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ABREVIATURAS

KPMG: Empresa Internacional de Asesoria y Consultoria
KMAT: Knowledge Management Assessment Tool.
APOQ: Asian Productivity Organization.

KM: Knowledge Management.

TI: Tecnologias de Informacion

IT: Information Technologies.

SAT: Systematic Approach to Training.



PALABRAS USADAS EN INGLES

Knowledge: Conocimiento.
Management: Administracion.

Mentoring: Es el proceso cuando una persona mayor experiencia en la empresa comparte

experiencias y es el encargado de guiar a un empleado de algun rol menor.

Senior: Hace referencia a los trabajadores que ocupan los roles con mayor experiencia

altos cargos en las empresas.
Jumior: Se refiere a los cargos operativos de la compafiia.
Feedback: Retroalimentacion.

Outsourcing: Es el proceso econdémico en el cual una empresa determinada mueve o

destina los recursos orientados a cumplir ciertas tareas, a una empresa externa.

Team Building: Conjunto de actividades realizadas en las empresas para mejorar o
incrementar el rendimiento de los equipos de trabajo de la compafiia y por ende, de la

compafiia misma.

Win-win: Estrategia que apunta a que ambas partes que interactdan en un proceso de
negocios, obtengan resultados beneficiosos.

Know — How: conjunto de habilidades y conocimiento necesarios para obtener un

resultado.



ABSTRACT

This project has been made in Vantaz Group consulting firm, which performs
business advisory programs in different areas of business, such as, strategy, change

management, IT governance, and process excellence, among others.

The paper presentsa study onthe management of intangible assets in the
organization, how they are valued, and the problems that arise because of the low
priority has been givento intellectual capital, which then allow management to
understand the concept of knowledge asan integrated approach to create, share and

apply knowledge to improve organizational productivity.

The main problem with Vantaz is the low level of learning after each project
undertaken by the company, caused mainly by the absence of proper channels to facilitate
this. As a strategy to solve this problem, it has conducted a review of the literature related
to knowledge management, defining the methodology proposed by APOas a guide
for the development of the project, it basically saysthat a knowledge management
project consists of five stages: identifying, creating, storing, sharing and applying
knowledge in the organization, steps that will allow to solve the problem presented.

With the defined model, we propose a series of improvements that are held in
three lines, which Vantaz defined as fundamental for the achievement of its objectives:
human resource planning, maintenance of company culture and quality improvement the
delivery of consulting services. These improvements aim to increase the level of learning
in the company and lay the foundations that will sustain the current growth period of the

company.

With the above Vantaz Group seeks to be an informed organization can absorb,
use and reuse the knowledge generated in each project, form-based practitioners in the

interests of the company, and ultimately, is an organization that learns.
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RESUMEN

La presente memoria se ha realizado en la empresa consultora Vantaz Group, la que
realiza programas de asesoramiento a empresas en diferentes areas del negocio, como

son, estrategia, gestion de cambio, gobierno de IT, excelencia de procesos, entre otras.

El trabajo presenta un estudio sobre el manejo de los activos intangibles en la
organizacion, como se valorizan, y los problemas que se generan debido a la poca
importancia que se la ha dado al capital intelectual, lo que luego permitira entender el
concepto de gestion del conocimiento, como un enfoque integrado para crear, compartir y

aplicar conocimiento para mejorar la productividad de la organizacion.

El principal problema que presenta Vantaz, es el bajo nivel de aprendizaje luego
de cada proyecto realizado por la compafiia, provocado principalmente por la ausencia de
canales adecuados que lo faciliten. Como estrategia para solucionar este problema, se ha
realizado un analisis de la bibliografia relacionada a gestién del conocimiento, definiendo
a la metodologia propuesta por APO, como guia para el desarrollo del proyecto, ésta
sostiene basicamente que un proyecto de gestion de conocimiento consta de cinco etapas:
identificar, crear, almacenar, compartir y aplicar el conocimiento en la organizacion,

pasos que van a permitir dar solucién al problema presentado.

Con el modelo definido, se propone una serie de mejoras que se sostienen bajo
tres lineamientos, los cuales Vantaz ha definido como fundamentales para el logro de sus
objetivos: planificacién de los recursos humanos, mantencion de la cultura de la empresa
y mejora en la calidad de la entrega del servicio de consultoria. Estas mejoras apuntan a
aumentar el nivel de aprendizaje en la compafiia y establecer las bases que sostendran el

actual periodo de crecimiento de la empresa.

Con lo anterior se busca que Vantaz Group sea una organizacién informada capaz
de absorber, utilizar y reutilizar el conocimiento generado en cada proyecto, forme
profesionales con base en los intereses de la compafia, y en definitiva, sea una

organizacion que aprende.
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INTRODUCCION

En la presente memoria se hace una presentacion de la empresa bajo estudio,
Vantaz Group, identificando el problema que la compariia presenta. EI cual es que no se
estd generando el aprendizaje deseado por la compafia durante el desarrollo de los

proyectos y luego de dar por terminado cada uno de estos.

En una primera instancia se identifica los principales procesos que realiza Vantaz
Group, para poder identificar en cual de éstos se generan los mayores inconvenientes.

Luego de esto se define el problema a abordar identificando sus principales causas.

Con el problema definido, se establece como objetivo del proyecto la medicién del
nivel de aprendizaje de la compafiia identificando el impacto que este tiene en la empresa.
Este impacto ha sido medido econémicamente, de manera de demostrar que un proyecto

de gestion de conocimiento genera un beneficio econémico para la compafia.

Se realiza una revision de la bibliografia existente en relacion al conocimiento,
presentando las diferentes opciones que hay para valorizarlo. Para elegir la metodologia a
utilizar se presentan las variadas teorias acerca de gestion del conocimiento. De acuerdo a
la metodologia definida con base en los lineamientos que ha establecido la Organizacion
Asiética de la Productividad (APO), se genera un plan de trabajo, identificando paso a

paso las actividades a realizar.

La primera fase propuesta es la de diagnostico de la empresa. En esta etapa se
realiza una encuesta a los integrantes de la compafiia, quienes deben evaluar ciertas
actividades que la empresa realiza en funcion de generar aprendizaje para la organizacion.
Esta encuesta va acompafada de un analisis de la mision y vision de la compaiiia, ya que
éstas se presentan como motores fundamentales de un proyecto de gestion del
conocimiento. Con los resultados de la encuesta, se realiza un analisis de la compafiia y
se contrastan dichos resultados con los buscados por la empresa, lo cual corresponde al

término de la fase 2 definida en la metodologia de trabajo.

Una vez realizado este andlisis se enmarcan lo lineamientos de los principales

focos de mejora, de los cuales se desprendera una serie de iniciativas que estan alineadas

12



con la estrategia de la compariia. Por lo que se propone que las mejoras sean canalizadas
por 3 vias: el potenciamiento de la cultura, la mejora en la calidad del servicio entregado

y la planificacion de los recursos humanos.

Con lo anterior definido, se propone una serie de iniciativas, que van desde la
implementacién de la comunicacion voz/video para la integracion del personal y
principalmente de las diferentes oficinas de la empresa, hasta la generacion de
metodologias para cada una de las lineas de negocio, mediante la creacion de

comunidades de practica.

Finalmente, se hace una evaluacion respecto de la implementