Consorcios 5,370 7,301 7,269

Total colaboradores 28,645 33,169 47,862

Subcontratas 4,452 4,758 5,356

Total General 33,106 37,927 53,218

FUENTE: Grafia y Montero S.A.A. (2014)
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2.3.1.4 Ingresos Grupo

En la siguiente figura se muestran las ventas realizadas por el Grupo Grafia y Montero
durante el periodo 2013 y 2014 segin Miloslavich (2014).

7,200

7,000

6,800

6,600

S 6,400
p
&, 6,200

6,000

5,800

5,600

5,400
2013 2014

Figura 11: Ventas Trimestrales Consolidadas Acumuladas (S/. MM)

FUENTE: Miloslavich (2014)

De la figura anteriormente mostrada se puede ver claramente que el Grupo tuvo un

crecimiento de 15% respecto a las ventas realizadas durante el afio 2013.

Estas ventas provienen de cada una de las areas de negocio que se desarrollan dentro de
Grafia y Montero. En la figura que se muestra a continuacion se sefiala que porcentaje de

estos ingresos proviene de cada una de las areas en mencion.
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3.1%

m Ingenieria y Construccion
16.4% m Servicios
m Infraestructura

Inmobiliaria

Figura 12: Ventas por Area de Negocio al 2014

FUENTE: Miloslavich (2014)

De la figura mostrada, se evidencia que el area de negocio que tuvo mayores ventas
durante el afio 2014 fue ingenieria y construcciéon otorgandole un 68.5% del total de las
ventas. Por su parte el area de Servicios, donde se encuentra ubicada GMD, solo otorgd un
16.4% del total de las ventas.

En la figura que se muestra a continuacion se expone la utilidad neta que cada una de las
areas de negocio le otorga al Grupo. Como se puede apreciar el area de Servicios, donde se
encuentra ubicada GMD, no alcanza el 1%, mientras que el area de Infraestructura y

Construccion representa cerca del 60% del total.
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3.4%

36.5% ® Ingenieria y Construccion

m Servicios
m Infraestructura

60,19 Inmobiliaria
170

Figura 13: Utilidad Neta por Area de Negocio al 2014

FUENTE: Miloslavich (2014)

2.3.1.5 Analisis FODA

A continuacion se muestra de forma esquematica las principales fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que tiene el Grupo.
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Cuadro 7: FODA Grupo Grafiay Montero

( Fortalezas

-Lider en el sector de infraestructua.
-Diversificacion de Negocios
-Backlog creciente

Amenazas \

-Inestabilidad en el mercado

-Posible decrecimiento en el sector
minero.

FODA

Oportunidades
-Crecimiento en nuevos mercados.
-El Estado como mayor cliente.

\_ _/

FUENTE: Elaboracion propia

Debilidades
-Perfil bajo en publicidad.

A continuacion se explica de manera resumida cada uno de los puntos tratados.

a. Fortalezas

« Mas del 90% de las ganancias del grupo Grafia y Montero se centraliza en las
empresas tanto de infraestructura como ingenieria y construccion, tales como
GyM, CONCAR, Norvial, Survial, Canchaque y GMP (Miloslavich 2014).

» Por la diversificacion de los clientes es que se crean varias empresas a lo
largo de los afios del Grupo y en estos Ultimos afios, se ha tenido la necesidad
de agruparlos por unidades y/o areas de negocio, de esta manera se lleva una
mejor administracion (Grafia,2014).
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b. Amenazas

» El decrecimiento en algunos mercados genera que algunas empresas detengan
su crecimiento, mientras que otras empresas del grupo enfocadas a otros

rubros generen crecimiento.

+ Inestabilidad econémica del pais por cambio de gobierno.

c. Oportunidades

« El backlog a nivel de grupo va en crecimiento y se tiene en cuenta que al
Gobierno como principal cliente de todas las empresas de la corporacion
(Miloslavich 2014).

d. Debilidades

» Recién a partir del afio 2014 se decide promocionar la imagen corporativa,
realizando campafias por diversos medios de comunicacién. El hito que
marco el inicio del Marketing es la develacion del logo en el edificio principal

ubicado en el distrito de Surquillo.

2.3.1.6 El Estilo Grafiay Montero

El origen del Estilo Grafia y Montero se remonta al afio 1933 cuando los fundadores
deciden asociarse con el fin de “aunar conocimientos para realizar cualquier obra” (Grafia
(2014), citando el Acta de Fundacion 1993). Esta frase recoge el origen del Estilo Grafia y
Montero.

Los valores de calidad, cumplimiento, seriedad y eficiencia, asi como las estrategias
trazadas por la organizacion no surgen de la casualidad ni de una perspectiva cortoplacista

sino, mas bien, de los principios o cimientos de una gran obra colectiva que se llama Grafia
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y Montero (Grafia, 2014). Este estilo le permite acercarse cada vez a su vision, la de ser “el

Grupo de servicios de ingenieria e infraestructura mas confiable de Latinoamérica”.

Un punto importante, en el ambito de este trabajo, y que ha estado presente desde la
fundacién del Grupo Grafia y Montero es la pasion por aprender, el respeto y la apuesta por
las personas y su conocimiento, la autonomia responsable, ademas de una gran
capacidad para anticiparse a los retosde los nuevos tiempos y responder a las
expectativas de nuestros clientes, colaboradores y distintos grupos de interés (Grafia,
2014).

El Estilo Grafia y Montero da cuenta de como hacen las cosas en la organizacion, cual es el
estilo de hacer las cosas que los diferencia de las otras compafiias y que han sido la base

para llegar a los 81 afios de forma exitosa (Grafia, 2014).

2.3.1.7 Cultura

“La cultura Grania y Montero es la base de nuestra gestion sostenible, y a través de la
estrategia crecer y compartir, nos proyectamos hacia la sociedad promoviendo el
desarrollo de ciudadanos que actian como agente de cambio” (Graia y Montero S.A.A,
2013)

En base a la cita mencionada lineas arriba podemos decir que el crecimiento del Grupo se
soporta en el talento y liderazgo de sus colaboradores. Con ellos han construido una sélida
cultura, inspirada en sus valores corporativos, que determina como hacen las cosas, es

decir lo que se denomina el Estilo Grafia y Montero.

“Somos conscientes de que el impacto que generamos en las personas va mdas alld de la
infraestructura que construimos y los servicios que brindamos... Asi, nos convertimos

también en proveedores de desarrollo y bienestar” (Grafia y Montero S.A.A, 2013).
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El Grupo Grafia y Montero cuenta con un equipo de mas de 33,000 colaboradores que
tienen las capacidades necesarias para ejecutar, con altos estandares de calidad, los
proyectos de ingenieria y servicios mas complejos y exigentes. Su experiencia y
conocimiento es la principal ventaja competitiva de la corporacion (Grafia y Montero
S.A A, 2013). Siendo el conocimiento un recurso estratégico, pues en €l ésta contenido la
principal ventaja competitiva de la organizacién, surge de la necesidad estratégica de

gestionarlo, responsabilidad que recae sobre el Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA).

2.3.2 GMDS.A.

Una vez que se entendio el marco que influencia el desarrollo de la empresa GMD fue
importante realizar una descripcién y analisis de la misma bajo las herramientas de gestion
aprendidas, a través de estas se pudo comprender el funcionamiento de la organizacion, a
partir de este punto se realizo el analisis de los factores culturales que afectan la gestion del

conocimiento.

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de las principales caracteristicas del GMD.
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Cuadro 8 : Principales caracteristicas de GMD.

Caracteristica

Detalle

Manual organizacion y

funciones

No cuenta con un MOF definido totalmente. Se esta

actualizando de los perfiles de puesto.

Areas de negocio

GMD se encuentra dividida en tres areas de negocio,
tecnologias de la informacion, outsourcing de aplicaciones

y business process outsourcing

GMD S.A. cuenta con tres oficinas.

e Av. Paseo de la Republica N° 4675 Surquillo, Lima

Ubicacion 34, Perd
e Pasaje Acufia 127, Lima, Lima (Piso 5,6,7,8)
e Jiron Chota. Cercado de Lima - (Oficina Lima)
Al momento del estudio GMD tenia en planilla 1790
Demografia colaboradores. De estos el 72% son hombres, el 57% se

encuentra en un rango de edades entre 25 y 35 afios y el

43% tiene entre 1 y 3 afios dentro de la empresa.

Ingresos y Ventas

En el afio 2014 los ingresos de la empresa ascendieron a la
suma de 83 millones de soles. Estos estan representados en

57% por las ventas realizadas por la division de tecnologia.
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Continuacioén

Caracteristica

Detalle

Analisis de
herramientas

de gestion

Fuerzas de Porter

-Rivalidad entre competidores existentes: Media
-Poder de Negociacion de los compradores: Medio
-Amenaza ingreso de nuevos competidores: Media
-Amenaza de productos sustitutos: Media

-Poder de negociacion de los proveedores: Media

-Fortaleza principal: Prestigio por ser del Grupo
GyM

-Oportunidad principal: Acercamiento a
oportunidades del Grupo GyM
Anélisis FODA
-Debilidad principal: Baja planificacion y gestion de
problemas
-Amenaza  principal:  Crecimiento de los
competidores locales
Se tiene como resultado 2.30, lo cual indica que
. GMD responde medianamente bien a los factores
Matriz EFE
externos.
Muestra un resultado de 2.35. Ese resultado indica
Mariz EFI que GMD responde medianamente bien a los

factores internos.
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Continuacioén

Caracteristica

Detalle

Cadena de valor

La gestion del conocimiento se encuentra dentro del
eslabon secundario desarrollo organizacional junto
con la gestién de los recursos, gestion de sistemas y

gestion de proyectos

Andlisis de

Procesos

El mapa de procesos de GMD refleja el global de
todos los procesos desarrollados dentro de GMD. Se
observd que los principales procesos son los
referidos al area de realizacion del producto donde
se encuentran las lineas de negocio de la empresa.
Los procesos de gestion del conocimiento son

considerados procesos de apoyo.

FUENTE: Elaboracion propia

2.3.2.1 Datos Generales

GMD es la empresa de outsourcing de procesos de negocios y outsourcing de tecnologia

de la informacion (TI) con mayor confiabilidad y experiencia del Pert (International Data

Corporation, 2014). Forma parte del grupo de Ingenieria nimero uno del Peru, Grafia y

Montero, y cuenta con 31 afios de experiencia desarrollando e implementando

exitosamente soluciones que generan valor a los procesos de negocios de sus clientes.

a. Visiony Mision

e Vision: Ser reconocidos como la empresa proveedora de outsourcing de

procesos de negocio y tecnologia de informacién mas confiable de
América Latina (GMD, 2014).
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e Mision: Proveer soluciones de outsourcing de procesos de negocio y de
tecnologia de la informacion que favorezcan el logro de los objetivos

empresariales de sus clientes (GMD, 2014)

b. Historia

Desde el inicio de sus operaciones en 1985, GMD ha crecido por encima de las
predicciones del mercado gracias a su estrategia de flujos estables, lo que le ha
permitido sentar las bases para un crecimiento sélido y seguro. En la siguiente
figura se muestra la evolucién del negocio, el cual puede estar definida en tres

etapas: venta de productos, outsourcing de T1 y outsourcing de negocios.

BPO, Consultoria

Outsourcing

Software

Outsourcing Factory

de
Tecnoloaia
Productos, Desarrollo
Servicios de SW
HW 'y SW

1080°¢ 1990’s 2000 - 2010 2011 - 2016

Venta de Productos Qutsourcina T Qutsotircina Neaocios

Figura 14: Evolucion Negocio

FUENTE: Culture Audit GMD (2014) — Elaboracion propia
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2.3.2.2 Areas del Negocio

A la fecha de la evaluacion la empresa cuenta con el siguiente organigrama (Anexo 3) y no
cuenta con un Manual de Organizacion y Funciones definido en su totalidad, ni perfiles

de puesto actualizado, este se encuentra en proceso de desarrollo debido a una

reestructuracion que sufrié la empresa a finales del 2012.

En la figura que se muestra a continuacion se expone de forma general el organigrama de

la empresa, el cual permite conocer las diferentes divisiones del negocio y también las

areas de apoyo (GMD, 2014).

Gerencia
General

y Finanzas

Adminisracion| | |
Organizacional

Desarrollo

Comercial y
Marketing

Tecnologias de
la Informacién

Business
Process
Outsourcing

| | Soluciones de
tecnologia (STE)

Information
— system
outsourcing (1SO)

— Help desk (HD)

Figura 15: Organigrama GMD

FUENTE: GMD (2014) — Elaboracion propia
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Se puede apreciar en el organigrama o estructura organizacional de GMD S.A. una
desintegracion de los procesos relacionados con brindar servicio al cliente, al dividir las
areas de negocio en tres divisiones: Division de TI (se concentra en las soluciones
tecnoldgicas y outsourcing de tecnologia), Division AO (se concentra en el outsourcing de
aplicaciones) y la Division de BPO (se concentra en el outsourcing de procesos). Asi
mismo, se puede observar que las areas de administracion y finanzas y comercial y
marketing son consideradas areas de apoyo, mientras que el area de desarrollo

organizacional es tomada como area de asesoria.

2.3.2.3 Soluciones de Negocio

GMD cuenta con un portafolio de soluciones de outsourcing de procesos, tecnologia de la
informacién, aplicaciones y servicios de tecnologia mas completo del mercado, lo que le
permite a sus clientes focalizarse en el giro de su negocio, pues GMD actla como su socio
especialista disefiando, implementando, operando y/o administrando las soluciones de

negocios y tecnoldgicas (GMD, 2014).

En la siguiente figura se muestran algunas de las soluciones ofrecidas a los clientes por
GMD, categorizadas bajo las cinco areas de negocio, mostradas en el cuadro infra:
outsourcing de procesos (BPO), outsourcing de tecnologia (ISO), outsourcing de
aplicaciones (AO), soluciones de tecnologia y consultoria (servicios tecnologia)
(GMD,2014).
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Cuadro 9:

Areas de Negocio

Area de Negocio Descripcion
. Soluciones integrales a procesos comerciales,
Outsourcing de
. operativos, documentales, de gestion y transporte,
Procesos de Negocios P g y P
ue el cliente necesita para el logro de sus objetivos
(BPO) q Y g J
institucionales a corto y largo plazo.
O GMD agrega valor mediante la optimizacién de
P .
O Outsourcing de carteras de aplicaciones, mayor rendimiento de la
@ L ) . . :
8 Aplicacion (AO) inversion y reduccion del costo total de propiedad
2 (TCO).
3
GMD en sus servicios de Outsourcing en la nube,
. busca acompafiar y ayudar a sus clientes, a alcanzar
Outsourcing de P yay
. la modernidad, eficiencia y competitividad que le
tecnologia (ISO) y P q
exige el mercado actual, en el cumplimiento de sus
objetivos de negocios.
Las soluciones de tecnologia de GMD optimizan la
estabilidad, confiabilidad y rendimiento de la
Soluciones de infraestructura de sus clientes. Ya sea requiera
Tecnologia reducir ~ costos, aumentar la  disponibilidad,
) . . . -
L incrementar la seguridad, integrar nuevas tecnologias
pd
) u optimizar sus sistemas.
©)
-]
5' GMD le brinda el soporte que usted necesita donde,
(9p]
o cuando y en la forma en que lo requiera. En lo que
Servicios de . .
respecta a mantenimiento de TI, soporte on site 0
Tecnologia . . L
remoto, implementacion o migracion de plataforma,
etc.

FUENTE: GMD (2014)- Elaboracion propia.
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*|AS: Infraestructura como servicio
«Cloud
Outsourcing de [RALSUI RSN

tecnologia *Mesa de Ayuda

(ISO/HD)

Desarrollo y mantenimiento
*Testing

(O[V oM gwlylefe M8 *Soporte funcional
aplicaciones (AO)

+Gestion documental
Ol Il ilefe 8 *Intermediacion electronica
procesos (BPO)

«Consolidacion y virtualizacion
*Software

Solliele s e *Soporte y mantenimiento
tecnologia (STE)

»Gestion comercial J

Figura 16: Portafolio de soluciones

FUENTE: GMD (2014) —Elaboracion propia

2.3.2.4 Ubicacién y demografia

a) Ubicacion
GMD S.A. cuenta con tres oficinas con un area total de 9,900m2 con instalaciones

modernas y con los servicios basicos dentro del estandar de oficinas, tales como aire

acondicionado, servicio de internet y telefonia, servicios higiénicos completamente
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equipados, servicio de mantenimiento, etc. Las direcciones de las oficinas que se
encuentran actualmente en funcionamiento son las siguientes:

e Av. Paseo de la Republica N° 4675 Surquillo, Lima 34, Peru

o Pasaje Acufia 127, Lima , Lima (Piso 5,6,7,8)

° Jiron Chota. Cercado de Lima - (Oficina Lima)

Asi mismo para el desarrollo de la presente investigacion se cree propicio mencionar un
cuarto local cuya ubicacion es en la Av. Larco N° 663, Miraflores, Lima, donde se
encuentra todo el personal que ocupa un puesto dentro del &area de desarrollo
organizacional.

En el siguiente cuadro se puede ver la cantidad total de trabajadores que se encuentran

ubicados en cada uno de estos locales.

Cuadro 10 : Distribucion colaboradores segun local

Local Cliente Numero de colaboradores
GMD Local Larco 90
GMD Local Lima 600
GMD Local Surquillo 337
Local Cliente 763
Total Colaboradores 1790

FUENTE: Sistema Meta 4 GMD (2014)- Elaboracion Propia

“El activo mas importante de GMD son sus colaboradores, por ello, nos enfocamos en su
desarrollo profesional y personal, en el marco de la cultura Grania y Montero” (Culture
Audit GMD, 2014). En el Anexo 4 se muestra la distribucion de los colaboradores de
GMD en base a diferentes criterios, tales como género, edad, tiempo de trabajo y grado de

instruccion.
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2.3.2.5 Ingresos GMD

El ingreso total del afio 2014 de los servicios que ofrece GMD S.A. se puede observar en el

siguiente cuadro.

Cuadro 11: Ingresos GMD S.A. 2014

Negocio Ingresos (MM) | Representa (%0)
Procesos de negocio 35,909,400 43
BPO (Outsourcing Procesos) 11,632,971 14
AO (Outsourcing Aplicaciones) 18,505,346 22
GSD 5,771,083 7
Procesos de tecnologia 47,197,325 57
STE 14,228,452 17
Servicios tecnologia 8,728,216 11
ISO (Outsourcing Tecnologia) 16,250,225 20
Help Desk 7,990,433 10

TOTAL 83,106,725 100

FUENTE: GMD (2015)- Elaboracion Propia

Como podemos observar en el cuadro expuesto lineas arribas la division que le genera
mayores ingresos GMD es la de procesos de tecnologia es decir aquella que incluye a 3
lineas de negocio: HD, ISO Y STE. Estas en conjunto facturan el 57% de todas las ventas
de GMD.
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Cuadro 12: Ingresos por division

Negocio Ingresos (MM) | Representa (%)
BPO (OUTSOURCING PROCESOS) 17,404,054 21
AO (OUTSOURCING APLICACIONES) 18,505,346 22
TECNOLOGIA 47,197,326 57
TOTAL 83,106,725 100

FUENTE: GMD (2015)- Elaboracion Propia

En la figura infra se puede apreciar el porcentaje de ingresos que cada division del negocio

le otorga a GMD.

EBPO (OUTSOURCING
PROCESOS)

m AO (OUTSOURCING
APLICACIONES)

= TECNOLOGIA

Figura 17: Proporcion de ingresos por division

FUENTE: Elaboracion Propia
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2.3.2.6 Diagndstico de la empresa en base a herramientas de gestion

a. Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter (1988), es una herramienta de gestién que permite
realizar un analisis externo de los distintos factores de la industria que moldean la

estrategia de competitividad de la empresa.

El Analisis de las cinco fuerzas de Porter de la Empresa GMD S.A. se presenta en el

cuadro siguiente.

Cuadro 13: Resumen Fuerzas de Porter

Fuerza de Porter Diagnostico
Rivalidad entre competidores existentes Medio
Poder de Negociacion de los compradores o clientes Medio
Amenaza de ingreso de nuevos competidores Medio
Amenaza de productos sustitutos Medio
Poder de negociacion de los proveedores Medio

FUENTE: Elaboracion Propia

Para esquematizar las cinco fuerzas de Porter para el sector en el que se encuentra
operando GMD S.A. se ha elaborado la Figura 19.
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A continuacion se exponen cada uno de los puntos referidos a las cinco fuerzas de Porter.

Rivalidad entre competidores existentes

GMD S.A. tiene actualmente una rivalidad media entre los competidores
existentes debido a que la cantidad de empresas especializadas en la provision de
soluciones de tecnologia de la informacién no es muy significativa con respecto al
volumen de empresas que comienzan a demandar dichos servicios debido a la

tendencia actual del mercado (EI Comercio, 2014).

En lo que respecta a clientes considerados Al o grandes, tanto en el sector publico
como en el privado, la competencia es mas fuerte debido a que los clientes toman
en cuenta las referencias y prestigio de cada empresa, este hecho hace que el
numero de competidoras capaces de calzar en el perfil deseado se reduzca y por

ende se incremente la rivalidad (Informe de IDC, 2014).

En el corto plazo, no se presentaran problemas para encontrar clientes para ofrecer
servicios en diversos sectores, esto debido a los continuos avances tecnoldgicos
que se presentan, posibilitando el brindar nuevo servicios y a la constante
tendencia del mercado por tercerizar procesos “no esenciales” y centrarse en su

core bussines.

Otro factor que hace que la competencia sea mas intensa es la poca capacidad de
los clientes para percibir el valor agregado entre una y otra por ser considerados
muchos de los servicios como intangibles, como es el caso del almacenamiento de

informacion en la nube.

Dependiendo de los productos y servicios que brinda GMD, se puede identificar
empresas competidoras transnacionales como Telefonica e IBM, y competidoras
nacionales como BCTS, Cosapi Data, Adexus, entre otras (Culture Audit GMD,
2014).
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Poder de Negociacion de los compradores o clientes

El poder de negociacion de los compradores es considerado medio. Un factor que
influye negativamente en el poder de negociacion del comprador es el poco
conocimiento técnico que tienen con respecto al servicio que piensan contratar,

aunque si tengan claro los beneficios que obtendrian.

Algo que va a favor del poder de negociacion de los compradores es que en la
actualidad la mayoria de las empresas cuenta con un area dedicada a tecnologias
de la informacion, la cual ha comenzado a participar en el proceso de adquisicion
del servicio, estableciendo condiciones que deben respetarse dentro de la
ejecucion del mismo, sino la empresa que brinda el servicio puede verse

penalizada, este caso se presenta sobre todo cuando el cliente es el estado.

Asi mismo los compradores muestran su poder negociador al exponer sus
necesidades especificas y preferir aquellas empresas que ofrezcan un servicio
adaptable o a medida en vez de uno estandar para todos los clientes. Dependera
mucho del grado en que la empresa que ofrece el servicio puede adaptarse a las
necesidades de los clientes y ofrecerle continuidad y disponibilidad del servicio en

el momento que este lo necesite.
De acuerdo a lo expuesto anteriormente se entiende que hay tanto factores que van
a favor del poder negociador del cliente, como en contra. Este hecho varia seguin

las caracteristicas de cada cliente.

En la siguiente figura se muestran algunos de los servicios ejecutados durante el
afio 2014 (GMD, 2015)
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« BBVA )
« British American Tobacco (BAT)
Help desk * Enersur

« GYM

+ Osinergmin )

* ONP

+ Osinergmin
* Repsol

* Sedapal

» AFP Horizonte
« ONP

» San FErnando
 SUNARP

» Bolsa de valores
* GYM
« GMP

Figura 19: Servicios Ejecutados 2014

FUENTE: GMD (2015) - Elaboracién Propia

* Amenaza de ingreso de nuevos competidores

La amenaza de ingreso de nuevos competidores es media debido a los factores que

se explican a continuacion:

Dependiendo del servicio que se brinde, la inversion en activos fijos tangibles que
se requiere es alta. Por ejemplo para brindar un servicio de data center la empresa
deberia tener la infraestructura acondicionada y poseer una cantidad de servidores
que sostenga la demanda de sus posibles clientes. En el caso de servicios de

consultoria o soporte de sistemas, este depende principalmente de las personas, es
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decir se necesita poseer personal capacitado, la inversion en capacitacion de

personal es alta pues los servicios de tecnologia son especificos.

Partiendo del hecho que lo méas valorado, en primera instancia, por los clientes al
contratar el servicio es la experiencia y prestigio de las empresas que ofertan lo

ofrecen, la amenaza de nuevos competidores se ve disminuida.

El costo de cambio que significa cambiar de proveedor en el servicio varia mucho
dependiendo del tipo de servicio que la empresa haya adquirido, por ejemplo un
servicio de information system outsourcing (ISO) el costo es elevado, pues
implica la adquisicion de nuevos activos tangibles (servidores) asi como
intangibles (licencias) la empresa, caso contrario ocurre si se ha adquirido un

servicio de soporte y mantenimiento.

Por otro lado, si consideramos la globalizacion, podriamos ver que la amenaza de
ingreso de nuevos competidores es alta, pues permite que los servicios, sobre todo
los de soporte y mantenimiento puedan ser brindados desde cualquier parte del

mundo.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos o servicios sustitutos es media y esta representada
principalmente porque cada dia surgen nuevos productos y servicios tecnoldgicos.
El ansia de las industrias y los negocios por ser mas productivos y eficientes es la

fuerza que impulsa la evolucion de estos productos.

Asi mismo si analizamos la amenazada de productos sustitutos dentro de un
servicio es amplia, por ejemplo un mismo problema puede ser resuelto con la
aplicacion de dos softwares distintos, o una base de datos se puede desarrollar en
una plataforma SQL o Oracle y en términos puntuales el cliente obtendra el

mismo resultado.
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Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es media, pues en muchos casos de

este depende el éxito o el fracaso del servicio que se va a brindar.

Dentro del servicio, los proveedores pueden ser de distinto tipo, segun el servicio
que el cliente haya contratado. Existen proveedores de productos de tecnologia
como Hardware y Software, los principales dentro del mercado son HP, IBM,
CISCO, Microsoft, etc. también estan como proveedores importantes los que
brindan los servicios de Telecomunicaciones como Telefdnica, Claro, Global

Crossing, etc.

Con el objetivo de reducir el poder de negociacion que tienen los proveedores
respecto al servicio a ser brindado, GMD ha visto la necesidad de crear alianzas
estratégicas con empresas lideres mundiales en tecnologia de la informacion, y
que pueden actuar como subcontratistas dentro del servicio a ser brindado, con el
objetivo de ofrecer soluciones innovadoras que generan valor agregado a los

procesos de negocios de los clientes.

A continuacion se listan algunos se los socios estratégicos de GMD S.A al

momento de la evaluacion realizada para el presente trabajo.

» Ca Authorized Partner

» CISCO Partner Certified

» CITRIX Partner Gold Solution Advisor
» Hosting SAP Partner

* HP Elite Partner 2012

» Oracle Certified Advantage Partner

«  VmWare
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b. Analisis FODA

Las principales fortalezas de GMD S.A. estan relacionadas al prestigio que tiene ante los
clientes por ser la empresa nimero uno de outsourcing de tecnologia y pertenecer al Grupo
Grafia y Montero, la tendencia del mercado actual significa una oportunidad de
crecimiento, asi como la economia estable del pais. Por otra su baja planificacién y gestion
de problemas y la falta de experiencia en el manejo de proyectos de gran envergadura por
parte de los gerentes y los mandos medios son sus principales debilidades. La amenaza
mas significativa es la incorporacion de empresas con mayor expertise y know how, asi

como la pérdida de talento por parte de los competidores.

El cuadro que se muestra a continuacién se expone el resultado de entrevistas a
colaboradores del area de PMO y colaboradores del area de Calidad, asi como de la
observacion del investigador con respecto a las principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de GMD S.A. Asi mismo se han tomado los postulados del

informe del IDC 2014 para sustentar las amenazas que afronta la empresa.
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Cuadro 14: FODA de GMD S.A.

Fortalezas

Debilidades

e Experiencia y conocimiento en

soluciones integrales de
tecnologia

e Prestigio por pertenecer al Grupo
Grafia y Montero

e Ofrece una cartera de soluciones
amplias con precios competitivos.

estar

¢ Reconocimiento por

orientados al cliente.

e Baja planificacion y gestion de
problemas

e Falta de experiencia en el manejo de
proyectos por parte de los gerentes y
los supervisores.

e Ser un proveedor local (no acompafia
internacionalmente a los clientes)

internos  manuales,

e Procesos no

automatizados.

Amenazas

Oportunidades

e Crecimiento de competidores en el
mercado local (Informe del IDC,
2014)

e Incorporacion de empresas con
mayor expertise y know how
(Informe del IDC, 2014)

e Pérdida de talento por parte de los
competidores

e Posibles cambios en el sistema de

contratacion del Estado.

e Sinergias entre las dos é&reas de
negocio: BPO y AQ.
acercamiento  al

e Mayor Grupo,

trabajando oportunidades en

conjunto, impulso del Area de
Servicios.

e Proyeccion a ingresar al mercado
regional ( Chile, Colombia)

e Incremento de la demanda de mesa

de ayuda

FUENTE: Elaboracion Propia
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c. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

A continuacion se muestra la matriz EFE de la empresa.

Cuadro 15: Matriz de Evaluacion de Factores Externos-GMD S.A.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

Factores Criticos de Exito Peso | Calificacion | Ponderado
OPORTUNIDADES
Sinergias entre las dos areas de negocio: BPO y 015 3
AO. ' 0.45
Mayor acercamiento al Grupo, trabajando
oportunidades en conjunto, impulso del Area de | 0.15 3
Servicios. 0.45
Proyeccién a ingresar al mercado regional ( Chile, 0.10 )
Colombia) ' 0.2
Incremento de la demanda de mesa de ayuda 0.10 2 0.2
AMENAZAS
Crecimiento de competidores en el mercado local | 0.15 2 0.3
Incorporacion de empresas con mayor expertise y 0.10 )
know how ' 0.2
Pérdida de talento por parte de los competidores 0.15 2 0.3
Posibles cambios en el sistema de contratacion del 0.10 )
Estado ' 0.2
TOTAL 1.00 2.30

FUENTE: Elaboracion Propia
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Se tiene como resultado 2.30, lo cual indica que GMD S.A. responde medianamente bien a
los factores externos. En el cuadro se observa que la calificacion otorgada a las
oportunidades es mayor que para las amenazas, esto quiere decir que la empresa ejerce un
mejor aprovechamiento de oportunidades que defensa contra las amenazas. Asimismo los
pesos de las oportunidades suman lo mismo que los de las amenazas, es decir que las
oportunidades de GMD S.A. son consideradas tan influyentes como las amenazas en el

proceso de alcanzar el éxito en el sector.
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d. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

A continuacién se muestra la Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

Cuadro 16: Matriz de Evaluacion de Factores Internos-GMD S.A.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
Factores Criticos de Exito Peso | Calificacion | Ponderado
FORTALEZAS
Experiencia 'y conocimiento en soluciones 01 )
integrales de tecnologia ' 0.2
Prestigio por pertenecer al Grupo Grafa Yy 02 A
Montero ' 0.8
Ofrece una cartera de soluciones amplias con 01 )
precios competitivos. ' 0.2
Reconocimiento por estar orientados al cliente 015 3
(Empresa #1 de outsourcing) ' 0.45
DEBILIDADES
Baja planificacion y gestion de problemas 0.15 2 0.3
Falta de experiencia en el manejo de proyectos por 01 )
parte de los gerentes y los mandos medios ' 0.1
Ser un proveedor local (no acompafa 01 )
internacionalmente a los clientes) ' 0.2
Procesos internos manuales, no automatizados 0.1 1 0.1
TOTAL 1.00 2.35

FUENTE: Elaboracion Propia
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En la matriz EFI de la empresa se muestra un resultado de 2.35. Ese resultado indica que la
empresa aprovecha responde medianamente bien a los factores internos. Se observa que la
calificacion dada a algunas fortalezas es superior a la otorgada a las debilidades, por lo
tanto se puede inferir que la empresa tiene un mejor aprovechamiento de sus fortalezas que
control de sus debilidades. Asimismo los pesos de las fortalezas suman mas que los de las
debilidades, es decir que las fortalezas de GMD son consideradas como mas influyentes en

el proceso de alcanzar el éxito en el sector que las debilidades.

e. Analisis de la Cadena de Valor

Se realizo el andlisis de la cadena de Valor de GMD identificando las actividades
pertenecientes a los eslabones primarios y a los de apoyo. Este analisis se hizo en base a la
adaptacion para empresas de servicios realizada por Alonso (2008) del Modelo de Cadena
de Valor de Michael Porter (1987). Las actividades de la cadena de valor se han dividido

en dos grupos o eslabones.

» Eslabones primarios: Concentran la mayor parte de las actividades generados de

valor

- Comercial y Marketing: en esta categoria se encuentran los procesos de
promocion de los servicios y el proceso de gestion de ventas

- Logistica: dentro de este eslabon se encuentra el proceso de provision de
todos aquellos insumos necesarios especificamente en el desarrollo del
servicio.

- Planeamiento de la Ejecucién: en este estan involucrados todos aquellos
procesos que se desarrollan previo a la implementacion del servicio
contratado por el cliente.

- Operacion: es la parte en donde se encuentran considerados la ejecucion del
servicio y las actividades relacionadas al control del mismo.

- Cliente: se considerado al cliente como un eslabon primario principalmente
porque es este quien maneja la gestion de requerimientos, lo cual influird de

manera significativa en el desarrollo del servicio.
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e Eslabones de Apoyo

- Direccion General: dentro de este eslabon secundario se ha considerado al
planeamiento estratégico de la organizacion, asi mismo los procesos
relacionados a la gestién proyectos y al impulsar la imagen institucional.

- Desarrollo Organizacional: los procesos de gestion del conocimiento, gestion
de los recursos, gestion de sistemas asi como calidad y PMO (apoyo en el
desarrollo de los proyectos)

- Infraestructura.: los procesos relacionados al mantenimiento de los activos
necesarios para desarrollar los requerimientos solicitados por el cliente
(hardware y software)

- Prevencion de Riesgos, Gestion Ambiental y Responsabilidad Social: estos
puntos son considerados eslabones de apoyo dentro de la cadena de valor, y
son actividades que realiza la empresa al buscar alinearse a los estandares del

Grupo Grafia y Montero.

En la Figura 21 se muestra la cadena de valor de GMD, en esta podemos observar de forma
esquematizada aquellos actividades que forman parte de los eslabones primarios asi como
aquellas que conforman los eslabones de apoyo, que si bien no son la mayor fuente
generadora de valor dentro de la empresa, son de gran importancia para el desarrollo de la

misma.

77



‘eidold ugloRIOQR|3 81uUsNn
dIND I0Je/ 8p euspe) :0z eanbi4

SOIdVINIdd SINOGV1S

MARGEN DEL SERVICIO

03J0MUO|A pepi|igiuodsip EYVET fo Y

Ajonuop - uonse - seysandoud
solgwe? SOsIndal ugnsey  ° uonquisiq ap uoloeioqe|]y  °

|p uonssy pepljiqesuodsai uoldisinbpy  ° [e1013WwoD
sauoloelado uonluysg - ‘SejsIeuoogns uolodadsoid

ap uonse  ° ‘Seale] A salopaanoid SOIJIAJSS
souslwenbay 0199A0.d dp uonluysg ap UQIoeN[eAd uorowold °
ap uonse - uonsee NOIDND3MI V1 Augioogles - ONILINYVYIN
JIN3ITD NOIDVY43dO 3d OLN3INVINY1d VOILSID01 AIvID43NOD

IVIO0S avalTigvSNOdS3IY A TVLINIIGAY NOILSTD ‘SODSIIY 3d NOISNIAIHd

(aremyos A arempieH) ojusiwiusiuBN VHEN1ONYL1SIAVHEANI

OWd ‘SewalsIS ap UoIIse9 ‘s0SINd8Y 8P UYIISED ‘0JUBIIdOUOD [9P UONSED) ITVNOIDVZINYOHO OT1104dVvS3a

[euordonsu| usBew ‘0216a1e1)sT OJUBIWESUR|d ‘SOS8I0Id 8P UONSID ITYHINTD NOIDDIHIA

SOIdVANNDLS SANOGV1S3



f. Analisis de Procesos

Luego de realizar el andlisis de la cadena de valor de GMD S.A. se realiz0 el estudio de los
principales procesos que se desarrollan dentro de la empresa, para esto se tuvo una reunion
con la persona encargada de calidad, quien proporciono el mapa global de todos los

procesos que se desarrollan.(Anexo 5).

En base al Mapa de Procesos proporcionado, se ha elaborado un mapa simplificado en el
que se muestra los principales procesos de la organizacion y la forma en la que interacttan.
En este se puede encontrar tres tipos de procesos, los de direccion, realizacion del servicio

y los de apoyo.

En la siguiente figura se muestra el mapa de procesos simplificado de GMD S.A. El
objetivo de desarrollar el mapa de procesos dentro del presente trabajo de titulaciéon es
enmarcar la intervencion del proceso “Gestion del Conocimiento” dentro del mismo, para
de esta forma entender su participacion en el desarrollo de las actividades. En tal sentido,
podemos decir que la gestion del conocimiento se encuentra dentro de los procesos que
soportan la principal actividad de la empresa, la realizacion del producto a cargo de cada

una de las lineas de negocio.
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Luego de realizar la descripcion del Grupo Grafia y Montero, comprender la influencia
que este posee como casa matriz de la empresa GMD, analizar en base a las herramientas
de gestion y entender como funciona en términos globales la empresa GMD. Nos
centramos en la parte medular de esta investigacion, la gestion del conocimiento, para
desarrollar este punto lo primero que se realizd fue investigar el enfoque que posee el
Grupo en este tema, pues en cierta media es quien brinda los parametros para el desarrollo

de la estrategia dentro de cada una de las empresas que la conforman.

2.3.3 Gestion del Conocimiento

Ante la necesidad creciente de GMD S.A. por manejar de una forma mas eficaz uno de los
activos estratégicos que delimitan el crecimiento de la empresa, el conocimiento, se cred
en el 2013 el area de gestion del conocimiento (GMD, 2014), eso no implica que previo a
ese periodo este proceso no se realizaba, sino mas bien que la necesidad por gestionar el

activo ha aumentado y se decidio realizar el proceso de una forma sistémica.

Segun lo que enuncia GMD, la gestion del conocimiento es una pieza fundamental
generadora de valor para la empresa, sus colaboradores y clientes. Al sistematizar,
compartir el conocimiento y la experiencia, los equipos se vuelven mas productivos,
generando soluciones mas eficientes en menor tiempo y reduciendo la probabilidad de
error (Grafia y Montero S.A.A, 2013).

“Para transcender es necesario preguntar, aprender y compartir, tres acciones sencillas
que transforman y conllevan al crecimiento” (Grafia, 2014). Este es el enfoque bajo el que
se concibio la Gestion del Conocimiento, que se desarrolla desde 1999 a nivel Grafa y

Montero y con la que GMD estd comprometida.

Para poder entender la estrategia de gestion de conocimiento que desarrolla GMD, lo
primero serd comprender lo desarrollado por la corporacion, asi se podra apreciar la

influencia del grupo sobre la empresa.
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2.3.3.1 Gestion de Conocimiento en Grafia y Montero

A continuacion se muestra de forma resumida la gestion del conocimiento dentro del

Grupo Grafia y Montero.

Cuadro 17: Resumen de la GC en el Grupo Grafiay Montero

Pilares Los pilares del Grupo respecto a la gestion del conocimiento

son tres:
-Estrategia: Aprender a Crecer
-Modelo de gestion del conocimiento

-Nucleos operativos confiables

Modelo Actual El modelo actual de GC dentro del grupo se divide en cuatro

tipos de conocimientos:

-Conocimiento para el desarrollo de las personas
-Conocimiento para el desarrollo empresarial
-Conocimiento del entorno

-Conocimiento para la innovacion

Enfoque Corporativo | Objetivos: Aplicar, difundir, retener y adquirir el conocimiento.

2014 Estrategia: Aprender a Crecer

Proceso: Capturar, estructurar, difundir y aplicar el

conocimiento

Productos: Taller de conocimiento estratégico, comunidades de

conocimiento y lecciones aprendidas.

FUENTE: Elaboracion Propia
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a. Historia

La cultura de compartir conocimiento se remonta al afio 1933 cuando los fundadores

deciden asociarse con el fin de “aunar conocimientos para realizar cualquier obra” (Grafia

(2014), citando el Acta de Fundacion 1993).

Un punto importante, en el ambito del trabajo, y que ha estado presente desde la fundacion
del Grupo Grafia y Montero es la pasion por aprender, el respeto y la apuesta por las
personas y su conocimiento, la autonomia responsable, ademas de una gran capacidad para
anticiparse a los retos de los nuevos tiempos y responder a las expectativas de nuestros

clientes, colaboradores y distintos grupos de interés (Grafia, 2014).

Es asi que siendo el conocimiento un recurso estratégico, pues en él ésta contenido la
principal ventaja competitiva de la organizacion, surge de la necesidad estratégica de
gestionarlo, responsabilidad que recae sobre el Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA).
El cual se crea en el afio 1999 con el objetivo de recuperar los conocimientos generados,

desarrollar nuevos conocimientos y ponerlos al alcance de los profesionales.

El enfoque inicial bajo el cual se trabajo la gestion del conocimiento, que no sé llamo asi
sino hasta 2005, fue mejorar la productividad de la empresa. Es asi que buscaban enfocarse
en resolver problemas comunes como es el caso de manejo contractual, presupuesto,
produccion, etc. (CCA, 2014).

Para hacer frente a estos problemas tipicos el Ing. Jean Marie Fullbringer, en el 2001, cre6
un marco conceptual donde el CCA dictaba cursos para hacer frente estos problemas y se
reforzaban los sistemas de calidad, competencias y conocimientos (CCA, 2014). Del
mismo modo se decide trabajar bajo el enfoque “saber hacer” el cual estd orientado en

desarrollar las competencias de los colaboradores en base al reconocimiento.

Como se menciono en lineas anteriores, no fue hasta el 2005 que parte de la estrategia que
se desarrolla en el Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA) se basa en el modelo

denominado Gestion del Conocimiento. En esta momento surge la estratégica denominada
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“aprender a crecer” busca ser un medio de formacion e informacion cuyo objetivo

principal es convertir al Grupo en una organizacion que aprende (CCA, 2014).

La siguiente fase por la cual atraviesa la gestion del conocimiento dentro de la corporacion
es una “reingenieria del modelo”. Es asi como en el 2009 el conocimiento de la
organizacion gira alrededor de cuatro ejes: conocimiento para la innovacion, conocimiento
para el desarrollo de las personas, conocimiento del entorno y conocimiento para el
desarrollo empresarial (CCA, 2014).

A partir del afio 2013 la gestion del conocimiento se suma a los esfuerzos de la
Corporacion de buscar la excelencia operacional, es asi que trabaja de forma
complementaria con la nueva estratégica adoptada por el Grupo denominada Excelencia
Operacional (CCA, 2014). Es mismo afio se acentla la necesidad de desarrollar una
plataforma virtual que permita a los colaboradores de cualquier empresa del Grupo

interactuar entre ellos.

A continuacién se muestra una linea de tiempo donde se muestra la evolucion del modelo

de gestion del conocimiento dentro del Grupo Grafia y Montero.
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b. Pilares de la gestion del conocimiento en Grafia y Montero

La Gestion del Conocimiento es definida por el Grupo como la construccién de la
inteligencia organizacional, ya que permite a los colaboradores mejorar su forma de
trabajar mediante la captura, intercambio y uso del conocimiento (CCA, 2014). Es asi, que
la gestién del conocimiento (GC) fomenta el aprendizaje en cada oportunidad. Este
concepto sobre el aprendizaje, nos permite responder a la primera pregunta que surge
cuando se habla de gestionar el conocimiento ¢por qué? y la respuesta es simple, evita que

volvamos a equivocarnos en errores ya cometidos (CCA, 2014).

La segunda pregunta, que surge es ;Como gestionar el conocimiento? Para este punto el
Grupo Grafia se basa en tres pilares: red NOC’s, Estrategia Aprender a Crecer y el modelo

de Gestién del Conocimiento propiamente dicho.

NOC’'S

Modelo GC

Aprender a Crecer

Figura 23: Pilares de la GC

FUENTE: Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA), 2014
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Dentro del ambito del presente trabajo solo vamos a desarrollar la estrategia “Aprender a
Crecer” y el modelo de Gestion del Conocimiento, dos de los tres pilares que integran la

gestion del conocimiento dentro del grupo Grafia y Montero.

Estrategia Aprender a Crecer

La estrategia “Aprender a Crecer” fue definida en el 2005 en la organizacion y
se ha mantenido vigente hasta el dia de hoy y se resumen en cuatro dimensiones
y dos ejes rectores (CCA, 2014).

e Sistema de Formacion (Aprender y Crecer): Esta parte de la estrategia esta
enfocada en la persona, es asi como busca desarrollar las capacidades de

los colaboradores y crear una cultura de pasion por aprender.

e Sistema de Informacién (Ser y Compartir): En contraste con lo anterior,
esta parte de la estrategia se centra en el soporte, es decir generar
conocimiento estructurado (documentos) y generar los medios para

compartir este conocimiento.

En la siguiente figura se muestra el diagrama de la estrategia “Aprender a
Crecer”, en este se puede evidenciar claramente la implicancia del sistema de

formacion e informacion respectivamente.
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Modelo de Gestién del Conocimiento

El modelo de Gestién del Conocimiento Grafia y Montero, es el cuadro
integral de control para el avance y evolucion de los principales focos de
accion de las empresas del grupo, de cara a la aplicacién y ejecucion de la
estrategia de “Aprender a Crecer”, generando beneficios para las
empresas, sus colaboradores, accionistas, clientes y zonas de influencia
(CCA, 2014).

En la siguiente figura se muestra el modelo de gestion del conocimiento
desarrollado por el grupo Grafia y Montero. A partir de esta se puede
observar como el modelo de conocimiento propuesto por GMD gira en
torno a la estrategia “Aprender a Crecer” y se apoya en los procesos,

tecnologia y cultura.
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Este modelo le permite a las empresas del Grupo identificar con claridad, a que
componentes del modelo corporativo, esta impactando con mayor eficiencia en sus
acciones particulares y en cuales tiene oportunidades de mejora (CCA, 2014). En siguiente

cuadro se describen cada uno de los componentes desarrollados en el modelo.

Cuadro 18: Componentes del modelo de Gestion del Conocimiento en GyM

Componente Descripcion

Corresponde a aquellas acciones orientadas a fortalecer el

Conocimiento para el desarrollo de los conocimientos, capacidades y habilidades
desarrollo de las de los colaboradores.
personas. - Modelo de Desarrollo de Talento (Anexo 6)

- Niveles de Desarrollo de Talento (Anexo 7)
- Veintiun Competencias (Anexo 8)

Corresponde a aquellas acciones que fortalezcan la

o transferencia del conocimiento individual al conocimiento
Conocimiento para el )
) corporativo.
desarrollo empresarial ) ]
- Lecciones Aprendidas

- Casos de Exito
- Comunidades

o Corresponde a aquellas acciones que permitan identificar el
Conocimiento del o )
conocimiento del entorno, con el fin de actuar de forma
entorno ) )
oportuna y proactiva frente a los cambios externos.

Corresponde a aquellas acciones en las cuales el
Conocimiento para la conocimiento  representado en  nuevos  Procesos,
innovacion metodologias, técnicas y herramientas, a través de ideas

creativas es transformado en valor agregado.

FUENTE: Centro de Aprendizaje Corporativo (CCA), 2014
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c. Enfoque desarrollado a partir del 2014

Ante el crecimiento del Grupo, la necesidad de gestionar el conocimiento se ha vuelto cada
vez mas crucial, si bien es cierto que hasta el momento se habian desarrollado varias
acciones, no se habia podido homogenizar la forma en que todas las empresas gestionan su
conocimiento, la principal razon, los distintos niveles de madurez que tienen las empresas
dentro del Grupo. Como resultado, se realizaba una gestion aislada, no bajo objetivos

corporativos sino bajo lineamientos directivos de cada empresa.

Es a partir de la segunda mitad del afio 2013 que el Grupo vio la necesidad de establecer
parametros generales bajo los cuales las distintas empresas por mas que tengan distintos
niveles de madurez pudieran trabajar, enfocandose claro esta en aquello que les genere

mayor valor dentro de su produccion.

En tal sentido a partir de ese afio los lineamientos que la corporacion establece a las
empresas del grupo estar enfocadas los siguientes objetivos (CCA, 2014): adquirir, retener,
difundir y aplicar el conocimiento. La pregunta que surge entonces es ¢Queé se debe hacer
para lograr estos objetivos? , el centro de aprendizaje corporativo disefio un proceso a

través de la siguiente figura.
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Este proceso se inicia con el analisis de las necesidades, como parte del planeamiento, las

empresas evallan necesidades especificas de conocimiento para lograr sus objetivos,

identificando los temas importantes (CCA, 2014). Se consideran los siguientes aspectos:

Se identifican los conocimientos necesarios en funcién a las verticales de
conocimiento segun la industria.

Se identifican los referentes en cada tema, ya sean del interior o fuera de la
organizacion; para poder ser consultados durante el desarrollo de los
temas.

Se priorizan los temas y se establece un plan de conocimientos en la

organizacion, con responsables para cada tema.

El resto del proceso consta de cuatro etapas: capturar, estructurar, difundir y aplicar el

conocimiento previamente identificado. A continuacion se explican cada una de estas

etapas.

Capturar: los responsables asignados se encargan de capturar o desarrollar
su tema, el mismo que pueden tomar la forma de una charla de
conocimiento, papel de investigacion, caso de estudio, leccién aprendida,
procedimiento de trabajo, etc.

Estructurar: Este punto esté referido a catalogar los documentos.

Difundir: Una vez concluidos los temas se deben difundir en los medios de
comunicacion de la empresa. Ademas de generar reuniones de intercambio
de conocimiento con los principales interesados del tema.

Aplicar: En este punto no basta que todo el conocimiento este
documentado, sino este debe ser aplicado por los colaboradores para que

tenga impacto.

Cada etapa debe involucrar a los colaboradores pues como hemos mencionado con

anterioridad son ellos los portadores del conocimiento, es asi que la corporacion decide

crear una serie de productos a traves de los cuales se pueda cumplir todo este proceso. A

través de la siguiente figura se muestran las herramientas y/o técnicas que se utilizan a lo

largo de este proceso de gestion del conocimiento.
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En el Anexo 9 se describen brevemente algunas de estas herramientas y/o técnica que son

usadas por la corporacion en el proceso de gestionar el conocimiento.

Si bien se han planteado una serie de herramientas y/o técnicas a ser utilizadas por las
empresas del Grupo para una adecuada gestion del conocimiento, la realidad es que no
todas son usadas, sino que estdn siendo implementados. La Corporacion define los
principales lineamientos para desarrollar gestién del conocimiento, a continuacion se
muestra de forma gréafica el marco total sobre el cual se debe desarrollar la GC en cada una

de las empresas del Grupo.
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2.3.3.2 Gestion del Conocimiento en GMD

a. Historia

Ante la necesidad creciente de GMD S.A. por manejar de una forma mas eficaz uno de los
activos estratégicos que delimitan el crecimiento de la empresa, el conocimiento, se vio la
necesidad de crear en el 2011 el area de gestion del conocimiento (GMD, 2014), eso no
implica que previo a ese periodo este proceso no se realizaba, sino mas bien que la
necesidad por gestionar el activo ha aumentado, producto del propio crecimiento que ha

tenido en el mercado.

En todos los afios que preceden esta fecha, si bien no existia un area encargada de
gestionar el conocimiento como un recurso estratégico, existian ciertas practicas que
pueden ser consideradas como gestion del conocimiento, como es el caso de los relatorios,
cuyo fin era transmitir las mejores practicas desarrollados a lo largo del ciclo de vida de un

proyecto.

En el 2011, el enfoque principal de gestion del conocimiento, que en esa fecha no se
desarrollaba como un area independiente sino como parte del area de desarrollo humano,
buscaba generar una cultura donde el colaborador viera los beneficios de compartir sus
conocimientos, donde el principal objetivo era desarrollar un ambiente de confianza donde

el colaborador tenga libertad de preguntar.

En el afio 2012, la estrategia de gestion del conocimiento estuvo en la tecnologia, se cred
una plataforma denominada “KM Portal de Conocimiento” esta buscaba integrar a los
equipo de las distintas divisiones, facilitar la colaboracion entre los miembros de distintos
equipos y ser un repositorio de informacion es decir un ambiente en el cual se puedan subir
documentos de interés y formatos mas no documentos de proyecto pues no es una

herramienta de gestién documental.

Para lograr la integracion de los equipos a traves de esta plataforma se crearon
comunidades, grupos de personas que compartirian conocimientos y aspiraciones comunes.

El principal objetivo de la comunidad seria generar nuevos conocimientos, desarrollarlos y
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compartirlos y de esta forma dar soporte a los sus miembros, al actuar como una unidad

para aportar valor a los colaboradores, cliente empresa y la sociedad.

En el afio 2013, se designo una subarea encargada de los temas directamente relacionados
a la gestion conocimiento. En este afio la estrategia se concentr6 en propiciar espacios para
compartir conocimiento, tanto aquellos presenciales como los “Dias del conocimiento”
como los virtuales “foros y blogs” (Se aprecia un ejemplo de los mismos en el Anexo 10)
los cuales permitirian a los colaboradores hacer consultas sobre temas en los cuales tienen
dudas o temas que no conocen a profundidad con la finalidad de recibir ayuda y soporte de

los miembros de su comunidad o de los miembros de otras comunidades.

En ese afio se empezaron a crear los primeros procedimientos referidos a gestion del
conocimiento, es asi como se crea el proceso de lecciones aprendidas y la politica de foros.
Al mismo tiempo para incentivar las estrategias desarrolladas los afios anteriores, es decir
reforzar el concepto de comunidad y buscar la integracion entre los equipos, en el 2013 se
realizaron olimpiadas por comunidades, de esta forma se pretendia generar sentido de

unidad entre los miembros de una misma comunidad.

En el afio 2014, la estrategia de gestion del conocimiento dentro de la empresa cambio de
foco, por decirlo asi, se separé del area de desarrollo humano y se constituyé como un area
independiente. La estrategia en ese afio estuvo centrada en identificar el conocimiento

estratégico de las divisiones y/o lineas del negocio.

Para poder realizar esta accion se hizo un upgrade de los procesos que se habian
desarrollado el afio anterior y se crearon nuevos procedimientos. No se dejé de lado
ninguno de las acciones desarrolladas afios anteriores, pero el cambio fue en que por
primer afio dentro del desarrollo de la estrategia de gestion del conocimiento, el foco era
desarrollar el conocimiento estratégico, aquel que estuviera ligado a los objetivos de cada

division y linea de negocio.

La siguiente figura ilustra la evolucion de la gestion del conocimiento en GMD.
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b. Pilares de la gestion del conocimiento en GMD

La gestion del conocimiento dentro de GMD tiene una estructura propia, definida de
acuerdo a las necesidades especificas de la empresa sin embargo esta no es un ente
independiente de la estrategia corporativa, dicho de otra forma las iniciativas estratégicas
respecto a la gestion del conocimiento dentro del grupo tienen cierta influencia o acttan

como parametro de las acciones que se desarrollan dentro de la empresa.

Al igual que en la corporacion la metodologia de gestién del conocimiento contempla tres
factores: el modelo de gestién del conocimiento, el proceso del aprender a crecer y las
comunidades del conocimiento (personas). A continuacion se muestra graficamente los tres

pilares de la gestion del conocimiento dentro de la empresa.

Aprender a Crecer

Comunidades Modelo de

Gestion del
Conocimiento

Figura 30: Pilares de la gestion del conocimiento en GMD

FUENTE: Elaboracion propia
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Estrategia Aprender a Crecer

La estrategia “Aprender a Crecer” fue definida en el 2005 por el Grupo Grana y
Montero y se ha desarrollado en cada una de las empresas que la conforman desde
ese momento, como mencionamos al describir la estrategia corporativa se resumen
en 4 dimensiones y dos ejes rectores (CCA, 2014).

- Sistema de Formacion (Aprender y Crecer): esta parte de la estrategia esta
enfocada en la persona, es asi como busca desarrollar las capacidades de
los colaboradores y crear una cultura de pasion por aprender.

- Sistema de Informacion (Ser y Compartir): en contraste con lo anterior,
esta parte de la estrategia se centra en el soporte, es decir generar
conocimiento estructurado (documentos) y generar los medios para

compartir este conocimiento.

Comunidad del Conocimiento (Personas)

Segin GMD una Comunidad del Conocimiento es un grupo de personas que
comparten conocimientos y aspiraciones comunes. La comunidad se crea con el
objetivo de generar nuevo conocimiento, desarrollarlo, compartirlo y dar soporte a
sus miembros, actuando como una unidad para aportar valor a sus miembros, el
cliente, la empresa y la sociedad (Culture Audit GMD, 2014).

Las comunidades apoyan los procesos de formacion y entrenamiento para lograr
que los integrantes de la comunidad, en especial los mas jovenes, trabajen en el
desarrollo de conocimientos, habilidades y valores, y que apoyen los conocimientos

de las diferentes &reas que conforman la organizacion (Culture Audit GMD, 2014).

Modelo de Gestion de Conocimiento

El modelo de Gestion del Conocimiento de GMD, es el cuadro integral de control
donde se han estructurado un conjunto de actividades en funcién a los principales
objetivos y necesidades de la organizacion con respecto al desarrollo del
conocimiento (GMD, 2014).

Como se menciond, muestra las principales actividades a ser desarrolladas segun el

nivel de madurez que se posee, es decir actia como un marco regulatorio, donde
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cada nivel de madurez expresa una serie de acciones a cumplir para lograr las metas

organizacionales respecto a gestion del conocimiento (GMD, 2014).

En el siguiente cuadro se muestran los pilares del modelo de gestién de

conocimiento desarrollado en GMD.

Persona

Estrategia
Proceso

Figura 31: Pilares del modelo de GC en GMD

FUENTE: Elaboracion propia

La estrategia esta referida a lo que la organizacion busca apalancar, desarrollar y/o
adquirir como conocimiento estratégico, es decir es aquel conocimiento que se
requiere para apalancar el cumplimiento del plan estratégico o plan de trabajo
establecido por cada division, linea, o areas de soporte segun corresponda (GMD,
2014)

El proceso por su parte busca mostrar como se desarrollan las actividades dentro de
la organizacion en pos del cumplimiento de los objetivos, esta ligado al portal de
conocimiento al que denominamos “KM” en el sentido que este sirve como
repositorio a través del cual se comparte todo tipo de informacion como politicas,

manuales, procesos, libros, revistas técnicas, videos, enlaces de interés, lecciones
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aprendidas, relatorios de proyectos (GMD, 2014).

Por ultimo en lo referido a persona se busca que esta sea parte de una cultura que
promueva el aprendizaje permanente. No se puede desarrollar la gestion del
conocimiento si las personas no participan activamente dentro del proceso, se debe
tener en claro que las personas son parte fundamental de la estrategia en el sentido

que son estas quienes poseen el conocimiento.

c. Principales actividades

Identificacion del conocimiento estratégico

El conocimiento estratégico es aquel conocimiento que se requiere para apalancar
el cumplimiento del plan estratégico o plan de trabajo establecido por cada division,
linea, o areas de soporte segln corresponda. Para su identificacién se utiliza la
matriz de conocimiento estratégico (Anexo 11), formato donde se registra el

conocimiento y la red de conocimiento (quien sabe que) dentro de la organizacion.

Para identificar el conocimiento estratégico se desarrolla un taller que dura
aproximadamente 3 horas. El taller contempla diversas actividades donde los
participantes se entrevistan, se crean grupos para analizar los resultados y se
profundiza en los puntos obtenidos con el fin de completar la matriz y el plan de

accion.

En el Anexo 12 se puede muestra el procedimiento de identificacion del
conocimiento estratégico y en el Anexo 13 la guia de desarrollo para la

identificacion del conocimiento estratégico.

Desarrollo de lecciones aprendidas
Las lecciones aprendidas son documentos en los que se plasman experiencias, tanto

positivas como negativas, dentro de los proyectos (Tenorio, 2014).
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En el desarrollo de las lecciones aprendidas se debe tomar en cuenta que estas
deben generan un aprendizaje que pueda ser utilizado en un futuro para desarrollar
el trabajo de una manera més eficiente o bien, evitar errores cometidos en el pasado
en futuros proyectos. Esto por medio de la estandarizacion de practicas dentro de
los proyectos con el objetivo de incrementar la eficiencia, la calidad, la reduccion
de costos, fomentar el aprendizaje continuo y el desarrollo organizacional (Tenorio,
2014).

Los problemas mas frecuentes que suelen ocurrir a la hora de registrar las lecciones
(GMD, 2014):

- Tiempo (¢el registro de las lecciones esta contemplado como una actividad
dentro del proyecto?)

- Definir responsabilidades ¢de quién es responsabilidad que los proyectos
registren sus lecciones aprendidas?

- Integrar las lecciones aprendidas en los procesos de los proyectos

- Formatos poco amigables.

- Las personas saben mas de lo que pueden registrar

- Acceso (contar con un repositorio accesible; si le cuesta mucho a un
proyecto o persona encontrar una leccién entonces es muy probable que no
lo vuelva a consultar)

- Medir el impacto de aplicacion de una leccion aprendida.

En el Anexo 14 se muestra el procedimiento de documentacion de lecciones
aprendidas mientras que en el Anexo 15 se muestra el formato que se usa dentro de

las divisiones para hacer el registro de las mismas.

24 MARCO CONCEPTUAL
« Conocimiento estratégico: es aquel conocimiento que se requiere para apalancar
el cumplimiento del plan estratégico o plan de trabajo establecido por cada

division, linea, o areas de soporte segln corresponda.
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Cultura de Gestion del Conocimiento: promueve el aprendizaje permanente y en
equipo, facilita el desarrollo de las personas a nivel personal y profesional y reduce
las barreras que puedan impedir que el conocimiento fluya en toda la organizacion.

Dias del conocimiento: charlas de las comunidades del conocimiento, en las cuales
se comparten temas orientados a fortalecer y difundir el conocimiento estratégico,
asi como las lecciones aprendidas.

Gestion del conocimiento: construccion de la inteligencia organizacional, pues
permite a los colaboradores mejorar su forma de trabajar mediante la captura,
intercambio y uso del conocimiento (Tenorio, 2014).

Great Place to Work: es una empresa global de investigacion, asesoria y
capacitacion que ayuda a las organizaciones a identificar, crear y mantener
excelentes lugares de trabajo a través del desarrollo de culturas de lugares de
trabajo confiables (Great Place to Work Institute, 2015).

Leccion aprendida: es conocimiento adquirido en la practica el cual queda
plasmado en un documento. Puede ser una experiencia positiva (buena préctica) o
experiencia negativa.

Miembros de comunidad: participantes que contribuyen activamente en las
actividades de la comunidad.

Oportunidad de mejora: es una sugerencia o propuesta para mejorar resultados
gue no se consideran deficientes pero que, sin embargo pueden ser mejorados. Una
oportunidad de mejora puede conllevar a proyectos de mejora o simplemente
ajustes a procesos, procedimientos o cualquier otro documento relacionado.

Plan de accién: grupo de acciones que se deben desarrollar para adquirir y/o
impulsar el conocimiento necesario dentro de la linea, division o area de apoyo
segun sea el caso.

Red de conocimiento: medio en el cual visualiza aquellas personas que poseen el
conocimiento estratégico dentro de la organizacion.

Sistema de informacién: es la ubicacion central donde se almacenan los activos de

informacidn de la empresa.
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2.5 ACRONIMOS

e AO: Aplication outsourcing

e CCA: Centro Corporativo de Aprendizaje
e DO: Desarrollo organizacional

e |ISO: Information system outsourcing

e GC: Gestion del Conocimiento

e GPTW: Great place to work

e HD: Help desk

e KM: Knowledge Management

e MM: Miles de Millones

e TI: Tecnologias de la Informacion
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1. MATERIALES Y METODOS

En este capitulo se explica el ;como? se ejecutd la investigacion, asi como también las

técnicas y procedimientos de analisis empleados.

3.1

LUGAR DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de titulacion se realizé en las instalaciones de la empresa GMD S.A, en

el distrito de Surquillo, en la provincia de Lima del departamento de Lima, Peru.

3.2 MATERIALES

Los materiales utilizados en la recoleccion de datos y elaboracion del trabajo de

investigacion fueron los siguientes:

e Laptop Lenovo Documentos Internos de la organizacion

¢ Intel corei5 equipada con Microsoft Office 2010 Incluyendo MS Visio y MS Project.

Impresora Epson TX210 con sus respectivas tintas.
1 USB de 8GB

Utiles de oficina

Libros de consulta

Informes administrativos



3.3 METODOLOGIA

3.3.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion fue de tipo descriptiva, explicativa transversal porque esta
orientada a la realidad tal como se presenta, a describir algunas caracteristicas

fundamentales de un fendmeno, hecho o situacion determinada.

La investigacion que se desarrollara sera del tipo:

a. Descriptiva: Segun Bernal (2006) la investigacion descriptiva es aquella que
resefia rasgos, cualidades o atributos. En este caso describe la gestion del
conocimiento dentro de la empresa GMD S.A

b. Explicativa: Seglin Bernal (2006) la investigacion explicativa es aquella que
busca encontrar las razones o causas que posibilitan determinado suceso, para este
caso puntual seria la gestion del conocimiento desde la perspectiva de los

trabajadores de la empresa GMD S.A

3.3.2 Hipotesis

3.3.2.1 Hipdtesis general

H (1): El estilo gerencial, la comunicacion y los mecanismos de reconocimiento son los
factores o elementos culturales que actian como facilitadores de la  gestion del

conocimiento en GMD.

3.3.2.2 Hipdtesis secundarias

a. H (2): Los mecanismos de comunicacion existentes, usan un lenguaje claro, lo que
favorece la gestion del conocimiento.
b. H (3): El estilo gerencial que posee GMD facilita la implementacién de la gestion

del conocimiento.
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c. H (4): La principal fuente de motivacion de los trabajadores para compartir su
conocimiento es el reconocimiento.

d. H (5): El proceso de reclutamiento actual que se desarrolla en GMD S.A. no se
orienta a encontrar personas que tengan arraigada la cultura de compartir el

conocimiento.

3.3.3 Definiciones Operacionales

a. Independiente: Cultura Organizacional expresado a través del estilo gerencial,
mecanismos de comunicacion, factores motivacionales, estructura organizativa,
clima laboral y condiciones fisicas del trabajo.

b. Dependiente: Gestion del Conocimiento expresada a través del despliegue de

informacion y uso de herramientas referentes al proceso.

3.3.4 Disefio de la Investigacion

El disefio sefiala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio,
contestar las interrogantes que se ha planteado y analizar la certeza de las hipdtesis
formuladas (Hernandez, 2006). El Disefio de la investigacion en el presente estudio fue de
tipo no experimental-transversal, que incluye a las investigaciones descriptivas, pues el
autor no busca manipular ni alterar a las variables involucradas; sino que Gnicamente se

estudié el comportamiento de las mismas en su entorno natural.

3.3.5 Poblacion y Muestra

La poblacién que ha servido de marco a este estudio fueron todas personas que trabajan
dentro de los locales de GMD S.A y cuyas divisiones y/o areas se acoplaron a la estrategia
de gestién del conocimiento durante el transcurso de la investigacion. Cabe aclarar el 40%
de los colaboradores que conforman GMD trabajan en los locales del cliente, producto de
la distancia geografica de los locales del cliente al local central y la ausencia de permisos
para externos accedan con normalidad a estos locales, estas personas fueron excluidas de la
poblacién de estudio.
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De la cantidad de colaboradores que se desenvuelven en los locales de GMD, como se
menciono en el parrafo anterior solo se consideraron aquellos que pertenecian a divisiones
y/o &reas que se acoplaron a la estrategia de gestion de conocimiento, pues no sé puede
medir lo que no se ha implementado. En ese sentido el nimero de colaboradores que

conformaron la poblacion fueron 800.

Considerando lo expuesto por Toma (2009) para que una muestra tenga validez y

confiabilidad estadistica se debe tomar en cuenta lo siguiente:

2
g pegel;
0 =

2 2
Mg +2 pey
Z (nivel de confianza) = 0.9%
p (probabilidad a favor) = 0.5
q (probabilidad en contra) = 0.5
N (universo) = 800

e (error de estimacion) = 10%

Aplicando la férmula estadistica a un nivel de confianza del 90% la muestra representativa

a nuestra poblacion de estudio fue de 62 colaboradores.

De la encuesta virtual que fue aplicada a una poblacion de 800 colaboradores, se
obtuvieron 230 respuestas superando el nimero minimo requerido, lo que hace que nuestra

muestra haya sido valida y confiable.

En el cuadro que se muestra a continuacion se exponen las principales caracteristicas de la
poblacién encuesta. Para mayor detalle sobre las caracteristicas de la poblacion encuesta

revisar el Anexo 2 del presente documento.
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Cuadro 19 : Caracteristicas de la poblacién encuestada

Caracteristica Resultado

Distribucion segn género | Cerca del 74% de los encuestados son hombres.

o ) El 70% de los encuestados se encuentra entro los
Distribucion segun edad B
25y 49 afos.

El 40% de los encuestados tiene mas de 3 afos en
Distribucién segln tiempo . .
g PO 1 14 empresa mientras que el 35% de los mismos

en la empresa . o
P tiene menos de 2 afios.

FUENTE: Elaboracion Propia

3.3.6 Fases del Proceso de Investigacion

A continuacion un gréafico muestra esquematicamente la metodologia que se utilizo en el

trabajo de investigacion.

Reunion inicial con jefe de gestion
del conocimiento

\Z

Autorizacion para desarrollo del
trabajo de Investigacion

\Z

Revision de Documentacion interna

\Z

Analisis de informacion y
diagnostico

\Z

Consolidacion de informacion y
presentacion de resultados

Figura 32: Metodologia de Investigacion

FUENTE: Elaboracion Propia
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a. Reunion con Jefe de Gestion del Conocimiento

« Se plante6 la necesidad por parte del area de GC de desarrollar una investigacion
sobre aquellos factores culturales que intervengan como agentes facilitadores o

inhibidores del proceso de gestion del conocimiento.

« En la reunion se obtuvo informacion inicial el modelo de gestion del
conocimiento desarrollado, ademas de conocer los factores culturales que la

empresa tenia interés en investigar.

b. Autorizacion

« Se otorgaron los permisos respectivos para desarrollar el trabajo de titulacion,
bajo la autorizacion del Gerente de Desarrollo Organizacional y el Jefe de

Gestién del Conocimiento.

¢. Revisién de la documentacién interna

* Revision de la vision, mision, valores, politicas, estilo del Grupo Grafa y
Montero.

+ Revision de la vision, mision, valores, politicas, estructura organizacional de la
empresa GMD S.A

« Documentos existentes respecto a la gestion del conocimiento

d. Analisis de la Informacién y Diagnostico

Durante esta etapa se analiz6 toda la informacion obtenida mediante la observacion

directa en las visitas a cada uno de los proyectos de GMD, encuestas y entrevistas y
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se defini6 el impacto de determinados factores culturales (estilo directivo,

comunicacion, reconocimiento) sobre la gestion del conocimiento.

Fueron partes de esta etapa:

« El andlisis del contexto en el cual se desarrolla la empresa, el Grupo Grafia y
Montero.

« El analisis de las condiciones iniciales de la empresa GMD, basandose en la
informacidn obtenida en el paso anterior y utilizando las siguientes herramientas

de gestion:

- Andlisis de la Cadena de Valor segin Michael Porter en su adaptacion para
empresas de servicios realizada por Alonso (2008)
- Andlisis FODA

- Andlisis de las Cinco fuerzas de Porter (Porter, 1988).

« Analisis del proceso de gestion del conocimiento. Metodologia y aplicacién en
la actualidad. Se empled el andlisis de documentos asi como entrevistas a los
responsables del manejo del proceso.

« Investigacion y sintesis de las principales teorias de gestion del conocimiento.
Esquematizar cuales de ellas de ellas consideran la cultura organizacional.

* Anélisis de la informacion obtenida mediante observacion directa para
determinar las principales caracteristicas que rigen la cultura de GMD S.A. Para
este mismo punto también se utiliz6 el estudio de la cultura realizado por el
Great Place to Work en el afio 2013 y 2014.

« Anadlisis de los factores culturales, especificados dentro de la investigacion
(estilo gerencial, mecanismos de comunicacion, motivacion, proceso de
reclutamiento), para ver su impacto en el proceso de gestién del conocimiento.

Esto se realiz6 mediante encuestas y entrevistas a los colaboradores de GMD.

e. Consolidacién de informacion y presentacion de resultados
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3.4 FUENTES DE INVESTIGACION

Como fuentes de informacion se han considerado todos aquellos documentos que de una u

otra forma proporcionan el conocimiento sobre la situacion actual de la corporacion Grafia

y Montero y la empresa GMD. A continuacién se mencionan los principales.

Anadlisis de Sostenibilidad del Grupo Grafa y Montero (Grafia y Montero S.A.A,
2013)

El Estilo Grafia y Montero (Grafia,2014)

Libro escrito por José Grafia, duefio del Grupo Grafia y Montero, donde se
describe a traves de anécdotas la historia a través del tiempo de la corporacion y
el estilo de la misma.

Culture Audit GMD (2013 y 2014)

El Culture Audit es un documento que brinda informacién sobre el sistema de
valoracion, los programas y las practicas de la empresa. Consta de dos partes

principales:

La Parte 1 incluye los datos demograficos de los colaboradores (por ej.,
cantidad, rotacion voluntaria, desglose étnico, cargos, etc.), informacion general
sobre la organizacion (por ej., afio de fundacion, ganancias) y beneficios que se

ofrecen a los colaboradores.

La Parte 2 comprende la filosofia y practicas en areas como la contratacion, la

comunicacion, el desarrollo del empleo y los festejos corporativos.

Es validado por “Great Place to Work™ organizacion que evalla a las mejores
empresas para trabajar, en el sentido que el Culture Audit es un cuestionario

elaborado para el andlisis de las organizaciones.

Modelo de Gestion del Conocimiento Grupo Grafia y Montero (CCA,2014)
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3.5

En la

datos:

* Procedimientos de Gestion del Conocimiento GMD
Se tomaron en cuenta aquellos procedimientos desarrollados durante el afio 2013
(aspectos previos a la nueva estrategia) y 2014 periodo cual se desarrollé la

investigacion.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

presente investigacion se utilizaran los siguientes instrumentos de recolecciéon de

» Observacion directa
« Documentos de la organizacion (Fuente Primaria)
« Entrevistas
- Se consider6 la encuesta realizada a cincuenta jefes/gerentes de la
organizacion por parte del area de gestion del conocimiento.

- Se entrevisto a cincuenta colaboradores de la organizacion.

* Encuestas

- Se realizd una encuesta de veinte preguntas para medir la cultura de
gestion del conocimiento.

- Se realiz6 una encuesta a la responsable de seleccion (Octubre 2014) para
evaluar la orientacion del proceso respecto a la gestién del conocimiento.

- Se tomo6 como referencia la encuesta realizada por el area de desarrollo
humano en la cual se midi6 la satisfaccion del colaborador frente a los
mecanismos de comunicacion interna.

- Se tomé como referencia una encuesta realizada por el area de desarrollo
humano en el cual se midi6 la percepcion de las campafias de gestion del
conocimiento

- Se tom6 como referencia las encuestas del “Great Place to Work”
realizadas a los trabajadores”. Solo se tomd en cuenta las dimensiones

referidas a comunicacion, estilo gerencial y reconocimientos.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSIONES

En este capitulo se presentan los hallazgos de la investigacion realizada, los mismos que
estan divididos de acuerdo a los objetivos presentados en el desarrollo del trabajo de

titulacion.

Es necesario mencionar que dentro del marco tedrico se desarrollo la descripcion del
contexto en el que se iba a trabajar, se expuso al Grupo Grafia y Montero (Pag. 39 a Pag.
53), GMD S.A. (Pag. 54 a Pag. 83) y el modelo de gestion de conocimiento tanto del
Grupo como de la empresa (Pag. 84 a Pag. 108)

Se ha esquematizado cada uno de los objetivos; primero se presenta un acercamiento
tedrico a los modelos de gestién de conocimiento desarrollados en el transcurso de los
afos, con el objetivo de percibir la importancia que cada uno de estos modelos le otorga al
papel de la cultura organizacional en la implementacion de la GC. Luego al centrarnos en
el objetivo principal de la investigacion, se desarrolla un andlisis de interaccion entre los
factores culturales (estilo directivo, comunicacion, reconocimiento y reclutamiento) y la

gestion del conocimiento dentro de GMD.

En el Cuadro 20 se muestran el resumen de los resultados de la investigacion en forma

esquematica.



Cuadro 20: Resumen de Resultados y Discusion

Descripcion
del Grupo
Granay

Montero

e Empresa de servicios de ingenieria con ochenta afios de trayectoria.

e Cuenta con veintiséis subsidiarias organizadas en cuatro areas de
negocio: ingenieria y construccion, infraestructura, servicios e
inmobiliaria.

e Cuenta con 53 218 colaboradores entre empleados, obreros, consorcios
y subcontratados.

e Su principal fortaleza es su liderazgo en el sector infraestructura sin
embargo su principal amenaza es la inestabilidad del mercado

nacional.

Descripcion de

la empresa

e Empresa de outsourcing de procesos de negocios y tecnologia de la
informacién. Forma parte del Grupo Grafia y Montero.

e Se encuentra dividida en tres areas de negocio, tecnologias de la
informacién, outsourcing de aplicaciones y business process

outsourcing

¢ Al momento del estudio GMD tenia en planilla 1790 colaboradores.

Diagnostico de
la empresa en
base a
herramientas

de gestion.

e Las fuerzas de Porter analizadas indican un poder medio de los
servicios sustitutos del mismo el poder de negociacion de los clientes y
proveedores se califica como de nivel medio.

e La mayor fortaleza de la empresa es el prestigio conseguido por
pertenecer al Grupo Grafia y Montero lo que facilita la obtencion de
clientes, la oportunidad que resalta es la oportunidad de ingresar en
nuevos negocios con el Grupo y la expansion regional, se ven
amenazados por el crecimiento de sus competidores y tienen la
debilidad de una gestion de problemas y baja planificacion.

o Existen varios procesos que se desarrollan en la empresa, sin embargo
mucha de la documentacion relacionada a ello se encuentra obsoleta.

e La gestion del conocimiento se encuentra dentro del eslabon
secundario desarrollo organizacional junto con la gestion de los

recursos, sistemas y gestion de proyectos.
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Continuacioén

Gestion del

conocimiento

e En el 2012, la estrategia de GC estuvo centrada en la tecnologia.

o A partir del 2013 la GC trabaja de forma complementaria con la nueva
estratégica adoptada por el Grupo denominada “Excelencia
Operacional”.

e Dentro de GMD los tres pilares que definen la GC son: la estrategia

dentro de aprender a crecer, el modelo de GC y las comunidades.

GMD e Las principales acciones desarrolladas por la GC son: identificacion y
desarrollo del conocimiento estratégico y desarrollo de lecciones
aprendidas.

¢ En el 2014 se enfoca en generar una cultura de conocimiento.
Resumen ¢ Dentro de los modelos desarrollados, se observa que recién a partir del

tedrico de los
modelos de
gestion del

conocimiento

modelo de Nonaka y Takeuhci se le otorga importancia a la cultura
dentro del proceso de gestionar el conocimiento. En los modelos
previos como es el caso del de Seivby el foco se encuentra en los

activos intangibles o los repositorios de informacion.

Andlisis de los
factores

culturales

e Luego del analizar cada uno de los factores culturales propuestos en el
presenté trabajo de titulacion se obtuvo que todos, en diferente medida,
acttian como facilitadores del proceso.

¢ Si bien se puede decir que existe una cultura propicia para compartir
conocimiento en la préctica estd ain no es cuantificable debido a la

baja participacion de los colaboradores en la totalidad del proceso.

FUENTE: Elaboracion propia
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4.1 RESUMEN DE LOS RESULTADOS

El objetivo principal del presente trabajo de titulacion fue evaluar e identificar los factores
culturales que acttan como facilitadores de la gestion del conocimiento en la empresa
GMD S.A. para esto se analiz6 cada uno de los siguientes elementos: comunicacion, estilo
directivo, motivacion, reclutamiento y otros factores adicionales como clima laboral y

condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

A continuacién se muestra de forma resumida el rol que tiene cada uno de los factores
analizados en la implementacion y desarrollo de la gestién del conocimiento y que se

encuentran explicados con mayor detalle en el Cuadro 22.

Cuadro 21 : Resumen de Resultados -Factores Culturales

Factor Rol
Mecanismos de Comunicacion Facilitador
Estilo Directivo Facilitador
Motivacion Facilitador
Reclutamiento Facilitador
Clima laboral Facilitador
Condiciones fisicas Facilitador

FUENTE: Elaboracion propia

En el siguiente cuadro se expone un breve resumen de los resultados en base a los

objetivos e hipdtesis planteadas por cada uno de los mismos.
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4.2 DESARROLLO DE OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

4.2.1 Primer objetivo:

En el siguiente cuadro se presenta un resumen puntual de los principales modelos de

gestion de conocimiento estudiados, se muestra cuales consideran dentro de sus variables

Resumen Teorico

de influencia el aspecto cultural.

Cuadro 23: Resumen de los principales modelos de GC

Modelo

Sustento

Aspecto cultural

Los tres pilares de
gestion del
conocimiento  (Wiig,
1993)

La utilidad y wvalor del
conocimiento radica en su
organizacion.

Se necesita de una
arquitectura  organizacional
que respalde la gestion del
conocimiento.

Modelo de activos
intangibles (Sveiby,
1997)

Importancia de los activos

intangibles

No se toma en cuenta la
influencia del aspecto cultural

La organizacion
creadora de
conocimiento (Nonaka
y Takeuhci, 1999)

Conversion del conocimiento
tcito en explicito y la
creacion de conocimiento
organizacional.

Proporcionar suficiente
autonomia a sus miembros
para motivarlos a participar
en la GC.

The 10-Step Road Map
(Tiwana, 2002)

Integracion y la utilizacion del
conocimiento fragmentado en
la organizacion.

No se menciona nada
respecto a la influencia del
aspecto cultural.

La GC desde la cultura
organizacional (Marsal
y Molina, 2002)

La estrategia de gestion del
conocimiento va a depender
del tipo de cultura de la
organizacion.

Requiere de wuna cultura
organizativa  orientada a
compartir.

El ciclo de vida del
conocimiento
(McElroy y Firestone,
2002)

Iniciativas de aprendizaje
individual y grupal alineado a
las estrategias
organizacionales.

Se debe generar un ambiente
propicio en la organizacion,
para que surjan y Sse creen
nuevos conocimientos

FUENTE: Elaboracién propia

Partiendo de la consideracion que en la actualidad no existe una division clara de patrones

de creacién y gestion del conocimiento, los modelos seleccionados y comparados en este

125



trabajo responden a la necesidad de evaluar la participacion del aspecto cultural en cada
uno de los modelos. Esto busca absolver el primer objetivo planteado en el desarrollo de la

presente investigacion.

En la comparacion realizada en el siguiente cuadro podemos notar que a partir de la
segunda generacion del conocimiento se considera recién la cultura organizacional como
una de las principales variables condicionantes de los procesos de creacion y gestion del
conocimiento.
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4.2.2 Segundo objetivo: Mecanismos de comunicacion

Para el segundo objetivo, “Determinar si los mecanismos de comunicacion benefician la

gestion del conocimiento”, se debe aclarar primero que cuando nos referimos a

comunicacion hablamos de procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa, es decir,

aquellos que buscan el logro de los objetivos organizacionales a través de mensajes que

fluyan de manera eficiente al interior de la organizacién (Andrade, 2010)

De acuerdo a las sugerencias recogidas (EHB, 2010) otro punto importante a considerar

para determinar el impacto de la comunicacion en la gestién del conocimiento, fue la

distincion segun el grado de interaccion entre el emisor y el receptor. En tal sentido para el

cumplimiento de este objetivo se disgreg6 la informacion de la siguiente manera:

Anadlisis de la comunicacién directa: comunicacion existente entre el jefe y el
colaborador. Para esto se ha considerado dos encuestas; la realizada por la
organizacion “Great Place to Work™ en el afio 2014 al total de colaboradores de
GMD, respecto al criterio comunicacion, para tener una vision global de la
percepcion sobre la comunicacion dentro de la empresa y la encuesta realizada

a la poblacion estudio en el transcurso de la investigacion. (Anexo 16).

Andlisis de la comunicacion indirecta: en este caso se considerd los
mecanismos que tiene la empresa para la difusion de mensajes y la herramienta
principal para gestionar el conocimiento dentro de la empresa “Portal de
conocimiento KM”. Para esto primero se ha expuesto la percepcion global de
los colaboradores respecto a los atributos de la comunicacién interna registrada
a través de la encuesta realizada por Comunicacion Interna en el afio 2014,
luego se ha detallado cada uno de los medios para lograr la comunicacion entre
la empresa y el colaborador, y la percepcion de los colaboradores sobre los
mismos y por dltimo se analizé puntualmente la herramienta para gestionar el

conocimiento (Portal de conocimiento KM) que tiene GMD.

En el siguiente cuadro se resume el impacto que tiene cada tipo de comunicacién respecto

a la gestién del conocimiento.
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Cuadro 25 : Impacto de la comunicacion sobre la gestion del conocimiento

Tipo de comunicacion Impacto sobre la gestion del

conocimiento

Comunicacion directa Medio (posibilita)
Comunicacion Medios/Herramientas Medio (posibilita)
indirecta Portal KM Neutro

FUENTE: Elaboracion propia

a. Analisis de la comunicacion directa

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los resultados obtenidos luego de evaluar
el impacto de la comunicacion directa sobre la gestion del conocimiento. Se debe remarcar
que se utilizo la encuesta realizada por la organizacion “Great Place to Works” en el afio
2014 para obtener la percepcion global de los colaboradores respecto a la comunicacion
dentro de la empresa y la encuesta propia (Anexo 16) para estimar el impacto de la

comunicacion sobre la gestion del conocimiento.
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Cuadro 26: Impacto comunicacion directa sobre gestién del conocimiento

Caracteristica

Resultado

Percepcion sobre

comunicacion directa

Los colaboradores tienen la percepciéon de que pueden
preguntarle a los jefes acerca de temas del trabajo, sin
embargo no perciben que los jefes comuniquen de
manera oportuna los cambios que se desarrollan dentro

de la organizacion (Pag. 149).

Comunicacion del jefe al
colaborador sobre gestion

del conocimiento

Cerca del 68% recibio informacion sobre la estrategia
de gestion del conocimiento por parte de sus jefes (Pag.
152). El 54% de los jefes comentd sobre el uso de las
lecciones aprendidas, 17% sobre la importancia de la
GC

restante sobre las herramientas (Pag. 153).

en el desarrollo de la organizacion y el 29%

Relacion comunicacion-

motivacion frente a la

gestion del conocimiento

La comunicacion facilita en cierta medida la
implementacion de la gestion del conocimiento, en el
sentido se observa que aquellos colaboradores que
recibieron informacion muestran mayor motivacion a
participar en el proceso frente a aquellos que no
recibieron ninguna informacién por parte de sus jefes
(Pag. 154).

Relacion entre comunicacion
y uso de herramientas para

gestionar conocimiento.

Se puede observar que pese a haber recibido
informacion por parte de sus jefes, los colaboradores no
hacen uso de las herramientas de gestion del
conocimiento a excepcion de las lecciones aprendidas

(P4g. 155).

FUENTE: Elaboracion propia

En base a estos resultados se puede decir que en términos globales la comunicacién directa

que se desarrolla dentro de GMD favorece medianamente la gestion del conocimiento.
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Percepcion de los colaboradores sobre comunicacion dentro de GMD

Se exponen de forma general los resultados obtenidos mediante la encuesta GRTW
sobre la percepcion de los colaboradores respecto a la comunicacion de forma
directa en GMD.

Se debe considerar que la comunicacion se encuentra dentro de la dimension
credibilidad, esta busca evaluar el grado en que los jefes comunican los planes de la
compafiia, cuando son reconocidos por su habilidad para coordinar y delegar las

tareas, y cuando su comportamiento demuestra integridad segun indica el GRTW.

Cuadro 27 : Percepcion global comunicacién directa en GMD

Puntaje (%)
2013 2014
Los jefes me mantienen informado 67 -
acerca de cosas y cambios importantes.
= |Los jefes comunican claramente qué se
o) _ 74 76
g espera de nuestro trabajo.
o .
= |Puedo hacer cualquier  pregunta
) . -
S |razonable a los jefes y recibir una 79 79
@)
O |respuesta directa.
Los jefes son accesibles, es facil hablar
78 80
con ellos.
Total ponderado 75 77

FUENTE: GPTW (2014) — Elaboracién propia

Como lo comentd Barraza (2015), la dimension credibilidad busca medir si dentro
de la empresa se genera informacion completa y transparente hacia los

colaboradores. En tal sentido se puede decir que las preguntas desarrolladas en la
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encuesta buscan analizar la percepcion del colaborador respecto a tres puntos
importantes en la comunicacion colaborador — jefe: informacion oportuna, claridad

de los mensajes y accesibilidad de los mensajes.

En el cuadro infra se muestra el puntaje organizado de acuerdo a los tres criterios

expuestos lineas arriba.

Cuadro 28: Percepcion comunicacion GMD en base a tres criterios

Puntaje (%)
2013 2014
Informacion Oportuna 67 71
Claridad del mensaje 74 76
Accesibilidad de informacion 78 80
Total ponderado 73 76

FUENTE: GPTW (2014) — Elaboracién propia

Se coincide con Chiang (2012) al decir que el objeto de la comunicacion en las
empresas es permitir el alineamiento del esfuerzo de todos sus integrantes. En el
sentido que constituye uno de los elementos centrales para articular las relaciones
dentro de la organizacién, cuando es la comunicacién es eficaz, tiende a alentar un
mejor desempefio y promueve la satisfaccion en el trabajo, los empleados conocen

mejor su funcion en el trabajo y se sienten mas comprometidos.

En base al analisis de los resultados obtenidos se puede decir de forma global que la
comunicacion directa en GMD se desarrolla de manera regular, es decir los
colaboradores tienen la percepcion de que pueden preguntarle a los jefes acerca de
temas del trabajo, sin embargo no perciben que los jefes comuniquen de manera

oportuna los cambios que se desarrollan dentro de la organizacion.
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Comunicacion emitida por los jefes respecto a la gestion del conocimiento

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) se busco evaluar el

impacto de esta comunicacion jefe-colaborador sobre la gestion del conocimiento.

La primera pregunta de la encuesta “¢Tu jefe te ha comentado algo sobre
la Gestion del Conocimiento dentro del proyecto y/o division? ”, buscé evaluar si el
jefe habia comentado algun punto de la gestion del conocimiento al colaborador. En

el cuadro infra se muestra los resultados obtenidos.

Cuadro 29 : Comunicacion (jefe- colaborador) sobre GC

Comunicacion sobre Gestion | Cantidad de )
o Porcentaje (%)
del Conocimiento encuestados
Si 156 67.8
No 74 322
Total 230 100

FUENTE: Elaboracion propia

En base a los resultados obtenidos en la encuesta se puede ver que cerca del 68% de
los encuestados comento que su jefe si le habia comunicado algo acerca de la

gestion del conocimiento.

Si bien un primer punto era determinar si el jefe le habia comentado alguna accion
desarrollada, como segundo punto se debia ver qué tipo de informacion habia sido
desplegada. En tal sentido se presenta la siguiente figura que consolida los
resultados obtenidos a través de la segunda pregunta de la encuesta “Podrias

mencionar dos cosas que recuerdes haya mencionado”
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m |ecciones Aprendidas
m Capacitacion

u KM (Herramienta)

m Comunidad

m Foros y Blogs

® [niciativa Organizacion

= Importancia de la GC

Figura 33: Informacion desplegada por el jefe

FUENTE: Elaboracion propia

El 54% de los jefes coment6 sobre el uso de las lecciones aprendidas, 17% sobre la
importancia que tiene la gestion del conocimiento en el desarrollo de la
organizacion y 29% restante sobre las herramientas para gestionar el conocimiento.

Para una adecuada gestion del conocimiento resulta fundamental el establecimiento
de una comunicacion organizacional eficaz y eficiente, ya que través de esta se
realizara la divulgacion de su planeacion a corto y a largo plazo. Esta comunicacién
se hace necesaria, la organizacion debe convencer, informar, formar y sobre todo
motivar a los colaboradores sobre la importancia de los procesos y su efecto en los

sistemas de gestion, punto en el que coincidimos con Fontalvo (2011).

Respecto a lo que menciona Fontalvo (2011) se puede decir, en primera instancia,
que la comunicacioén directa desarrollada dentro de GMD facilita medianamente la

gestion del conocimiento.
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Relacion entre comunicacion y grado de motivacion para participar en la

gestion del conocimiento

Siguiendo con lo expuesto por Fontalvo (2011) y en base al analisis de los
resultados de la encuesta (Anexo 16) se analiz6 la relacion entre la comunicacion
dada por el jefe sobre gestion del conocimiento y la motivacién de los
colaboradores para participar en el proceso. En el cuadro infra se muestran los
resultados obtenidos y en el Anexo 17 se ilustra la relacion existente entre

comunicacion versus motivacion a participar.

Cuadro 30: Relacion entre comunicacion y motivacion

Grado de motivacion (%)

1 2 3 4 5
Si 2.17 5.65 16.08 29.12 14.78
Comunicacion
No 3.92 6.53 11.31 7.40 3.05

FUENTE: Elaboraci6n propia

En base al Cuadro 30 se observa que la relacion entre comunicacion y motivacion
de los colaboradores a participar en la gestion del conocimiento es directamente
proporcional hasta cierto punto, es decir conforme aumenta la comunicacion por
parte del jefe el grado de motivacion del colaborador respecto al proceso también se

incrementa, hasta alcanzar un punto en que la misma cede.

Se puede afirmar que la comunicacion directa desarrollada en GMD facilita
medianamente la implementacion de la gestion del conocimiento, en el sentido que
se observa que aquellos colaboradores que recibieron informacion respecto a la
gestion del conocimiento se muestran mas receptivos a participar en el desarrollo de
la estrategia frente a aquellos que no recibieron informacion. Se coincide con
Fontalvo (2011) cuando sefiala que la comunicacién al interior de las empresas

puede acelerar, detener o anular los procesos de generacion de conocimiento.
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Relacion entre comunicacion y uso de herramientas de gestién del

conocimiento

Si bien un punto importante en el despliegue de la estrategia de gestion del
conocimiento es la motivacion de los colaboradores para participar en el proceso, se
debe analizar la real participacion de los mismos. En el siguiente cuadro se resume
el grado de uso que los colaboradores le dan a las herramientas de GC dentro de la
organizacion y la relacion que guarda frente al grado de informacién que recibieron

de parte de sus jefes.

En este se puede observar que pese a haber recibido informacion por parte de sus
jefes, los colaboradores no hacen uso de las herramientas a excepcion de las
lecciones aprendidas. Si se recuerda el tipo de informacién desplegada esto guarda

sentido dado que el 54% de la informacion fue sobre las lecciones aprendidas.

Entonces se puede decir que la comunicacion por parte de los jefes respecto a la
documentacion de las lecciones aprendidas ha sido importante en el desarrollo del
proceso, sin embargo en base a los resultados obtenidos se ha notado que se debe
incentivar la comunicacion sobre las demas herramientas existentes para gestionar

el conocimiento.
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b. Analisis de la comunicacion indirecta

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los resultados obtenidos luego de evaluar

el impacto de la comunicacion directa sobre la gestion del conocimiento. Se debe remarcar

que se utiliz6 el informe de la encuesta de Comunicacién Interna (2014) realizada por

GMD para obtener percepcion global de los colaboradores respecto a los atributos de la

comunicacion interna y la encuesta propia (Anexo 16) para realizar el analisis de la

herramienta principal de gestion del conocimiento dentro de la empresa (Portal de

conocimiento KM).

Cuadro 32: Impacto comunicacion indirecta sobre gestién del conocimiento

Caracteristica

Resultado

Percepcion sobre

comunicacion interna

En base al andlisis de los resultados obtenidos se puede
decir de forma global que méas del 50% de los
colaboradores de GMD perciben que la comunicacion
dentro de GMD tiene mensajes claros, coherentes, Utiles y

con la cantidad de informacion adecuada (Pag. 158)

Percepcion sobre medios de

comunicacion

La revista “GMD Parte de Ti” es el medio méas reconocido
y aceptado por los colaboradores. Cuenta con un espacio
para publicar noticias de gestion del conocimiento (Pag.
159). En el Anexo 18 se muestra un articulo modelo

rescatado de la revista en su onceava edicion.

Herramienta “Portal de

conocimiento KM”

Pese a que un 47% de los colaboradores encuestados
considera a la herramienta como Util para gestionar el
conocimiento, un 67% ocasionalmente o nunca utiliza el
Portal KM mientras solo un 7% lo utiliza frecuentemente
(Pag. 160).

FUENTE: Elaboracién propia
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Percepcion de los colaboradores sobre comunicacion dentro de GMD

A continuacion un cuadro resumen sobre la percepcion general de los
colaboradores respecto a los atributos que tiene comunicacion interna. Estos
resultados se recogieron del informe de la encuesta de Comunicacion Interna
(2014) realizada por GMD. En las figuras presentadas en el Anexo 19 se muestra

mayor detalle de lo referido en el cuadro 33.

Cuadro 33 : Percepcion sobre atributos de comunicacion

Atributo Percepcion

El 61% de los colaboradores encuestados manifiesta

Claridad del mensaje | que los mensajes emitidos son claros y féciles de

comprender.
Coherencia del El 60% de los colaboradores encuestados manifiesta
mensaje que los mensajes emitidos son coherentes en forma.

El 50% de los colaboradores encuestados manifiesta
Cantidad de

] N que reciben informacion en cantidad suficiente por
informacion

parte de la empresa.

o El 67% de los colaboradores encuestados manifiesta
Informacion util ) » . .
que la informacion recibida es de utilidad.

FUENTE: Informe Diagnéstico Comunicacion Interna (2014)- Elaboracion propia

En base al analisis de los resultados obtenidos se puede decir que mas del 50% de
los colaboradores de GMD perciben que la comunicacion dentro de GMD tiene

mensajes claros, coherentes, Utiles y con la cantidad de informacion adecuada.
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Medios de comunicacion dentro de GMD

En el siguiente cuadro se exponen los medios principales a través de los cuales el
colaborador puede recibir informacion por parte de la empresa. El proposito de este
resumen fue visualizar el impacto que tiene cada uno de estas herramientas cuando

se comparte informacion sobre la gestion del conocimiento.

Cuadro 34 : Principales herramientas de comunicacién interna en GMD

Herramienta Caracteristica

e Algunos colaboradores de proyectos ubicados en el
cliente no pueden acceder a este medio.

Correo electronico | e  Sobrecarga de informacion, los colaboradores reciben

muchos correos al dia, eso ocasiona que no lean los

comunicados oportunamente.

e Medio méas aceptado debido a su informacion clara y
Revista GMD parte comprensible.
de Tl e Cuenta con un espacio donde se exponen temas propios

de gestion del conocimiento (Anexo 18)

e No se cuenta con un panel informativo en cada
Paneles de . . .
L proyecto, no todos los mensajes pueden ser difundidos
Comunicacion
a través de este medio.

e EI acceso a este medio de comunicacion en los
Portal KM proyectos ubicados en la sede del cliente es limitado.

¢ Inadecuada organizacion de la informacion

FUENTE: Informe Diagnostico Comunicacion Interna (2014)- Elaboracién propia

Portal de conocimiento KM

La herramienta y/o medio principal para la gestion del conocimiento dentro de

GMD es el “Portal de conocimiento KM” este fue creado con el fin de integrar la
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documentacion de la empresa asi como ser un espacio para compartir y difundir

conocimiento.

En la siguiente figura se ilustra la percepcion de los colaboradores respecto a la
utilidad de la herramienta para gestionar el conocimiento. Esta informacién se
obtuvo de la pregunta “En una escala del 1 al 5 (siendo 1 totalmente en desacuerdo
y 5 totalmente de acuerdo) ¢Considero al KM como una herramienta Gtil para

gestionar el conocimiento? ” de la encuesta realizada (Anexo 16).

16%
m Totalmente en desacuerdo

m Parcialmente en desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Parcialmente de acuerdo
Totalmente de acuerdo

Figura 34: Utilidad del Portal KM para gestionar conocimiento
FUENTE: Elaboracién propia

Como se observa en la figura anterior el 47% de los encuestados considera que el
KM es una herramienta util para gestionar el conocimiento. Esta informacion puede
ser contrastada contra el 53% que no percibe la utilidad de la herramienta a causa
de su falta de claridad y estructura, como menciona un gerente de proyecto al decir
“El KM es una buena herramienta pero no existe claridad con respecto a su
proposito, no entiendo si los procedimientos deben estar en el panagon o en el KM.
Tampoco es claro como debe estar estructurado el contenido y de quien es la

responsabilidad de administrarlo” — Gerente de Proyecto (2014)
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Mas alla de la percepcion que tienen los colaboradores sobre la utilidad de
herramienta, se analiz6 el uso que se le da a la misma. Es asi que se obtiene que un
67% ocasionalmente o nunca utilizar el Portal KM mientras solo un 7% lo utiliza

frecuentemente. Esto se ilustra en la figura presentada a continuacion.

m Ocasionalmente
m Algunas veces

m Frecuentemente

Muy Frecuentemente

Figura 35: Frecuencia de uso de la herramienta
FUENTE: Elaboracion propia

Un punto importante en el despliegue de la estrategia de GC es el generar espacios
para compartir y difundir el conocimiento, el que los colaboradores no perciban a la
herramienta como una ayuda en el trabajo no beneficia la gestion del conocimiento.
Mas alla del uso de la herramienta en si es importante analizar aquellos espacios
que buscan integrar y difundir conocimiento entre los colaboradores, es por eso
que en el Anexo 10 se muestra la participacion de los colaboradores en foros y

blogs asi como también su percepcion sobre los mismos.

Previo al desarrollo del trabajo se realizd por parte del area de gestion del
conocimiento un diagnostico acerca de la percepcion de jefes y gerentes sobre la
herramienta en el Anexo 20 se muestra el detalle de este diagnostico. El fin de
mostrar este analisis es exponer aquellos puntos en los que debe ser fortalecida la
herramienta para que genere valor en la implementacion de la estrategia de gestion

del conocimiento.

147



4.2.3 Tercer objetivo: Estilo Gerencial

Para el tercer objetivo “Evaluar si el estilo gerencial actual que tiene GMD S.A favorece

la gestion del conocimiento” se debe aclarar primero que al evaluar estilo directivo se

analiz6 el compromiso, grado de apertura, y sistema de motivacion que utiliza el jefe frente

a los colaboradores en lo que respecta a gestion del conocimiento.

Se realiz6 una distincion en base a los tres puntos mencionados anteriormente. En tal

sentido para el cumplimiento de este objetivo se disgreg6 la informacion de la siguiente

manera:

Compromiso: en lo que respecta compromiso se analizé si se desplego informacion
respecto a la GC, la importancia y tiempo que se le otorga al desarrollo de temas
asociados al proceso y el compromiso con el aprendizaje. Para esto se ha
considerado la encuesta realizada a la poblacion estudio en el transcurso de la

investigacion (Anexo 16).

Grado de apertura: en este caso se analiz6 si dentro de los equipos de trabajo se
promueve de forma abierta el discutir logros y fracasos, del mismo modo si en
términos globales el estilo de GMD facilita laoportunidad de ampliar
conocimientos. Para esto se ha considerado la encuesta realizada a la poblacion
estudio en el transcurso de la investigacion (Anexo 16) y para el Gltimo punto,
ademas, se ha considerado la encuesta realizada por la organizacion “Great Place to

Work” en el 2014 referido al item “apoyo profesional”.

Sistema de motivacion: Para esto se ha considerado la encuesta realizada a la
poblacién estudio en el transcurso de la investigacién (Anexo 16) y cuyo detalle se

muestra en el cuarto objetivo del presente trabajo.

En el siguiente cuadro se resume el impacto que tiene cada uno de los puntos mencionados

lineas arriba respecto a la gestion del conocimiento.
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Cuadro 35: Impacto del estilo gerencial sobre la gestion del conocimiento

) Impacto sobre la gestion del
Tipo o
conocimiento
Compromiso Medio (posibilita)
Grado de apertura Medio (posibilita)
Sistema de motivacion Medio (posibilita)

FUENTE: Elaboracién propia

a. Compromiso
En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los resultados obtenidos
luego de evaluar el impacto del compromiso gerencial sobre la GC. Se debe

remarcar que se utilizo la encuesta de elaboracién propia (Anexo 16)
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Cuadro 36: Impacto compromiso sobre gestion del conocimiento

Caracteristica

Resultado

Despliegue de

informacion

El 68% de los colaboradores recibio informacion
respecto a la gestion del conocimiento por parte de sus
jefes (Pag.165).

Grado de importancia
y tiempo otorgado a la
GC

Si bien los colaboradores perciben que los jefes le
otorgan el tiempo e importancia debida a la gestion del
conocimiento esto no sé ve reflejado en el uso de las
herramientas de GC a excepcion de las lecciones
aprendidas, mas esta percepcién de los colaboradores
los motiva a sentir predisposicion para participar en el

proceso (Pag.167).

Ademas se puede observar que los colaboradores que
perciben que sus jefes le otorgan una importancia
medio-alta a la gestion del conocimiento se sienten mas
motivados a participar en el proceso respecto a aquellos
que perciben que esto tiene poca 0 ninguna importancia
(Pag.169).

Promocion del

aprendizaje

El 67% de los colaboradores perciben que su jefe se
encuentra comprometido con su aprendizaje. Mas alla
de eso el 70% de los colaboradores menciona que su
jefe ha realizado alguna accion para promover su

aprendizaje (Pag.170).

FUENTE: Elaboracion propia

Despliegue de informacion

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) en la pregunta

primera pregunta “¢Tu jefe te ha comentado algo sobre la Gestion del

Conocimiento dentro del proyecto y/o division?” se puede obtener si el jefe habia

desplegado algun tipo de informacién sobre gestion del conocimiento a sus

colaboradores. En el cuadro infra se muestra los resultados obtenidos.
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Cuadro 37: Despliegue de informacion sobre gestion del conocimiento

Despliegue de Informacion | Colaboradores Porcentaje

Si 156 68
No 74 32
Total 230 100

FUENTE: Elaboracion propia

En base a los resultados obtenidos se puede ver que cerca del 68% de los
encuestados recibi6 informacién por parte de su jefe sobre algun tema relacionado a
la gestion del conocimiento. Se coincide con Fontalvo (2011) en decir que para una
adecuada gestion del conocimiento resulta fundamental el establecimiento de una
comunicacion organizacional eficaz y eficiente, dado que a través de esta se

realizara la divulgacién de su planeacién a corto y a largo plazo.

Esta comunicacion se hace necesaria, la organizacion debe convencer, informar,
formar y sobre todo motivar a los colaboradores sobre la importancia de los

procesos Yy su efecto en el logro de objetivos organizacionales.

En tal sentido podemos decir, en primera instancia, si solo se analiza el
compromiso con la gestion del conocimiento por el despliegue de la informacién
por parte de los jefes, dentro de GMD existe un mediano compromiso con el

proceso de gestionar el conocimiento.

Grado de importancia y tiempo otorgado

A través de la pregunta 2 de la encuesta (Anexo 16) se busca evaluar ¢cudl es la
importancia que los jefes le otorgan a la gestion del conocimiento? segln la
percepcién de los colaboradores encuestados. En la figura infra se muestra los

resultados obtenidos.
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Figura 36: Importancia otorgada a la gestion del conocimiento
FUENTE: Elaboracién propia

Se puede ver que cerca del 73% de los colaboradores percibe que la importancia
que le otorgan sus jefes al tema es alta, solo un 5% de los encuestados considera

que sus jefes le otorgan poca o ninguna importancia al tema.

Se coincide con Tenorio (2014) al decir que el compromiso de los jefes y/o gerentes
tienen respecto a la gestion del conocimiento puede acelerar o detener los procesos
de generaciéon del conocimiento dentro de una organizacién. Para potenciar la
gestion del conocimiento se requiere lideres dispuestos a incentivar el aprendizaje y
una estructura organizacional cuya medicion de resultados también tome en cuenta

la capacidad de aprender y generar del conocimiento necesario.

Expuesto la anterior y en base a los resultados se puede decir, si solo se analiza la
percepcion sobre la importancia otorgada al tema, que dentro de GMD existe un
compromiso por parte de los jefes y/o gerentes respecto a la gestion del

conocimiento.
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Si bien un punto importante en el despliegue de la estrategia de GC es la
importancia que los jefes le otorgan a la gestion del conocimiento, pues se entiende
que si consideran importante dentro de su gestion incentivaran la participacion de

los colaboradores en el proceso.

Para validar la afirmacion anteriormente expuesta y en la que se coincide con
Tenorio (2014) se ha analizado la percepcion de los colaboradores respecto al

tiempo que el jefe otorga a temas relacionados a la gestion del conocimiento.

En el cuadro infra se muestran los resultados obtenidos y en el Anexo 21 se ilustra
la relacion existente entre importancia versus tiempo otorgado para participar en el

proceso.

Cuadro 38 : Importancia vs tiempo otorgado

Importancia otorgada a la GC (Porcentaje)
Ninguna| Poco Medio Importante | Il
mportante

1 3 0 0 0 0

5 2 3 2 0 0
Tiempo
otorgado | 3 3 5 16 3 0
alaGC 4 2 3 13 17 3

5 0 0 3 11 10

FUENTE: Elaboracion propia

El 62% de los colaboradores perciben que se les brinda el tiempo necesario para
realizar acciones relacionadas a la gestion del conocimiento dentro de su dia a dia.
Entonces siguiendo con lo expuesto por Tenorio (2014) y en base al analisis de los
resultados de la encuesta (Anexo 16) respecto a la relacion entre el grado de
importancia otorgada por el jefe y el tiempo otorgado para realizar los procesos
relacionados podemos decir que los colaboradores perciben que se le otorga una

importancia medianamente alta a la gestion del conocimiento.
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Antes de dar una conclusion global sobre el impacto que los jefes le otorguen el
tiempo e importancia debida a la gestion del conocimiento se analiz6 la relacion
que esta tiene tanto con el grado de motivacion de los colaboradores a participar en
el proceso como con el uso de las herramientas para gestionar el mismo. En el

cuadro infra se muestran los resultados obtenidos.

Cuadro 39: Importancia y tiempo otorgados frente a motivacion

Importancia y tiempos otorgados a la GC
Ninoguna Poca | Media | Importante im;\ggnte
(%) | (%) | (%) (%) (%)
1 2 1 1 2 0
2 0 3 5 4 0
Motivacion 3 1 1 14 8 3
4 0 2 5 17 11
5 0 0 2 6 10

FUENTE: Elaboracion propia

Los colaboradores que perciben gue sus jefes le otorgan una importancia medio-alta
a la gestion del conocimiento se sienten mas motivados a participar en el proceso
respecto a aquellos que perciben que esto tiene poca 0 ninguna importancia para sus
jefes. El siguiente cuadro expone el impacto de la percepcion de los colaboradores
sobre el tiempo e importancia que le otorgan los jefes a la gestion del conocimiento

respecto al uso de las herramientas para gestionar el conocimiento.
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Cuadro 40: Relacion entre importancia otorgada a la GC y uso de
herramientas

Uso de herramientas | Importancia y tiempo otorgado a GC (Porcentaje)
para gestionar .
conocimiento Nada | Alguna | Mediana | Importante | Mucha
Si 2 4 9 15 10
Blogs
No| 2 3 18 22 14
Si 2 4 12 18 10
Foros
No| 2 3 15 20 15
) Si 1 2 4 6 5
Comunidad
No| 3 6 23 31 19
Aprendidas No| 3 4 14 13 7
conocimiento | No | 4 6 19 28 19

FUENTE: Elaboracion propia

Se puede observar que pese a haber percibido que el jefe le otorga el tiempo vy el
grado de importancia necesarios al proceso de GC los colaboradores no hacen uso
de las herramientas de gestion del conocimiento a excepcion de las lecciones
aprendidas. Si se recuerda el tipo de informacion desplegada se nota que esto hace

sentido dado que 54% de la informacion fue sobre las lecciones aprendidas.

Entonces se puede decir que la comunicacion y el compromiso por parte de los
jefes otorgandole el tiempo e importancia debida a la gestion del conocimiento
respecto al proceso de documentacion de lecciones aprendidas ha sido importante,

mas no en el uso de las demas herramientas.

Este resultado cuestiona el énfasis que se le estd dando a las demas herramientas de
gestion del conocimiento, pues tanto en el segundo como tercer objetivo notamos
que el beneficio se logra Unicamente sobre la parte del proceso de gestion del

conocimiento relacionada a las lecciones aprendidas.
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Promocién del aprendizaje

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) en la cuarta pregunta
“¢Consideras que tu jefe promueve el aprendizaje de forma continua?” se puede
obtener la percepcion del colaborador respecto al compromiso que tiene su jefe con
su aprendizaje (gestionar su conocimiento). En el gréfico infra se muestra los

resultados obtenidos.

1% 5%

m Totalmente en desacuerdo

® Parcialmente en desacuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Parcialemente de acuerdo

Totalmente de Acuerdo

Figura 37: Compromiso con el aprendizaje
FUENTE: Elaboraci6n propia

El 67% de los colaboradores perciben que su jefe se encuentra comprometido
con su aprendizaje. Mas alla de eso el 70% de los colaboradores menciona que
su jefe ha realizado alguna accion para promoverlo. En el Anexo 22 se puede
ver el esquema que refleja este porcentaje asi como uno referido a las
principales acciones realizadas por los jefes para promover el conocimiento de

los colaboradores.

b. Grado de apertura
En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los resultados obtenidos
luego de evaluar el grado de apertura de los jefes sobre la gestion del

conocimiento. Cuando se habla de grado de apertura se hace referencia si
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dentro de los equipos de trabajo se promueve de forma abierta el discutir

logros y fracasos.

Se debe remarcar que se ha considerado la encuesta realizada por la
organizacion “Great Place to Work™ en el 2014 para obtener la percepcion
global de los colaboradores respecto al grado de apoyo que sienten tener de
sus superiores para ampliar sus conocimientos y la encuesta propia (Anexo
16) para estimar si los jefes promueven el intercambio de logros y/o fracasos

dentro de sus proyectos y/o areas.

Cuadro 41: Impacto grado de apertura sobre gestion del conocimiento

Caracteristica Resultado

El 67% de los colaboradores percibe que su jefe se
Discusion de éxitos y | encuentra abierto a generar espacios donde se puedan
fracasos discutir los éxitos y/o fracasos cometidos en el dia a dia
(Pég. 173)

» El 69% de los colaboradores percibe que dentro de GMD se
Cooperacion e )
) ) ) busca generar espacios donde se pueda cooperar e
intercambio de ideas | o )
intercambiar ideas (Pag. 174)

Facilidad para El 60% de los colaboradores percibe que dentro de GMD se
ampliar brindan las facilidades para ampliar los conocimientos
conocimientos (Pag. 176)

FUENTE: Elaboracion propia

» Discusion de éxitos y fracasos

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) en la pregunta 17
“¢Consideras que se discuten los éxitos y oportunidades de mejora de tu proyecto
entre los miembros del equipo? se obtuvo informacién sobre la percepcion de los

colaboradores respecto a la apertura que tiene los jefes para generar espacios donde
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abiertamente se puedan discutir errores y/o buenas précticas, es decir que exista una

cultura de conocimiento. En el grafico infra se muestra los resultados obtenidos.

2%

m Totalmente en desacuerdo
m Parcialmente en desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Parcialmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 38 : Apertura a la discusion de éxitos y fracasos
FUENTE: Elaboracién propia

El 67% de los colaboradores percibe que su jefe se encuentra dispuesto a generar
dentro de su proyecto y/o area espacios donde se pueda discutir los éxitos y/o
fracasos del dia a dia. Se coincide con Tenorio (2014) al decir que estos espacios
donde se puede compartir conocimiento sobre experiencias vividas genera un

ambiente de confianza y una cultura de conocimiento.

Cooperacion e intercambio de ideas

En la siguiente figura se exponen de forma general los resultados obtenidos
mediante la encuesta (Anexo 16) acerca de la percepcion de los colaboradores
respecto a la promocién de cooperacion e intercambio de experiencias entre los

miembros del equipo en GMD.
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Figura 39 : Cooperacion e intercambio de ideas
FUENTE: Elaboracién propia

Se puede observar que el 69% de los colaboradores percibe que dentro de GMD se
busca generar espacios donde los colaboradores puedan cooperar e intercambiar
ideas. Es asi que se puede decir GMD posee una cultura de conocimiento
apoyandonos en lo dicho por Tenorio (2014) cuando comenta que la cultura del
conocimiento es aquella que promueve el aprendizaje permanente y en equipo,
facilitando el desarrollo de las personas y reduce las barreras que puedan impedir

que el conocimiento fluya en toda la organizacion.

Facilidad para ampliar conocimientos

Se exponen de forma general los resultados obtenidos mediante la encuesta GPTW
sobre la percepcion de los colaboradores respecto al apoyo profesional que reciben
por parte de GMD.

Se debe considerar que el apoyo profesional se encuentra dentro de la dimension
respeto, esta involucra brindarles a los colaboradores el equipamiento, recursos y

entrenamiento que ellos necesitan para hacer su trabajo. Incluye ademas el
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acercamiento, promover el espiritu de colaboracion entre las areas y crear un

ambiente de trabajo que sea saludable y seguro.

En el cuadro infra se muestra el puntaje obtenido dentro de este punto en la
encuesta GPTW y asi como la comparacién de la situacion de la empresa respecto a
este punto en los afios 2013 y 2014.

Cuadro 42: Percepcion global sobre el apoyo profesional en GMD

Puntaje (%)
2013 2014

S | Se me ofrece capacitacion y/o entrenamiento con el
<) . . . 53 70
% objetivo de promover mi desarrollo profesional.
% Me dan los recursos, herramientas y equipos para
S . . 71 80
| hacer mi trabajo.
o
o
< Total Ponderado 63 75

FUENTE: Elaboracion propia

En base a lo expuesto en el cuadro anterior se puede decir que el colaborador de
GMD percibe un interés por parte de la empresa por impulsar su desarrollo

profesional, el cual implica ampliar sus conocimientos.

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) se buscd comprobar
si efectivamente el colaborador percibe la busqueda de la empresa por ampliar sus

conocimientos. En la siguiente figura se exponen los resultados obtenidos
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m Totalmente en desacuerdo

m Parcialmente en desacuerdo

= Ni de acuerdo ni en
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Figura 40: Percepcion sobre compromiso de GMD con aprendizaje
FUENTE: Elaboracion propia

El 60% de los colaboradores perciben que dentro de GMD se brindan las
facilidades para ampliar los conocimientos. Es asi que una vez mas podemos decir
que GMD posee una cultura de conocimiento pues promueve el aprendizaje

permanente, facilitando el desarrollo de las personas.

c. Sistema de motivacion

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de los resultados obtenidos
luego de evaluar el impacto de una serie de factores sobre la motivacion de los
colaboradores a participar en la gestién del conocimiento. Para esto se ha
considerado la encuesta realizada a la poblacién estudio en el transcurso de la
investigacion (Anexo 16), el detalle del contenido se encuentre en el
desarrollo del objetivo cuarto.
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Cuadro 43 : Impacto de sistema de motivacion

Factor Motivacion
Comunicacion Influye (Positivo)
Tiempo otorgado para realizar la actividad Influye (Positivo)
Reconocimiento Neutro
Otros factores Influye (Positivo)

FUENTE: Elaboracion propia

Al analizar el sistema de motivacion en base al reconocimiento del jefe por la
participacion de sus colaboradores en la gestién del conocimiento, se puede
decir que este no ejerce en ningan sentido influencia en la predisposicion de
los colaboradores a participar en la GC, pues los colaboradores lo perciben

como un aspecto neutral.

4.2.4 Cuarto objetivo: Factores motivacionales

Para el cuarto objetivo, “Brindar una aproximacion sobre aquellos factores que motivan a

los trabajadores a compartir su conocimiento” se realizé lo siguiente:

Se analiz6 a través de la encuesta desarrollada en investigacion (Anexo 16)
la influencia de una serie de factores en la motivacion de los colaboradores
a participar en la gestion del conocimiento. En este punto es importante
remarcar que a los colaboradores se les remarcd que la GC implica
compartir conocimiento.

Se analizo el impacto de la motivacion en aquellas herramientas destinadas
exclusivamente a compartir conocimiento (foros, blogs, lecciones
aprendidas).

Se realiz una entrevista con pregunta Unica a 50 de los colaboradores para

que expongan su principal motivacién para compartir su conocimiento.
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En el cuadro mostrado a continuacion se resume el impacto que tiene cada uno de estos

factores en la motivacién de los colaboradores a compartir su conocimiento.

Cuadro 44: Impacto de factores en motivacion del colaborador

Factor Impacto
Comunicacion Positivo
Tiempo otorgado para realizar la actividad Positivo
Reconocimiento Neutro
Motivacién de mi equipo Positivo
Oportunidad de crecimiento Positivo
Orgullo Positivo

FUENTE: Elaboracion propia

Si bien un punto importante en el despliegue de la estrategia de gestién del conocimiento
es la motivacion de los colaboradores a compartir su conocimiento, se debe analizar la real
participacion de los mismos en aquellas herramientas destinadas por la empresa
exclusivamente para dicho fin. En el siguiente cuadro se resume el grado de uso que los
colaboradores le dan a las herramientas de gestion del conocimiento, para este resumen
solo se disgrego a los colaboradores segun tres grados de motivacién: Bajo o nulo, medio y

alto.

Cuadro 45: Grado de motivacion versus participacion real

Grado de motivacion (Porcentaje)

Participacion Total Baja o Nula Medio Alta
Foros 50 6 24 20
Blogs 46 6 30 10
Lecciones Aprendidas 79 4 47 28

FUENTE: Elaboracion propia
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Resultados de la Encuesta

a. Comunicacion

A continuacion se expone el impacto que tiene el desplegar informacion sobre
GC en la motivacion de los colaboradores por compartir su conocimiento. En
el cuadro infra se muestran los resultados obtenidos y en el Anexo 23 se
ilustra impacto de comunicar el proceso frente a la motivacion de los

colaboradores.

Cuadro 46: Impacto de la comunicacién en la motivacion

Grado de motivacion (Porcentaje)
1 2 3 4 5

Si| 217 | 5.65 16.08 | 29.12 14.78
No| 3.92 | 6.53 11.31 7.40 3.05

Comunicacion

FUENTE: Elaboracién propia

Se observé que mientras mas comunicacion reciben los colaboradores por parte
de sus jefes sobre la gestion del conocimiento, estos sienten mayor motivacion
a participar en el proceso, hasta el nivel 4 la motivacion es directamente
proporcional, es decir conforme aumenta la comunicacién por parte del jefe el
grado de motivacion del colaborador respecto al proceso también se
incrementa.

Una vez mostrado el impacto de la comunicacion en la motivacién de los
colaboradores a compartir su conocimiento se puede afirmar que la
comunicacion brindada por los jefes y/o a través de otros canales motiva a los
colaboradores. Entonces se coincide con Fontalvo (2011) al sefialar que la
comunicacion puede acelerar, detener o anular los procesos de generacion de

conocimiento, en el caso de GMD se observa que logra impulsarlos.
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b. Tiempo otorgado para el desarrollo de la actividad

A continuacién se expone el impacto del tiempo otorgado al desarrollo de las
actividades relacionadas a compartir del conocimiento respecto a la
motivacién que tiene el colaborador a participar en el mismo. En el cuadro

infra se muestran los resultados obtenidos.

Cuadro 47 : Impacto del “tiempo otorgado” en la motivacion

Tiempo otorgado a la actividad (Porcentaje)
Ninguno | Poco | Medio | Medio Alto Alto
1 2 1 1 2 0
2 0 3 5 4 0
Motivacion 3 1 1 14 8 3
4 0 2 5 17 11
5 0 0 2 6 10

FUENTE: Elaboracion propia

Los colaboradores que perciben que sus jefes les brindan el tiempo necesario
para desarrollar las actividades ligadas a compartir conocimiento se
encuentran mas motivados a realizar las actividades en contraste con aquellos

a los que no se les otorga tiempo.

c. Reconocimiento

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) “;Alguna vez te
han reconocido por participar en la Gestion del Conocimiento?” al ser una
pregunta directa se puede obtener informacién puntual respecto a si el
colaborador ha recibido reconocimiento por compartir su conocimiento. En la

figura infra se muestra los resultados obtenidos.
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Figura 41: Reconocimiento
FUENTE: Elaboracion propia

En base a la figura anterior se observa que el 87% de los colaboradores no ha
recibido ningln tipo de reconocimiento por participar en la gestion del
conocimiento. El 13% restante detalla en su mayoria haber recibido una felicitacion
oral por haber participado que recibieron los colaboradores se encuentra en el
Anexo 24.

A continuacion se expone el impacto que tiene el que los jefes reconozcan la
participan de los colaboradores en la gestion del conocimiento sobre la motivacion

de los mismos a compartir su conocimiento.

Cuadro 48: Impacto del reconocimiento en la motivacion

Grado de motivacion (Porcentaje)

1 2 3 4 5

- Si 0 1 1 5 6
Reconocimiento

No 6 11 26 30 13

FUENTE: Elaboracién propia
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En base al cuadro 48 se observa que pese a que los colaboradores no han
recibido reconocimiento por participar en la gestion del conocimiento se
sienten motivados a participar en el proceso, en tal sentido se puede decir que
el reconocimiento no influye en el grado de motivacion de los colaboradores a

participar por compartir su conocimiento.

Motivacion de mi equipo

Se concuerda con Tenorio (2014) al decir que el equipo de trabajo influye en
la manera en que los colaboradores perciben las estrategias de la organizacion;
si bien los lideres ejercen influencia sobre sus colaboradores al momento de
adoptar posturas, son los compafieros de equipo quienes tienen el mayor grado

de influencia.

En tal sentido se analiz6 primero la percepcion de los colaboradores sobre la
motivacion que tiene su equipo de trabajo a participar en la GC y como
segundo punto se evaluo si este resultado impacta en su propia motivacion por

compartir conocimiento.

En la figura infra se muestra los resultados obtenidos al preguntar a los
colaboradores acerca de su percepcion sobre la motivacion que tienen sus

equipos a participar en la gestion del conocimiento.
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Figura 42: Percepcion de la motivacion del equipo
FUENTE: Elaboracion propia

Solo el 42% de los colaboradores percibe que su equipo Se encuentra
motivado por participar en la gestion del conocimiento. En el cuadro infra se
muestra la influencia que tiene esta percepcion sobre la propia motivacion del

colaborador a participar en el proceso.
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Cuadro 49: Relacion entre motivacion del equipo y motivacion propia

Grado motivacion propia (Porcentaje)
1 2 3 4 5
1 5 1 0 0 0
Grado de 2 0 ! 3 2 0
motivacion | 3 0 4 21 12 0
SRISENRD | 41 | 0 3 20 10
5 0 0 0 2 7

FUENTE: Elaboracion propia

Los colaboradores que perciben que su equipo se encuentra motivado a
participar en la gestion del conocimiento tienen mayor motivacion a compartir
su conocimiento. En este sentido se puede decir que la motivacién del equipo

ejerce una influencia positiva sobre la motivacion de los colaboradores.

Oportunidad para ampliar conocimientos

En términos globales el colaborador de GMD percibe un interés por parte de
la empresa por impulsar su desarrollo profesional, el cual implica ampliar sus
conocimientos. Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16)
se busc6 comprobar si efectivamente el colaborador percibe este enunciado.

En la siguiente figura se exponen de forma general los resultados obtenidos
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Figura 43: Oportunidad para ampliar conocimientos
FUENTE: Elaboracion propia

El 60% de los colaboradores percibe que dentro de GMD se brindan facilidades
para ampliar los conocimientos. A continuacion se expone un cuadro donde se
evalud si la oportunidad brindada por la empresa para ampliar los conocimientos
del colaborador influye positivamente en su motivaciébn por compartir

conocimiento.

Cuadro 50: Relacion entre oportunidad para ampliar conocimiento vy
motivacion

Grado de Motivacion (Porcentaje)
1 2 3 4 5
1 3 1 1 0 0
Oportunidad de 2 L L 2 2 0
ampliar 3 2 6 14 4 3
conocimientos 4 0 4 10 26 7
5 0 0 0 5 8

FUENTE: Elaboracion propia
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Se puede observar que si los colaboradores perciben que la empresa brinda
oportunidades para ampliar los conocimientos encuentran mayor motivacion a
compartirlo, como se menciond en un punto anterior, esto sélo se cumple hasta una

motivacion media alta.

Se puede decir en base a los resultados presentados que en GMD el brindar
oportunidades para ampliar los conocimientos (recursos, capacitacion) beneficia

positivamente en la motivacion que tienen los colaboradores para compartirlo.

Motivacion frente a participacion

Una vez mostrado el impacto que tiene cada uno de los factores mencionados sobre
la motivacién de los colaboradores por compartir conocimientos, se puede afirmar
que los colaboradores se encuentran motivados a participar en la gestion del
conocimiento. Si bien un punto importante en el despliegue de la estrategia de es la
motivacion de los colaboradores para participar en el proceso, se analizé la real
participacién de los mismos, en este caso sobre las herramientas especificamente
proporcionadas para compartir conocimiento. En el siguiente cuadro se resume el
grado de uso que los colaboradores le dan a las herramientas de GC (foros, blogs,
lecciones aprendidas) dentro de la organizacién y la relacion que guarda frente al

grado de motivacion que tienen.

Cuadro 51: Motivacion versus participacion real

Grado de motivacion (porcentaje)
Uso de herramientas | Ninguna | Alguna | Mediana | Importante | Mucha
Si 2 4 9 15 10
Blogs
No 2 3 18 22 14
Si 2 4 12 18 10
Foros
No 2 3 15 20 15
Aprendidas No 3 4 14 13 7

FUENTE: Elaboracion propia

171



Pese a sentirse motivados por participar en la gestion del conocimiento los
colaboradores no hacen uso de las herramientas a excepcion de las lecciones

aprendidas.

e Resultados de las entrevistas

Se realiz6 una entrevista con pregunta Unica a 50 de los colaboradores para que
expongan su principal motivacion para compartir su conocimiento. En el cuadro
infra se muestra las 3 razones mas comentadas por los colaboradores y en el Anexo

25 el grafico sobre los principales resultados.

Cuadro 52: Principales motivos para compartir conocimiento

Item Principal motivo

1 | Crecimiento profesional

2 | Hacer sentir orgullosos a mis familiares

3 Reconocimiento

FUENTE: Elaboracion propia.

En base a lo expuesto por los colaboradores encuestados se observa que las
principales razones que los motivan a compartir su conocimiento son motivos
intrinsecos, en tal sentido queda comprobado porque en muchos casos los factores
expuestos lineas arribas no ejercian influencia notoria sobre la motivacion de los

colaboradores a participar en la gestion del conocimiento.

4.2.5 Quinto objetivo: Proceso de reclutamiento

Para el quinto objetivo “Evaluar si el actual proceso de reclutamiento que realiza la
empresa se orienta a captar personas con la cultura de compartir el conocimiento” se

realizo lo siguiente:

172



e Se analiz6 del proceso de reclutamiento: GH.P.09 Oportunidades Laborales

(Anexo 26)

e Se analiz6 la informacion presentada en el Culture Audit (2014) respecto al

punto “;De qué manera el proceso de reclutamiento, seleccion y

contratacion de su empresa (reclutamiento, procedimiento de entrevistas,

etc.) asegura que un candidato va a encajar en su cultura?”.

e Se realiz6 una entrevista a la responsable de seleccion (Octubre 2014) para

evaluar la orientacion del proceso respecto a la gestion del conocimiento.

En el siguiente cuadro se resume el resultado obtenido luego de analizar si el proceso de

reclutamiento se orienta a la gestion del conocimiento.

Cuadro 53 : Orientacion del proceso de reclutamiento

Reclutamiento

Resultado

Proceso

En base al procedimiento actual no se puede
determinar el objetivo, pues en este sol6 se sefialan
un conjunto de actividades para incorporar al nuevo
colaborador (Pag. 189).

Candidato encaje en la cultura

El proceso de reclutamiento que se lleva a cabo
dentro de GMD esta orientado a captar a personas

que encajen con la cultura organizacional.

Orientacion

En base a la entrevista realizada Carolina Alfageme
(Responsable de Seleccién-Octubre 2014) se puede
decir que el proceso de reclutamiento estd orientado

a captar personas que encajen con la cultura.

FUENTE: Elaboracion propia
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a. Proceso de reclutamiento

Se planteé como objetivo evaluar si el actual proceso de reclutamiento que se
realiza dentro de GMD se orienta a captar personas con la cultura de compartir
el conocimiento. El primer paso para responder a esta premisa fue comprender
el proceso de reclutamiento. En tal sentido se analizé el procedimiento
GH.P.09 Oportunidades Laborales (Anexo 26) cuyo objetivo es convocar,
evaluar y seleccionar a candidatos idoneos, que cubran los cargos vacantes

que se presenten en la organizacion (GMD, 2014).

Luego de analizar el procedimiento se comprobd que existe una fase referida a
una entrevista personal en la que se evaltan las habilidades personales del
candidato y es en esta etapa que se determina si el candidato se adaptara a la
cultura de la empresa. Sin embargo no es posible determinar a través del
procedimiento el objetivo que se ha planteado, pues en el proceso solo se

sefialan un conjunto de actividades para incorporar al nuevo colaborador.

b. Proceso de reclutamiento

Para comprobar si efectivamente el proceso de reclutamiento se orienta a
captar personas con una cultura de compartir conocimiento, se utilizé la
informacion proporcionada por GMD a través del “Culture Audit 2014” a la
organizacion “Great place to work” en la que se responde a las siguiente
pregunta “;De qué manera el proceso de reclutamiento, seleccion vy
contratacion de su empresa (reclutamiento, procedimiento de entrevistas, etc.)
asequra que un candidato va a encajar en su cultura?”. Para la presente tesis

solo se tomo en cuenta lo que corresponde a la cultura de conocimiento.

A partir del andlisis de esta informacion se puede inferir que GMD trabaja en

captar personas que encajen con la cultura de compartir conocimiento:
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El “Programa de referidos™ es uno de los mecanismos utilizados por el area
de seleccion para cubrir los puestos que surgen dentro de la organizacion.
Este brinda la oportunidad a los colaboradores de GMD de brindar
informacién valiosa sobre personas cuyas caracteristicas corresponden al
perfil solicitado, pero ademés sean afines a la cultura organizacional y al

Estilo Grafia y Montero.

Se utilizan pruebas cognoscitivas que buscan medir el potencial y velocidad
de aprendizaje de las personas. En tal sentido, si se observa dentro del
proceso de reclutamiento que un candidato no se adaptaria al ritmo de
aprendizaje que se requiere dentro de la empresa, existe un alto grado de

posibilidad de que no sea contratado.

Si bien se valora el “expertise ” de las personas en cuanto a certificaciones y
conocimientos, el aspecto que mas se valora la empresa en los candidatos
son las ganas de trabajar, la capacidad de comunicacion y de adaptacién a la
cultura, su capacidad de aprendizaje y de trabajo en equipo, la orientacion al

cliente, la empatia y la flexibilidad para adaptarse a los cambio.

Para asegurarse de seleccionar al candidato adecuado luego del proceso de
reclutamiento, han establecido competencias organizacionales basadas en la

filosofia, valores y objetivos estratégicos.

En base a la informacion analizada se puede determinar que el proceso de
reclutamiento que se lleva a cabo dentro de GMD esta orientado a captar a
personas que encajen con la cultura organizacional. Partiendo de la premisa
que la gestion del conocimiento es un aspecto relevante dentro de los objetivos
organizacionales de GMD (Anexo 27) se puede decir que el proceso de
reclutamiento busca atraer a los colaboradores idéneos para cumplir con estos

objetivos.
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c. Entrevista a responsable de seleccidon

Se realiz6 una entrevista a la responsable de seleccién a Octubre del 2014
(Carolina Alfageme) para evaluar la orientacion del proceso de reclutamiento
respecto a la gestion del conocimiento. A continuacién se exponen aquellos
puntos de la entrevista que ayudaron a dar respuesta al quinto objetivo, los

detalles de la entrevista completa se encuentran en el Anexo 28.

e Para que el proceso de seleccidn sea exitoso se preocupan en conocer cuales
son las caracteristicas del puesto (por ejemplo, tareas, funciones, &ambito de

actuacién, conocimientos y formacion necesaria, etc.).

e Con los datos obtenidos en el levantamiento de informacion se determina el
perfil, este se contrasta con las capacidades cognitivas, conocimientos,
aptitudes, destrezas, habilidades, dimensiones de personalidad, experiencia
de los postulantes. En GMD el proceso se basa en un modelo de
competencias, de tal modo que ésta practica de gestion de personas aporte

valor al negocio.

e El proceso no solo implica la revision exhaustiva del curriculo en el aspecto
técnico y académico sino también la entrevista focalizada que valora
directamente si los candidatos poseen las competencias requeridas para el

puesto (potencial, velocidad de aprendizaje, personalidad y competencias).

e El Modelo de Desarrollo de Talento del Grupo Grafia y Montero (Anexo 6),

constituye el marco referencial para la Gestion del Talento dentro de GMD.

e No existe una prueba especifica que valide que el colaborador tiene una

orientacion a compartir conocimiento, esto queda a juicio del evaluador.
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En base a lo presentado, podemos decir que el proceso de reclutamiento esta
orientado a captar colaboradores que se adapten a la cultura de compartir

conocimiento.

4.2.6 Otros factores analizados

Otros factores que se analizaron fueron la estructura organizativa, el clima laboral y las

condiciones fisicas del trabajo. En el siguiente cuadro se expone el resultado obtenido.

Cuadro 54: Influencia de otros factores en la gestion del conocimiento

Factor Influencia
Estructura organizativa Neutro
Clima Laboral Positivo
Condiciones fisicas del trabajo Positivo

FUENTE: Elaboracion propia

a. Estructura Organizativa

A la fecha de la evaluacion la GMD cuenta con el siguiente organigrama

(Anexo 3) con las caracteristicas expuestas a continuacion:

e EI Core Business esta representado por 3 lineas de negocio independientes
(Pags. 60 a 62).

e Existen 3 areas que forman parte de una unidad central que atienden de a
cada una de las lineas de negocio, estas areas son las de Administracion y
Finanzas, Comercial y Marketing y Desarrollo Organizacional.

e El area de apoyo que evidencia mayor cantidad de subdivisiones es el area
de Desarrollo Organizacional dentro de la cual se encuentra el area de
gestion de conocimiento cuyo alcance de trabajo se extiende hacia todas las

lineas de negocio de la compafiia.
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e El area de Comercial y Marketing se encuentra sectorizado de acuerdo al
publico objetivo, teniendo equipos de ejecutivos de cuentas para clientes de
gobierno, otro equipo para el sector bancario, entre otros.

e Se evidencia una tipica organizacion del &rea de Administracion y Finanzas,
con las sub-areas de tesoreria, logistica y contabilidad, los cuales al igual
que las otras areas de la unidad central, atienden a todas las lineas de

negocio de forma matricial.

Respecto a la macroestructura organizativa de GMD, se puede decir que de
acuerdo al grado de decision, la organizacion esta dividida en 3 grandes
grupos.

e El nivel directivo conformado por el gerente general, los gerentes de
division, los gerentes de linea y los gerentes de las areas de apoyo.

e El nivel ejecutivo, conformado por los gerentes de proyecto, jefes de
proyecto y jefes de areas de apoyo, a quienes se les ha confiado la
coordinacién de actividades que potencien la ventaja competitiva de
sus negocios en aras de aumentar los niveles de crecimiento de la
organizacion.

e EIl nivel operativo que agrupa a los distintos equipos de trabajo que
estan presentes en cada una de las divisiones, quienes son los

encargados de ejecutar las propuestas de valor.

En base a la estructura organizativa no se puede dar ningdn alcance respecto al
papel gue juega la forma estructural de la organizacion para implementar la
gestion del conocimiento. Sin embargo podemos decir que dentro de la
organizacion cada proyecto de trabajo forma su propia estructura donde el
gerente y/o jefe segun corresponda es el encargado de encaminar la GC con

miras a cumplir el objetivo organizacional.

Podemos decir ademas que dentro de la organizacion se desarrollan redes
informales por medio de las cuales fluye la informacidn, éstas son una potente

forma organizativa para la gestién del conocimiento, dado que en ellas se
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posibilita la interaccion cara a cara y el compartir experiencias, emociones y
sensaciones. Esto refuerza lo encontrado en la encuesta (Anexo 16) en la
pregunta 17 acerca de la generacion de espacios donde se discutan los éxitos y

fracasos del proyecto.

Las redes informales se posibilitan a través de los correos electronico, la
intranet, el portal de conocimiento KM vy la revista “GMD parte de Ti”, donde
circula informacion que atafie a los intereses particulares de las personas; lo

importante de ello es que se estimula el compartir conocimiento.

En base a lo expuesto lineas arriba, se concuerda con lo expuesto por Arias
(2008) cuando resaltan la importancia de las redes informales como medio
crucial para la gestion del conocimiento, que debe ser impulsada dentro y
fuera de los equipos de proyecto para mantener activa la espiral del

conocimiento.

Entonces podemos decir que subyace al organigrama de GMD un conjunto de
redes informales que ejercen un efecto positivo sobre la gestion del
conocimiento, principalmente en dos vias, posibilitar la interaccion cara a
cara, la reflexion y dialogo en el nivel individual y grupal con el apoyo de las
tecnologias de la informacion; y posibilitar el progreso hacia mecanismos
estructurales de integracion y coordinacion como son los equipos de proyecto.
En lo que respecta a la relacion entre estructura jerarquica y gestion del
conocimiento, podemos decir que la estratégica de GC parte de la cima de la
piramide organizacional, inclusive de una instancia mas arriba que seria el
lineamiento corporativo. Tratandose de premisa del Grupo, GMD se acopla al
proceso considerando este como el mejor medio para la captura y difusion del
conocimiento, sin embargo no existe evidencia que indique que la estructura
organizativa de GMD se haya realizado con el fin de impulsar la gestién del
conocimiento, sino por el contrario el desarrollo de los equipo de proyecto, es

lo que facilita el flujo del conocimiento entre los distintos colaboradores.
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b. Clima Laboral

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) en septima
pregunta “En una escala del 1 al 5 (siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5
totalmente de acuerdo) ¢Consideras que el clima laboral dentro de
tu proyecto favorece la Gestion del Conocimiento?” se obtuvieron los

resultados que se exponen en la figura infra.

m Totalmente en desacuerdo

m Parcialmente en
desacuerdo

® Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Parcialmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 44: Clima laboral y gestion del conocimiento
FUENTE: Elaboracién propia

En base a la figura anterior se puede ver que el 59% de los colaboradores
percibe que el clima laboral dentro de su proyecto y/o area favorece la gestion

del conocimiento.

c. Condiciones fisicas del lugar de trabajo

Al aplicar la encuesta de gestion de conocimiento (Anexo 16) en pregunta 15
“En una escala del 1 al 5 (siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
de acuerdo) ¢Consideras que las condiciones fisicas (espacio, iluminacion,

distribucién, etc.) de tu proyecto y/o area facilitan el aprendizaje? se

180



obtuvieron los resultados que se exponen en la figura infra.

1%

W Totalmente en
26% desacuerdo
B Parcialmente en
desacuerdo
o Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

M Parcialmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 45: Condiciones fisicas y gestion del conocimiento
FUENTE: Elaboracién propia

En base a la figura anterior se puede decir que el 73% de los colaboradores

percibe que las condiciones fisicas dentro de GMD favorece la gestion del

conocimiento.

En base al andlisis de estos dos factores, podemos decir que ambos benefician

de manera positiva la gestion del conocimiento.
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V. CONCLUSIONES

Como resultado del andlisis de los factores culturales que influyen en la gestion del

conocimiento dentro de GMD se obtuvo lo siguiente:

1. Los factores o elementos culturales que actian como facilitadores de la gestién del
conocimiento en GMD son el estilo gerencial, la comunicacion, el clima laboral, las
condiciones fisicas del trabajo y la motivacion propia de cada colaborador. Todos
estos factores favorecen medianamente el desarrollo del proceso al motivar al
colaborador a participar en el mismo, sin embargo esto no se ve reflejado en el real

uso de las herramientas para gestionar conocimiento.

2. Dentro de los modelos tedricos estudiados, se observa que recién a partir del
modelo de Nonaka y Takeuhci se le otorga importancia a la cultura dentro del
proceso de gestionar el conocimiento. En los modelos previos como es el caso del
de Seivby el foco se encuentra en los activos intangibles o los repositorios de

informacion.

3. Los mecanismos de comunicacion existentes dentro de la empresa favorecen
medianamente la gestion del conocimiento. Se observa que los colaboradores que
recibieron informacion respecto a la GC se muestran mas receptivos a participar en
el proceso; del mismo modo al percibir mensajes claros, coherentes, Gtiles y con la
cantidad de informacion adecuada lleva a que un 50% de los colaboradores

catalogué la comunicacién como un factor facilitador del proceso.

4. EIl estilo gerencial actia como facilitador del proceso en el sentido que el
compromiso de la gerencia motiva a los colaboradores a sentir predisposicién para

participar en el proceso. Los colaboradores perciben que existe un compromiso



respecto a importancia y tiempo otorgados a la gestion del conocimiento por parte
de los jefes, sin embargo si bien los colaboradores perciben que le otorgan el
tiempo e importancia debida a la gestion del conocimiento esto no sé ve reflejado

en el uso de las herramientas de GC a excepcion de las lecciones aprendidas.

Las principales razones que motivaban a los colaboradores a compartir sus
conocimientos son razones intrinsecas como el buscar el desarrollo personal y
profesional y el hacer sentir orgullosos a sus familias. Otros motivos son recibir la
informacién y calidad de tiempo adecuadas para desarrollar el proceso, tener
espacios para desarrollar la actividad y poseer los recursos necesarios para el
mismo. Luego del analisis se observo que el reconocimiento no es un factor que
impacte en la motivacion de las personas por participar en el proceso.

El actual proceso de reclutamiento se orienta a encontrar personas que tengan
arraigada la cultura de compartir el conocimiento. Si bien el a partir del
procedimiento no es posible determinar el quinto objetivo planteado en el trabajo
de titulacion, en base a la informacién proporcionada en el “Culture Audit GMD
2014” y la entrevista realizada a la responsable del proceso de seleccion se logro
determinar que el proceso global de reclutamiento busca incorporar a la empresa

colaboradores que posean una cultura de compartir conocimiento.

Las lecciones aprendidas es la Unica herramienta de gestion de conocimiento
utilizada activamente por los colaboradores de la empresa. Las demas herramientas
existentes incluido el Portal KM, si bien son consideradas Utiles no poseen un uso

mayor al 7% del total de colaboradores encuestados.
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VI. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la empresa afianzar las bases para beneficiar el desarrollo del

proceso de gestion de conocimiento, para ello debe principalmente:

o Impulsar la comunicacion de los principales beneficios tanto de la gestion
del conocimiento como de las herramientas para gestionar el mismo.

o Realizar estudios sobre las mejores practicas referidas a gestion del
conocimiento en otras empresas a nivel mundial y utilizar dicha
informacion para la mejora del proceso actual.

o Generar campafias tipo gamification utilizando las nuevas tecnologias
disponibles para generar una mayor vinculacion entre los colaboradores y el
proceso

o Capacitar a los colaboradores sobre el uso de las herramientas para

gestionar el conocimiento.

2. Se recomienda generar una cultura organizacional que permita el libre intercambio
de opiniones entre los miembros del proyecto y/o area donde se impulse compartir
los éxitos y fracasos obtenidos en la ejecucion de las actividades en pos de aprender

las lecciones obtenidas y/o poder replicar las buenas préacticas.

3. Se recomienda a la empresa generar camparfias de concientizacion al personal sobre
la importancia de la gestion del conocimiento y la implicancia para el logro de

objetivos organizacionales.

4. Se recomienda realizar un estudio sobre el impacto de las lecciones aprendidas en
el logro de los objetivos organizacionales asi como evaluar el porcentaje de uso de
esta informacion en el desarrollo de nuevos proyectos, para de esta forma asegurar

mas alla de la documentacion del conocimiento, su uso y posterior aplicacion.



5. Se recomienda utilizar la informacién generada en el presente trabajo de titulacion
a fin de mejorar la cultura de compartir conocimiento con miras al logro de los

objetivos organizacionales.
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Anexo 2: Caracteristicas de la poblacion encuestada

A continuacion se exponen una serie de graficos que muestran la distribucién de los de los

colaboradores encuestados bajo distintas clasificaciones: género, edad y tiempo de trabajo.

= Femenino
= Masculino

Figura 46: Distribucion de encuestados segun genero

FUENTE: Elaboracion propia

3%

m De 19 a 24 afios
m De 25 a 29 afos
m De 30 a 39 afios
u De 39 a 49 afos

Maés de 50 afios

Figura 47: Distribucion de encuestados segun edad

FUENTE: Elaboracion propia
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40%

) 4

B Menor a 6 meses
B De0.5a1afio

B De 1 a2 afios

M De 2 a 3 afios

Mas de 3 afios

Figura 48: Distribucion de encuestados segun tiempo en GMD

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 3: Organigrama de GMD

Se puede apreciar en el organigrama o estructura organizacional de GMD S.A. una
desintegracion de los procesos relacionados con brindar servicio al cliente, al dividir las
areas de negocio en 3 divisiones: Division de TI (se concentra en las soluciones
tecnoldgicas y outsourcing de tecnologia), Divisién AO (se concentra en el outsourcing de
aplicaciones) y la Division de BPO (se concentra en el outsourcing de procesos). Asi
mismo, se puede observar que las areas de administracion y finanzas y comercial y
marketing son consideradas areas de apoyo, mientras que el area de desarrollo

organizacional es tomada como area de asesoria.

A continuacion se muestra el organigrama de la empresa al momento de realizar la

investigacion.
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Anexo 4: Caracteristicas demograficas GMD

A continuacion se exponen una serie de cuadros y graficos que muestran la distribucién de
los colaboradores de GMD S.A. bajo distintas clasificaciones: género, edad, tiempo de

trabajo y grado de instruccion.

Cuadro 55: Distribucién colaboradores segin género

Sexo Total
Femenino 503
Masculino 1287
Total 1790

FUENTE: Sistema Meta 4 GMD (2014)- Elaboracién Propia

Como se muestra tanto en el cuadro de distribucidn de los colaboradores segin geénero y en
la figura infra, el género con mayor presencia dentro de la organizacion es el masculino,

alcanzando un 72% del total de la poblacion.

= FEMENINO
= MASCULINO

Figura 49: Distribucion colaboradores seguin género

FUENTE: Elaboracion Propia

Luego de presentar la distribucion por género, pasamos a presentar la distribucion segin la

edad de los colaboradores. En el siguiente cuadro se muestra el detalle.
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Cuadro 56: Distribucion colaboradores seguin rango de edad

Femenino Masculino Total
Menor a 25 73 138 211
Entre 25y 35 295 733 1028
Entre 36 y 50 126 357 483
Mayor a 50 9 59 68

FUENTE: Sistema Meta 4 GMD (2014)- Elaboracion Propia

Como se muestra tanto en el cuadro de distribucién de los colaboradores segun rango de
edad y en la figura infra, el mayor volumen de colaboradores dentro de GMD se encuentra
en el rango entre 25 y 35 afios, por lo que se puede decir que se trata de una poblacion
relativamente joven. Vemos la concentracion de colaboradores segln el rango de edad es

igual para ambos géneros.

800

700

600

500

400
300

200

100

Menor a 25 Entre 25y 35 Entre 36 y 50 Mayor a 50

® Femenino = Masculino

Figura 50: Distribucion colaboradores segun género y edad

FUENTE: Elaboracién Propia
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Anexo 5: Mapa de procesos general de GMD

A continuacion se muestra el mapa de procesos de GMD.
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Anexo 6: Modelo de desarrollo de talento

A continuacién se presenta el modelo de desarrollo de talento usado tanto en el Grupo

Grafia y Montero como en la empresa GMD.
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Anexo 7: Niveles de desarrollo de talento

A continuacion se muestran los niveles de desarrollo de talento que tiene el grupo Grafia y

Montero.
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Anexo 8: Veintiin competencias del modelo de desarrollo

A continuacion se detallan cada una de las veintitin competencias del modelo de desarrollo

del talento.
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Anexo 9: Herramientas para gestionar el conocimiento en Grafia y Montero

A continuacion se describen brevemente algunas de las herramientas y/o técnica que son

usadas por la corporacion en el proceso de gestionar el conocimiento.

Las herramientas y/o técnicas de caracter estratégico estan orientadas a ser usadas como
medio para la identificacion del conocimiento que necesita apalancar cada una de las
empresas dentro del grupo (CCA, 2014); en el siguiente cuadro se describe la principal

herramienta, el “taller estratégico de que”

Cuadro 57: Producto Estratégico

Herramienta y técnica Descripcién Objetivo

Es una sesién de trabajo en

la que se definen las

necesidades de | |dentificar las necesidades
“Taller de que” Lo

conocimiento en la | de conocimiento

empresa

FUENTE: CCA, 2014

Las herramientas y/o técnicas orientados a la personas buscan permitir al colaborador
conectarse de una mejor manera con otros, hacer mas eficaz la forma de aprender acerca de
las experiencias de otros de primera mano (CCA, 2014). En el siguiente cuadro se
describen las principales.
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Cuadro 58: Productos orientados a la persona

Herramienta y técnica

Descripcion

Objetivo

Red Experta

Conseguir opiniones de

los expertos u otras
personas fuera del equipo
para reutilizar los
conocimientos y

experiencias existentes.

La  transferencia  de
conocimiento de primera
mano, acceso a base de
conocimientos de la

organizacion.

Un grupo de personas que
comparten  un interés

comun por trabajar juntos

Conocimiento

experiencias o ideas, en

pocos minutos.

durante  un  periodo | Aprender de las
_ prolongado  de  tiempo | experiencias compartidas;

Comunidad I q ] ] )

para explorar maneras de | publicar mejores trabajos

trabajar en un area | practica/ posicion.

especifica de

conocimiento.

Es un espacio para que | Publicar experiencias o
Charlas de expositores presenten sus | iniciativas y generar una

conversacion directa con

el autor

FUENTE: CCA, 2014
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Las herramientas y/o técnicas orientadas a la informacion tienen como objetivo permitir a
la gente encontrar la informacion y el conocimiento con mayor eficacia (CCA, 2014). En el

siguiente cuadro se describen brevemente los productos mencionados.

Cuadro 59: Productos orientados a la informacion

Herramienta y técnica Descripcién Objetivo

Grabacion narrativa del | Comparte  experiencias
Caso de estudio | progreso y los resultados | CON Otros.

de un proyecto

o

Repositorios de
conocimiento almacenado

(mejores  précticas de

investigacion / pruebas), | Coleccion masiva  de

=
o capturada a través de | conocimiento acumulado
Biblioteca . . ) o
diversas herramientas Y | en un area espec|f|ca al
-

técnicas, y compartida a | glcance de todos.
través de sitios web y

herramientas.

FUENTE: CCA, 2014

Por altimo se encuentran aquellas herramientas y/o técnicas orientadas a los procesos, las
cuales describen como la gestion del conocimiento puede permitir a las organizaciones
mejorar de manera mas eficaz a través de procesos estratégicos, las evaluaciones de
impacto, y la gestion de personas (CCA,2014). A continuacion se describen los productos

que conforman esta categoria.
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Cuadro 60: Productos orientados a los procesos

Herramienta y técnica

Descripcién

Objetivo

Leccion Aprendida

Discusion rapida al final
de un proyecto a corto o
etapas clave de una
actividad que reflexiona
sobre la situacion actual y

acciones futuras

Captura del conocimiento
tacito de las lecciones
aprendidas, por ejemplo,
actas de las reuniones del

proyecto.

Retroalimentacion

Un proceso formal para
evaluar la realizacion de

un evento, un proyecto o

Captura de lecciones

aprendidas para futuras

4 una actividad para captar | actividades.
“ las lecciones aprendidas
Personal que proporciona
conocimiento Unico para
A . P . .
Intercambio de . Construir la  memoria
® O permitir a otros a
A M | conocimiento capturarlo corporativa
- '

FUENTE: CCA, 2014
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Anexo 10 : Ejemplo de Foro

A continuacion se muestra el ejemplo de un foro.

] Editar
CUANDO LA EMPATIA ES LA RESPUESTA.
En el sur de Afiica existe una hermosa forma de saludarse cuando las personas se >
encuentran. La formula es muy sencilla y se reduce a dos palabras -en idioma Zuli- con
un enorme significado: ..

i
f

¥
(ol

F R
Por Jose Carlos Tenorio Favero [i] 23/07M1431 Accesos

=

211



Anexo 11: Matriz para Identificar el conocimiento estratégico

La matriz es una herramienta que se utiliza para identificar el conocimiento estratégico,
establecer la red de conocimiento y finalmente establecer acciones para desarrollar el
conocimiento estratégico identificado.
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Anexo 12: Procedimiento: Identificacion del conocimiento estratégico

El proceso muestra cuales es el paso a paso para identificar y desarrollar el conocimiento
estratégico dentro GMD. Este proceso se realiza con una periodicidad anual y servira como
input para elaborar el plan estratégico o plan de trabajo para las lineas, divisiones o areas
de apoyo, segln sea el caso. La herramienta a utilizar para este proceso es la matriz de

conocimiento.
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1. OBJETIVO

El objetivo del presente documento es mostrar el proceso para identificar y desarrollar el conocimiento
estratégico dentro GMD. Este proceso se realizard con una periodicidad anual y servira como input
para elaborar el plan estratégico o plan de trabajo para las lineas, divisiones o areas de apoyo, segun
sea el caso. La herramienta a utilizar para este proceso es la matriz de conocimiento, esta se utiliza
para identificar el conocimiento estratégico, establecer la red de conocimiento y finalmente establecer
acciones para desarrollar el conocimiento estratégico identificado.

2. ALCANCE

Este procedimiento involucra a todos los Gerentes de Linea, Gerentes de Division, asi como los
Gerentes de las Areas de Apoyo. Elaborar la matriz de conocimiento estratégico es responsabilidad de
los GL,GD y GAP, asi como las personas designadas por estos para esta cumplir con esta funcion,
para elaborar la matriz contaran con el apoyo de GC. Asi mismo es responsabilidad directa de cada
GL, GD, GAP monitorear que se cumpla con las acciones estipuladas para el desarrollo del
conocimiento estratégico.

3. DEFINICIONES

Término Definicion
Conocimiento Es aquel conocimiento que se requiere para apalancar el
Estratégico cumplimiento del plan estratégico o plan de trabajo establecido por
cada division, linea, o areas de soporte segun corresponda.
Matriz de Herramienta en la cual se consolida el conocimiento estratégico de la
Conocimiento linea, division o &rea de apoyo, en esta se evidencia la criticidad del

conocimiento, asi como el grado de impacto que tiene el no adquirirlo
o desarrollarlo.

Red de Conocimiento | Medio en el cual visualiza aquellas personas que poseen el
conocimiento estratégico dentro de la organizacion.

Plan de Accion Grupo de acciones que se deben desarrollar para adquirir y/o
impulsar el conocimiento necesario dentro de la linea, division o area
de apoyo segun sea el caso. Es responsabilidad directa de cada GL,
GD, GAP monitorear que se cumpla con las acciones estipuladas
para el desarrollo del conocimiento estratégico.

“Este documento es propiedad de GMD S.A. y sus filiales. Toda informacién clasificada no puede ser reproducida total o parcialmente por
ningin medio, ni distribuido fuera de la organizacion sin el consentimiento previo y por escrito del &rea de Gestion de Calidad. Antes de
utilizar alguna copia de este documento, verifique que el nimero de version coincida con el mostrado en la Lista Maestra de Control de
Documentos o en el Sistema de Gestion Documental para asegurar que la informacién sea la correcta. Caso contrario, destruya la copia
para evitar su uso indebido. El incumplimiento de las limitaciones sefialadas sera sancionado de acuerdo a lo establecido en el Reglamento
Interno de Trabajo, y de ser necesario, conforme a ley.”
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4. ACTIVIDADES

N° RESP. ACTIVIDAD

Todos los afios, los GL, GD, GAP deben elaborar su matriz de
conocimiento estratégico, esto con el objetivo de identificar el
conocimiento estratégico, desarrollar su red de conocimiento y definir
acciones para adquirir o potenciar este conocimiento. Para esto deben
realizar las siguientes actividades:

Los GL, GD, GAP se reuniran con GC para determinar la determinar la
fecha para desarrollar el taller.

Gerentes -Los GL, GD, GAP determinaran a las personas que deben participar
1 | (GL, GD, GAP) | enlareunion ylo taller donde se levantara la informacion sobre el CE.

-Definir en base a la matriz del conocimiento el plan de accién para
desarrollar el CE.

-Desarrollar en base a la matriz del conocimiento la red de
conocimiento estratégico.

- Monitorear que se cumpla con las acciones estipuladas para el
desarrollo del CE dentro de su linea, division o area segln
corresponda.

Cuando finalice la reunion, deben informar a las personas designadas
2 | GL,GD,GAP | para participar en la reunion/taller donde se recopilara la informacion
necesaria para la elaboracion de la matriz del conocimiento.

“Este documento es propiedad de GMD S.A. y sus filiales. Toda informacién clasificada no puede ser reproducida total o parcialmente por
ningin medio, ni distribuido fuera de la organizacion sin el consentimiento previo y por escrito del &rea de Gestion de Calidad. Antes de
utilizar alguna copia de este documento, verifique que el nimero de version coincida con el mostrado en la Lista Maestra de Control de
Documentos o en el Sistema de Gestion Documental para asegurar que la informacién sea la correcta. Caso contrario, destruya la copia
para evitar su uso indebido. El incumplimiento de las limitaciones sefialadas sera sancionado de acuerdo a lo establecido en el Reglamento
Interno de Trabajo, y de ser necesario, conforme a ley.”
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N° RESP. ACTIVIDAD

-Levantar la informacion sobre el CE expuesto por los participantes en
la reunion y/o taller acerca del conocimiento estratégico dentro de su
linea, division o area segun corresponda.

-Consolidar la informacion en la matriz del conocimiento y validarla con
los GL, GD, GAP.

-Validar la informacion de la matriz con los GL, GD, GAP segun
corresponda.

-Brindar apoyo a los GL, GD, GAP para definir las acciones propuestas
para desarrollar el CE dentro de su linea, division o area segun
corresponda.

-Monitorear el avance de las acciones propuestas dentro del plan de
accion de cada uno de los GL, GD, GAP.

-Los BP al ser las encargadas de recopilar las necesidades de
capacitacion dentro de su linea/division deben tener presente la matriz
de conocimiento estratégico para asi orientar la inversién en horas
hombre y dinero, priorizando el desarrollo del conocimiento estratégico.

4 JDyBP -El JD debe analizar la matriz con el fin de asegurarse que los planes

de capacitacion que se desarrollan durante el afio estén orientados a
adquirir o desarrollar el CE.

GC auditara el cumplimiento del procedimiento y elaborara un reporte mensual para presentar el
avance de cada linea, division o area segun corresponda a la Gerencia General.

5. PROCEDIMIENTOS, INSTRUCTIVO Y FORMATOS APLICABLES

= GH F37 Matriz de Gestion del Conocimiento

“Este documento es propiedad de GMD S.A. y sus filiales. Toda informacién clasificada no puede ser reproducida total o parcialmente por
ningin medio, ni distribuido fuera de la organizacion sin el consentimiento previo y por escrito del &rea de Gestion de Calidad. Antes de
utilizar alguna copia de este documento, verifique que el nimero de version coincida con el mostrado en la Lista Maestra de Control de
Documentos o en el Sistema de Gestion Documental para asegurar que la informacién sea la correcta. Caso contrario, destruya la copia
para evitar su uso indebido. El incumplimiento de las limitaciones sefialadas sera sancionado de acuerdo a lo establecido en el Reglamento
Interno de Trabajo, y de ser necesario, conforme a ley.”



Anexo 13: Guia para el desarrollo del conocimiento estratégico

A continuacion se muestra una guia elaborada por el area de gestion del conocimiento para
que los colaboradores dentro de la empresa puedan identificar cual es el conocimiento

estratégico que necesitan en su proyecto y/o area.
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Anexo 14: Procedimiento de Lecciones Aprendidas

En este se muestra cual es el procedimiento para la documentacion de las lecciones
aprendidas, asi como determinar a los responsables de documentarlas, aplicarlas, dar

seguimiento y monitorear el cumplimiento y el uso de las mismas.
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, USO INTERNO
GH.P.l? PROCESO DE DOCUMENTACION Y \ersion: 01
APLICACION DE LECCIONES APRENDIDAS EN LA
Pag. 2 de 3

1. Objetivo
Establecer el procedimiento para la documentacion de las lecciones aprendidas, asi como
determinar a los responsables de documentarlas, aplicarlas, dar seguimiento y monitorear
el cumplimiento y el uso de las mismas.

2. Alcance
Este procedimiento involucra a todos los colaboradores de la division de AO. Es
responsabilidad de cada colaborador documentar las lecciones aprendidas que se
generan en el transcurso del desarrollo de sus proyectos, y es responsabilidad directa de
cada Gerente y Jefe de Proyecto de monitorear que se cumpla con su documentacion,
aplicacion y difusion.

3. Procedimiento

3.1 Responsabilidades

N° RESP. ACTIVIDAD

El Gerente de Division sera el responsable de designar un comité de
gestién del conocimiento. Este comité estard conformado por jefes
y/o gerentes quienes desempefiaran el rol de miembro de comité de
forma rotativa.

El JP sera el responsable de asegurar que todos los meses se
registre como minimo una leccién aprendida segin el formato xxx.

1 GD

El JP designara a los responsables de documentarlas y presentarlas
al proyecto. Para ello se tendra en cuenta:

-Informar al colaborador asignado donde encontrar el formato GH.xx
2 JP Lecciones Aprendidas en el SI.

-Las lecciones aprendidas deben estar orientadas a los temas
definidos por la gerencia de division.

-Velar por la calidad de la leccién aprendida y asegurar que el
colaborador llene todos los campos definidos con el fin de contar con
la informacion completa para su documentacion.

-Informar al colaborador asignado que entregue las lecciones
aprendidas para su revision antes de presentarla.

Debe enviar la presentacion a GC en un plazo no mayor al tltimo dia
del mes en el que se desarrolla la leccion aprendida.

GC llevara un registro de las LA de la division y las enviara el COGC
maximo 3 dias después de recibir la leccion aprendida.

Evalla (Anexo X Evaluacion de Lecciones Aprendidas) las
lecciones aprendidas con el fin de identificar las acciones que se
deben tomar para asegurar su difusion, aplicacion y medicion.

Las lecciones aprendidas tendran un corte bimestral para poder ser
evaluadas por el comité. Estos tendran un plazo maximo de un mes
para presentar los resultados (acciones a desarrollar).

3 JPyGC

4 COGC

En caso se identifique una oportunidad de mejora, el COGC se
reunird con el area de EMPP y/o con el area de calidad, segun
corresponda, con el objetivo de establecer las acciones correctivas.

“Este documento es propiedad de GMD S.A. y sus filiales. Toda informacion clasificada no puede ser reproducida total o
parcialmente por ningtn medio, ni distribuido fuera de la organizacién sin el consentimiento previo y por escrito del area de
Gestion de Calidad. Antes de utilizar alguna copia de este documento, verifique que el nimero de versién coincida con el
mostrado en la Lista Maestra de Control de Documentos o en el Sistema de Gestion Documental para asegurar que la
informacion sea la correcta. Caso contrario, destruya la copia para evitar su uso indebido. El incumplimiento de las
limitaciones sefialadas sera sancionado de acuerdo a lo establecido en el Reglamento Interno de Trabajo, y de ser necesario,
conforme a ley.”
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N° RESP. ACTIVIDAD

De forma conjunta deben definir las acciones correctivas
correspondientes a cada oportunidad de mejora encontrada. Del
5 | COGCY EMPP | mismo modo deben definir el cronograma de implementacion, los
riesgos asociados a estas acciones y los responsables de

ejecutarlas.
6 EMPP y GC Supervisan la implementacion de la oportunidad de mejora.
7 GC Registra las LA en el Sl y actualiza el panel de control de la division.

GC auditara el cumplimiento del procedimiento y elaborara un reporte mensual para presentar los
indicadores establecidos a la Gerencia General.

4. Procedimientos, instructivo y formatos aplicables

= GH FXX Lecciones Aprendidas AO

“Este documento es propiedad de GMD S.A. y sus filiales. Toda informacion clasificada no puede ser reproducida total o
parcialmente por ningtn medio, ni distribuido fuera de la organizacién sin el consentimiento previo y por escrito del area de
Gestion de Calidad. Antes de utilizar alguna copia de este documento, verifique que el nimero de versién coincida con el
mostrado en la Lista Maestra de Control de Documentos o en el Sistema de Gestion Documental para asegurar que la
informacion sea la correcta. Caso contrario, destruya la copia para evitar su uso indebido. El incumplimiento de las
limitaciones sefialadas sera sancionado de acuerdo a lo establecido en el Reglamento Interno de Trabajo, y de ser necesario,
conforme a ley.”



Anexo 15: Formato de Lecciones Aprendidas

Una leccion aprendida es el conocimiento adquirido en la préctica el cual queda plasmado
en el formato que se muestra a continuacion. Puede ser una experiencia positiva (buena

practica) o experiencia negativa.
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GH.F.36

GH.F.36 LECCIONES APRENDIDAS (LA) Version: 01
Fecha: 05/05/2014

Pagina lde 1l

Instrucciones

e Dependiendo del tipo de la experiencia que se quiere registrar, se puede usar el
apartado 1 (experiencias replicables; o el apartado 2 (experiencias que no deben
repetirse)

e Ser conciso y breve en la redaccion.

e El titulo de la leccion aprendida debe expresar su objetivo.

Apartado 1: Experiencias Replicables

1. Antecedentes (équé ocurria en el proyecto?)

2. ¢Qué se mejoro?

3. ¢Como se mejord? (indicar también los principales obstaculos y factores de éxito)
4. {Como impacto al proyecto? (éexiste evidencia? Ej- indices de mejora de
productividad/margen)

5. Recomendacion para futuro proyectos

6. Informacion de Soporte: Incluir informacion que pueda servir para complementar la
leccion aprendida (referencia a un articulo, video, etc.)

Apartado 2: Experiencias que no deben repetirse

1. Antecedentes (situacion que genero el problema)

2. ¢Qué debid haber sucedido? (lo que se esperaba)

3. éQué ocurrié exactamente?

4. {Qué no se tomo en cuenta?

5. ¢Como impacto al proyecto? (¢existe evidencia? Ej- indices de mejora de
productividad/margen)

6. ¢Qué hicimos para superarlo? (también se puede incluir recomendaciones para otros
proyectos)

7. Informacion de Soporte: Incluir informacion que pueda servir para complementar la
leccién aprendida (referencia a un articulo, video, etc.)




Anexo 16: Encuesta Principal

A continuacién se muestra la encuesta que fue tomada a los colaboradores de GMD para
cumplir con el objetivo del presente trabajo de titulacion. Se debe considerar que la

encuesta fue tomada a través de la herramienta de encuestas del Portal KM.

Cuestionario sobre Gestién del Conocimiento

A través del siguiente cuestionario se desea saber cudl es su opinidn sobre los elementos que
facilitan e impiden la gestion del conocimiento dentro de GMD S.A. La informacion obtenida a
través de la presente encuesta es considerada de caracter confidencial.

Se entiende por gestion del conocimiento al conjunto de actividades desarrolladas para potenciar el
conocimiento y transcender méas alla del ambito profesional, para esto es necesario preguntar,

aprender y compartir.

Recuerda que las herramientas y/o medios que se tienen dentro de la organizacion para participar
actualmente en la gestion del conocimiento son: lecciones aprendidas, foros, blogs, capacitaciones,
docencia interna, dias del conocimiento, comunidades (donde se desarrollan talleres internos,

cursos, etc.) entre otras.

l. Informacion General sobre el entrevistado

Sexo | Masculino | | | Femenino | |
Edad De 19a24 De 39 a 49
De 25a29 Mas de 50
De 30 a 39
Tiempo en Menor a 6 meses De 2 a 3 afos
GMD De 6 meses a 1 afio Mas de 3 afios
De 1 a 2 afios

217



Il. Valoracion

Sefiale en los siguientes items la situacion que mejor refleja el estado de su division, linea y/o

area.

1. Tu jefe te ha comentado algo sobre la gestion del Si No
conocimiento dentro de la division, area y/o proyecto

En caso la respuesta a la pregunta anterior sea “SI, podrias mencionar 2 cosas que

recuerdes haya mencionado

*

*

2. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 el maximo puntaje) 1 12 (3 |4

¢Cudl es la importancia que tu jefe le otorga a la gestion del
conocimiento?

3. Tu jefe ha realizado alguna accién para fomentar tu Si No
aprendizaje (conocimiento)

En caso la respuesta a la pregunta anterior sea “SI, podrias mencionar 2 cosas que

recuerdes haya realizado

*

*

4. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo) 112 |3 |4
Considero que mi jefe promueve el aprendizaje de la forma

adecuada.

Podrias mencionar dos razones

*

*

5. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo) 112 |3 |4
Considero que mi jefe me ayuda a superar los problemas del dia a

dia en el trabajo

6. Alguna vez me han reconocido por participar en la Si No
gestion del conocimiento.

En caso la respuesta a la pregunta anterior sea “SI, podrias mencionar la forma
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7. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo)
Considero que el clima laboral dentro de mi division, linea y/o
area favorece la gestion del conocimiento

Podrias mencionar 1 aspecto positivo y 1 aspecto negativo

*

*

8. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo)
Considero que dentro de las acciones que realizo mis jefes
contemplan tiempo para la gestion del conocimiento.

9. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 el maximo puntaje)
¢Cuan motivado me siento a participar en la gestién del
conocimiento?

10. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 el maximo puntaje)
¢Cuan motivado siento a mi equipo a participar en la gestién del
conocimiento?

11. ¢Cuento con acceso al sistema de informacién (KM)?

12. ¢Cual de las siguientes herramientas y/o medios para gestionar mi

conocimiento he utilizado en el Gltimo afio?

Blogs Docente
Interno
Foros Comunidad

13. ¢Has partido como docente fuera de la organizacion en
el tltimo afio?

14. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo)
Considero que las condiciones fisicas (espacio, iluminacion,
distribucion, etc.) de mi division, area y/o proyecto facilitan el
aprendizaje

15. ¢Has tenido alguna evaluacién de desempefio?

En caso la respuesta anterior haya sido “Si” tu jefe evalud tu
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participacion en la gestion del conocimiento.

16. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo) 112 |3 |4
Considero que se discuten los éxitos y fracasos de mi proyecto

y/o éarea entre los miembros del equipo

17. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo) 112 |3 |4
Considero que se promueve la cooperacion e intercambio de

experiencias entre los miembros del equipo

18. En una escala del 1 al 5 (siendo 5 totalmente de acuerdo) 112 |3 |4

Considero que las actividades realizadas por la empresa me da la
oportunidad de ampliar mis conocimientos

19. ¢A donde canaliza tus preguntas y/o sugerencias sobre
gestion del conocimiento?

I1. Autoevaluacién

20. Sefiale en los siguientes items el valor que mejor refleje su dominio sobre las siguientes
caracteristicas, considerando una escala de respuestas del 1 al 4, donde 1 equivale a incipiente
y 4 equivale a totalmente logrado.

Caracteristica 1 2 3 4

Expresion Oral

Expresion Escrita

Confianza en el equipo

Capacidad de Influir en otros
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Anexo 17 : Relacion entre comunicacién y grado de motivacion

100%
80%
60%
40%
20% N
0% —&
1 2 3 4
Motivacion

= Comunicacion
Si

—Comunicacion
No

Figura 51: Comunicacion vs motivacion

FUENTE: Elaboracién propia.
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Anexo 18: Revista “GMD parte de Ti”

A continuacion se muestra la copia del articulo referido a la gestion del conocimiento

desarrollado en la decimo primera edicion de la revista “GMD Parte de Ti”
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N° 11. Julio - Octubre. Afio 4
Revista GMD Partede Ti

Nuevo Centro de
Operaciones
Tecnoldgicas

;;__d il

e e R e ——— -
!m

@ Aldo Galli 30 Aniversario GMD @

-Editorial- Espeeidl:

@ Héctor Saravia Centro de Operaciones @
-Entrevista- Tecnolégicas -Reportaje-

@ Pablo Chavez Sistema Integrado de @

-Entrevista- Transporte de Trujillo -Reportaje-



GESTION DEL CONOCIMIENTO EN GMD

A inicios de este afio, presentamos a un nuevo integrante de la familia . .
Estas son algunas de las acciones que se han venido desarrollando, sumadas a

GMD, Jose Carlos Tenorio Favero. Jose Carlos se desempefia como lider de p . . .
los Dias del conocimiento y charlas, el equipo de GC se compromete a seguir

Gestion del Conocimiento y junto a él se encuentra Lucia Sanchez, quien . . . R
desarrollandolas y seguir mejorando para reforzar, al interior de nuestra empresa,

antes formara parte de la comunidad de ISO.

la cultura de compartir.

La gestion del equipo inicié con reuniones, entrevistas y sondeos a
diferentes colaboradores de GMD, para poder obtener un diagnéstico real
y actualizado de la percepcién acerca de Gestion del Conocimiento en
nuestra empresa. Los resultados de este diagnéstico evidenciaron que la
mayoria de la personas percibian la GC solo en relacién a las herramientas
del KM, es decir habia mucho por trabajar, ya que la GC abarca mucho
mas. El reto para el equipo era concientizar que la tecnologia se encuentra
a nuestro servicio como una plataforma para el desarrollo de nuestros
colaboradores en la cultura de compartir.

Una vez asumido el reto, y con un enfoque claro, se inici6 la etapa uno
denominada reestructuracién, en la cual se buscé alinear la GC con la

estrategia de la organizacién, vinculandola con los planes estratégicos y el
desarrollo de las personas. Por primera vez se desarrollaron talleres para L .
S - . L i . Taller de conocimiento estrategico GH
identificar el conocimiento estratégico en las divisiones y lineas. Realizar
este primer paso era esencial, pues sirve para apalancar el desarrollo del

conocimiento estratégico y traducir las intenciones en acciones concretas.

Otro punto importante que evidenci6 el diagnéstico fue referente a las
lecciones aprendidas. Si bien es cierto habia documentacién de ellas, no se
estaban aplicando en el dia a dia. Es importante contar con un repositorio
de lecciones, que generan valor cuando se realizan acciones correctivas
en base a ellas. Cabe resaltar que el proceso en si era muy extenso y pocos
conocian la metodologia correcta para desarrollarlas, para encaminar este
proceso, se han realizado las siguientes acciones:

. Creacion de un procedimiento especifico para cada Division
(orientado a necesidades especificas por linea de negocio).
«  Creaci6n de Comité de Gestién de Conocimiento (conformado por Taller de conocimiento estrategico ISO

diversos colaboradores que fomentan la préctica de la GC y realizan

un andlisis causal de las lecciones). CURSOS DE INTERPRETACI é NY
. Seguimiento de la aplicacion de las lecciones. FORMAC'ON DE AUDITORES INTERNOS

En cumplimiento al Plan de Formacién que Calidad que brinda GMD todos los
afos se les informa que en los préximos dias se abrirdn las inscripciones de los
cursos de Interpretacién de las normas ISO 9oo1, OHSAS 18001, ISO 20000, ISO
27001y Formacién del Auditor Interno.

Ser un auditor interno permite el desarrollo y mantenimiento de nuestros
sistemas de gestion, ya que son una herramienta clave en la gestion para
alcanzar los objetivos por la Direccién evaluando la correspondencia entre las
medidas planeadas y la implementacién de las mismas.

Te invitamos a formar parte de nuestro gran equipo de auditores internos lo
que te permitira obtener constancias por horas de participacién de auditoria
internas y reconocimientos.

Los cursos seran dictados por nuestros docentes internos José Luis Sandoval,
Javier Niquen, Robert Valdivia y Marlene Mendoza.

L . Los interesados escribir al correo capacitacionesgmd@gmd.com.pe
Taller de conocimiento estrategico AO P gma@g P

Pdg.30 GMD Parte de Ti



Anexo 18: Revista “GMD parte de Ti”

A continuacion se muestra la copia del articulo referido a la gestion del conocimiento

desarrollado en la decimo primera edicion de la revista “GMD Parte de Ti”

222



N° 11. Julio - Octubre. Afio 4
Revista GMD Partede Ti

Nuevo Centro de
Operaciones
Tecnoldgicas

;;__d il

e e R e ——— -
!m

@ Aldo Galli 30 Aniversario GMD @

-Editorial- Espeeidl:

@ Héctor Saravia Centro de Operaciones @
-Entrevista- Tecnolégicas -Reportaje-

@ Pablo Chavez Sistema Integrado de @

-Entrevista- Transporte de Trujillo -Reportaje-



GESTION DEL CONOCIMIENTO EN GMD

A inicios de este afio, presentamos a un nuevo integrante de la familia . .
Estas son algunas de las acciones que se han venido desarrollando, sumadas a

GMD, Jose Carlos Tenorio Favero. Jose Carlos se desempefia como lider de p . . .
los Dias del conocimiento y charlas, el equipo de GC se compromete a seguir

Gestion del Conocimiento y junto a él se encuentra Lucia Sanchez, quien . . . R
desarrollandolas y seguir mejorando para reforzar, al interior de nuestra empresa,

antes formara parte de la comunidad de ISO.

la cultura de compartir.

La gestion del equipo inicié con reuniones, entrevistas y sondeos a
diferentes colaboradores de GMD, para poder obtener un diagnéstico real
y actualizado de la percepcién acerca de Gestion del Conocimiento en
nuestra empresa. Los resultados de este diagnéstico evidenciaron que la
mayoria de la personas percibian la GC solo en relacién a las herramientas
del KM, es decir habia mucho por trabajar, ya que la GC abarca mucho
mas. El reto para el equipo era concientizar que la tecnologia se encuentra
a nuestro servicio como una plataforma para el desarrollo de nuestros
colaboradores en la cultura de compartir.

Una vez asumido el reto, y con un enfoque claro, se inici6 la etapa uno
denominada reestructuracién, en la cual se buscé alinear la GC con la

estrategia de la organizacién, vinculandola con los planes estratégicos y el
desarrollo de las personas. Por primera vez se desarrollaron talleres para L .
S - . L i . Taller de conocimiento estrategico GH
identificar el conocimiento estratégico en las divisiones y lineas. Realizar
este primer paso era esencial, pues sirve para apalancar el desarrollo del

conocimiento estratégico y traducir las intenciones en acciones concretas.

Otro punto importante que evidenci6 el diagnéstico fue referente a las
lecciones aprendidas. Si bien es cierto habia documentacién de ellas, no se
estaban aplicando en el dia a dia. Es importante contar con un repositorio
de lecciones, que generan valor cuando se realizan acciones correctivas
en base a ellas. Cabe resaltar que el proceso en si era muy extenso y pocos
conocian la metodologia correcta para desarrollarlas, para encaminar este
proceso, se han realizado las siguientes acciones:

. Creacion de un procedimiento especifico para cada Division
(orientado a necesidades especificas por linea de negocio).
«  Creaci6n de Comité de Gestién de Conocimiento (conformado por Taller de conocimiento estrategico ISO

diversos colaboradores que fomentan la préctica de la GC y realizan

un andlisis causal de las lecciones). CURSOS DE INTERPRETACI é NY
. Seguimiento de la aplicacion de las lecciones. FORMAC'ON DE AUDITORES INTERNOS

En cumplimiento al Plan de Formacién que Calidad que brinda GMD todos los
afos se les informa que en los préximos dias se abrirdn las inscripciones de los
cursos de Interpretacién de las normas ISO 9oo1, OHSAS 18001, ISO 20000, ISO
27001y Formacién del Auditor Interno.

Ser un auditor interno permite el desarrollo y mantenimiento de nuestros
sistemas de gestion, ya que son una herramienta clave en la gestion para
alcanzar los objetivos por la Direccién evaluando la correspondencia entre las
medidas planeadas y la implementacién de las mismas.

Te invitamos a formar parte de nuestro gran equipo de auditores internos lo
que te permitira obtener constancias por horas de participacién de auditoria
internas y reconocimientos.

Los cursos seran dictados por nuestros docentes internos José Luis Sandoval,
Javier Niquen, Robert Valdivia y Marlene Mendoza.

L . Los interesados escribir al correo capacitacionesgmd@gmd.com.pe
Taller de conocimiento estrategico AO P gma@g P

Pdg.30 GMD Parte de Ti



Anexo 19: Atributos de comunicacion

A continuacion se muestran una seria de figuras que muestran porcentualmente la
percepcion de los colaboradores respectos a los mensajes emitidos por comunicacion

interna.

6%

L

Figura 52: Claridad del mensaje

m Completamente en
Desacuerdo

m En Desacuerdo

m Ni en desacuerdo, ni de
acuerdo

m De Acuerdo

= Completamente de
Acuerdo

FUENTE: Elaboracion propia.

m Completamente en
Desacuerdo

B En Desacuerdo

m Ni en desacuerdo, ni de
acuerdo

m De Acuerdo

= Completamente de
Acuerdo

Figura 53: Coherencia del mensaje

FUENTE: Elaboracion propia.
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m Completamente en
Desacuerdo

m En Desacuerdo

m Ni en desacuerdo, ni de
acuerdo

m De Acuerdo

= Completamente de
Acuerdo

L

Figura 54: Utilidad de la informacion

FUENTE: Elaboracion propia.

® Completamente en
Desacuerdo

® En Desacuerdo

® Ni en desacuerdo, ni de
acuerdo

m De Acuerdo

= Completamente de Acuerdo

Figura 55: Cantidad de Informacion

FUENTE: Elaboracion propia.

224




100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Informacién Oportuna Claridad del mensaje Accesibilidad de
informacion

m Puntaje 2013 = Puntaje 2014

Figura 56: Criterios de Comunicaciéon GMD (2013 vs 2014)

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 20: Diagndstico inicial sobre herramienta Portal de Conocimiento KM

A continuacion se muestra el diagndstico inicial sobre la herramienta para gestionar el

conocimiento conocido como Portal KM.
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Anexo 21: Importancia vs tiempo otorgado

18
16
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o N B~ OO
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m Ninguna (%)
= Importante (%)

® Poco (%)

Muy Importante (%)

4

= Medianamente (%)

5

Figura 57: Importancia vs tiempo otorgado

FUENTE: Elaboracién propia.
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Anexo 22: Promocién del aprendizaje

En la siguiente figura se muestran en forma porcentual las principales acciones realizadas

por los jefes dentro de GMD para promover el aprendizaje entre los colaboradores.

1% 1%

H Lecciones Aprendidas
B Capacitacion

M Cursos

H Talleres

B KM

M Foros y Blogs

Figura 58: Promocion del aprendizaje

FUENTE: Elaboracion propia.
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Anexo 23 : Impacto del proceso de comunicacion

100% -

90% v

80% -

70% '

60% -

50% -

40% -

30% -

NN\

20% -

10% -
0%

3
Grado de motivacion

mSi

® No

Figura 59: Impacto del proceso de comunicacion

FUENTE: Elaboracién propia.
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Anexo 24: Formas de reconocimiento

A continuacion se exponen las principales formas mediante las cuales los colaboradores de

GMD han sido reconocidos por participar en el proceso de gestion del conocimiento.

Formas de Reconocimiento

6%

5%

m Correo

m Felicitacion de forma oral

m Difusion Leccion Aprendida
u Certificado

m Facebook

Figura 60: Formas de reconocimiento

FUENTE: Elaboracion propia.
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Anexo 25: Factores Motivacionales

A continuacion se expone tanto el formato de encuesta, con pregunta Unica, que se realizo
para conseguir los principales factores que motivaban a los colaboradores a compartir su

conocimiento, asi como el porcentaje que representa cada uno de estos factores.

1. ¢Cual es su puesto o cargo?

Factores motivacionales: Compatir
conocimiento

® Crecimiento profesional

m Hacer sentir orgullosos a
mis familiares

= Reconocimiento

Figura 61: Factores motivacionales

FUENTE: Elaboracién propia.
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Anexo 26: Proceso de Reclutamiento: Oportunidad Laboral

En este se muestra cual es el procedimiento desarrollado para la vinculacion de un nuevo

colaborador a la empresa.
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GH.P.10

Version: 03

GH.P.10 Oportunidades Laborales

Fecha: 26/07/2013

1. OBJETIVO:

Incentivar la promocion interna de los colaboradores, teniendo un proceso trasparente y objetivo
gue motive el crecimiento y desarrollo de los colabores de GMD. Seleccionando a los candidatos

idoneos, que cubran con el perfil requerido por la organizacion.

2. ALCANCE:

Este procedimiento aplica para todos los colaboradores de GMD y sus filiales a los cargos que

cumplan con las condiciones establecidas en el Lineamiento 3.1.

3. LINEAMIENTOS:

3.1.Sobre la aplicabilidad de los cargos vacantes:

Este procedimiento podra ser aplicado a todo cargo vacante que cumpla las siguientes
condiciones:

Cargos ubicados dentro de la categoria 08 en adelante (no aplica a vacantes de
practicas o auxiliares).

Vacante con un plazo de contratacién mayor a 1 afio. No se aceptaran postulaciones de
colaboradores que tienen 01 afio o menos de permanencia continua en GMD y/o
filiales. Salvo excepcion del Gerente de Proyecto siempre y cuando el crecimiento sea
dentro del mismo proyecto.

No existencia de candidatos referidos aprobados técnicamente por la linea solicitante.

Expectativa de culminacion del proceso acorde con los tiempos estimados de
convocatoria, evaluaciones, seleccién y traslado de proyectos, se dard dependiendo de
la categoria y complejidad del puesto.

Se tomara en cuenta a todos los colaboradores que postulen a la oportunidad interna
dentro del periodo de 7 dias como maximo luego de la publicacion

Todo cambio de proyecto se dara de forma horizontal de la categoria 8 en adelante

Los candidatos internos que postulen a la oportunidad interna seran almacenados en
base de datos dentro de un periodo de 3 meses, teniendo como posibilidad ser
enviados a otros proyectos siempre y cuando estos cumplan con el perfil

Todo candidato que postule al cargo de Jefe y/o Gerente debera pasar entrevista con
la Gerencia de Gestiébn Humana

4. TERMINOS Y DEFINICIONES:

E-Request: Herramienta que permite registrar y controlar los requerimientos desde que son

solicitados hasta que son concluidos.

Pre-seleccion: Primer filtro que permite validar, a través del CV del colaborador participante,

si éste se encuentran dentro del perfil requerido para el puesto vacante.

“Antes de utilizar alguna copia de este Documento, verifique que el nimero de Revision sea igual al que muestra la Lista
Maestra de Control o al que muestra el Documento en el DMS para asegurar que la copia esta vigente. De no ser asi,

destruya la copia para asegurar que no se haga de ésta un uso no previsto.”

Pagina 1 de 11
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5. PROCEDIMIENTO

RESPONSABLE DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
Ingresar requerimiento en el E-Request:
Solicitante Ante una vacante ingresa el requerimiento de personal, en el E-Request.

Gerente de Linea

Aprobar requerimiento:

Es informado de la requisicion de personal realizada por el solicitante
a través de un correo de notificacion del E-Request.

¢Aprueba requerimiento ingresado por el solicitante de su linea?

Si: Registrar aprobacion en E-Request, pasar a la actividad 3.

No: Registrar rechazo en el E-Request, fin.

Analista de
Seleccioén

Iniciar proceso de convocatoria interna:

Luego de recibir la notificacion de la aprobacion del requerimiento, inicia
el proceso de convocatoria interna, verificando que el requerimiento
cumpla con las condiciones de aplicabilidad detalladas en el lineamiento
3.1 Sobre la aplicabilidad de los cargos vacantes.

Analista de
Seleccioén

Coordinar publicacion y difusion del requerimiento:

Elabora el texto para el aviso interno de la vacante, coordina su
aprobacion y publicacion con el solicitante. Realiza la difusion del
comunicado a través del correo electronico de “Oportunidades
Laborales”.

Colaborador que

Verificar perfil y enviar CV:
Revisa el perfil publicado y de cumplir con lo requerido remite su CV al

aplicaala correo de oportunidades laborales o al medio referido, dentro del plazo
vacante indicado.
Enviar correos informativos:
Analista de Envia los correos informativos correspondientes a los participantes y
Seleccion jefes (solicitantes y del proyecto de origen).
Analizar CV's y Realizar Evaluacion Psicol6gica
Analiza los CV’'s de los colaboradores que aplicaron, realiza las
evaluaciones psicologicas del personal, con los resultados del andlisis,
elaborar y envia al solicitante el cuadro resumen con la informacion de
Analista de los colaboradores que se encuentran dentro del perfil requerido
Seleccion (colaboradores pre-seleccionados): informacion salarial, de desempefio
y/o “talento”, informes psicoldgicos, ademas de los CV’s recibidos.
El cuadro resumen debe ser elaborado de acuerdo al Anexo 08
. Comunicar resultados de la pre-seleccién y seleccion a los
Analista de . .
- involucrados:
Seleccion

A través del correo electronico de “Oportunidades Laborales”, comunica

“Antes de utilizar alguna copia de este Documento, verifique que el nimero de Revision sea igual al que muestra la Lista
Maestra de Control o al que muestra el Documento en el DMS para asegurar que la copia esta vigente. De no ser asi,
destruya la copia para asegurar que no se haga de ésta un uso no previsto.”
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RESPONSABLE

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

los resultados de la pre-seleccion a:

- Los colaboradores pre-seleccionados (curricularmente), para
informarles que estan siendo considerados para la siguiente fase del
proceso. (La comunicacion se har4d de acuerdo al modelo
contemplado en el Anexo 01).

- Los colaboradores que no fueron pre-seleccionados, para
informarles que no estan siendo considerados para la siguiente fase
del proceso. (La comunicacién se hara de acuerdo al modelo
contemplado en el Anexo 02).

- Los Jefes de los colaboradores pre-seleccionados, para informarles
gue éstos ultimos serdn convocados para las entrevistas respectivas
en los proximos dias. (La comunicacién se hara de acuerdo al
modelo contemplado en el Anexo 03).

- Los colaboradores que no aprobaron las evaluaciones psicoldgicas,
para informarles que no estan siendo considerados para la siguiente
fase del proceso. (La comunicacion se hara de acuerdo al modelo
contemplado en el Anexo 04)

Linea Solicitante

Realizar las evaluaciones técnicas e informar resultados:

Realiza las evaluaciones técnicas de los colaboradores pre-
seleccionados (conocimientos técnicos especificos y conocimientos por
descripcion de cargo).

Comunica el resultado de la evaluacion técnica al Analista de Seleccion
o0 miembro de Gestion Humana designado como responsable de la
oportunidad laboral.

Analista de
Seleccioén

10. Comunicar resultados de Evaluaciones Técnicas
A través del correo electronico de “Oportunidades Laborales”, comunica los
resultados de la pre-seleccion a:

- Los colaboradores que no fueron seleccionados en la evaluacion
técnica , para informarles que no estan siendo considerados para la
siguiente fase del proceso. (La comunicacion se hara de acuerdo al
modelo contemplado en el Anexo 05)

- Los colaboradores que fueron seleccionados evaluacion psicologica
y técnica, para informarles que se procedera con el cambio de
proyecto. (La comunicaciéon se hard de acuerdo al modelo
contemplado en el Anexo 05)

- Los Jefes de los colaboradores aptos en evaluaciones técnicas y
psicologicas para informarles aplicaron a la vacantes interna y que
se realizara el cambio de proyecto. (La comunicacion se hara de
acuerdo al modelo contemplado en el Anexo 06)

Analista de
Seleccioén

11. Registrar culminacion de evaluaciones en el E-Request y archivar

documentacion:

“Antes de utilizar alguna copia de este Documento, verifique que el nimero de Revision sea igual al que muestra la Lista
Maestra de Control o al que muestra el Documento en el DMS para asegurar que la copia esta vigente. De no ser asi,
destruya la copia para asegurar que no se haga de ésta un uso no previsto.”
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RESPONSABLE

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Registra en el E-Request la culminacion del proceso de evaluacion, lo
cual serd automaticamente generado para el Solicitante.
Archiva en el file de cada colaborador los documentos recabados

Jefatura Directa
Solicitante y/o
Solicitante

12.

Registrar evaluaciones técnicas:

Ingresa en la Hoja de Resultados — Evaluacion Final del Sistema E-
Request los resultados de la evaluacion técnica (conocimientos técnicos
especificos y conocimientos por descripcion de cargo) de todos los
candidatos presentados o enlazados en el requerimiento, que esta en
proceso.

Jefatura Directa
Solicitante y/o

13.

Incorporar al colaborador seleccionado:

De decidirse por la incorporacion de alguno de los colaboradores,
comunica de dicha decision al Analista de Seleccién e ingresa en el
Formato Descripcion de contrato del E-Request la informacion

Solicitante . . . L
respectiva. Comunica al colaborador seleccionado su decision.
14. Gestionar incorporacion
Informa al Jefe del colaborador seleccionado sobre la decision
mencionada en el paso anterior y coordina la fecha de incorporacion asi
. como el reemplazo del mismo de ser el caso, a través de un proceso
Analista de
- externo.
Seleccion

Informa a los colaboradores participantes del proceso el resultado final.
En caso se presenten dificultades para la conclusion del traslado escala
dicha situacion a su jefatura inmediata.

6. REFERENCIAS Y ANEXOS:

6.1.Referencias:

¢ Hoja de Requerimiento de Personal en el Sistema E-Request (Virtual)
e Hoja de Resultados — Evaluacion Final del Sistema E-Request (Virtual)
e Formato de CV para colaboradores internos (Virtual)

e GH.F.18 Check List de Documentacion solicitada a Candidatos

“Antes de utilizar alguna copia de este Documento, verifique que el nimero de Revision sea igual al que muestra la Lista
Maestra de Control o al que muestra el Documento en el DMS para asegurar que la copia esta vigente. De no ser asi,
destruya la copia para asegurar que no se haga de ésta un uso no previsto.”




Anexo 27: Objetivos organizacionales GMD

DESCRIPCION INDICADORES OBJETIVOS 2014
VALOR
Venta (LIS M) »=§167.62M
Incrementar actividad Actividad (US5M) »=$100.83M
Backlog 2015 + [USs M) »=$ 1405 M
MARGEM BRUTO (%) 3=$20.24 M
M aximizar rentabilidad EBITDA (LS M) »=§W.24M
PASIVOSY PATRIMONIO +»=$191M
ESTABILIDAD :
Ventaen dientes nuevos gobierna (U5s) »=§ B.00M
Diversificar cartera de clientes T n
Venta enclientes nuavos privados (USM) »=§10.00 M
Internacionalizar la operacion (Chile y /o Colombia) Fecha maxima de adquisicion DiC14
Mano deobra / actividad »=$46.00 %
Mejorar laeficiencia
Margen GAV [Gastos generales GAV) »=972%
Cumplimiento SLAS (w) 000 %
Orientar cultura de servicio al cliente Satisfaccion del cliente con el servicio () »=20.00%
Satisfaccidn con la proactividad (=) »=15.00%
Clima Laboral () »=74.00%
Desarrollary retener talento Rotacion Sorpresa (=) »=30.00%
Retencionde talento N 1y M2 (%)
100.00 %

Gastionar el conocimiento

Cumplimiento del plan de gesticn del
conocimiento de GMD (=)

Figura 62: Tablero de indicadores y objetivos GMD 2014

FUENTE: Culture Audit, 2014
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Anexo 28 : Formato entrevista — Encargada de seleccién

1. ¢Cudl es su puesto o cargo?

5. ¢Conoce algun objetivo relacionado a la gestion del conocimiento en sus actividades?,
explique

6. ¢Como se asegura de cumplir con los requerimientos especificos de cada solicitud por
un nuevo colaborador?

9. ¢Qué tan importante cree Ud. que es que el nuevo colaborador encaje con la cultura de
la empresa?
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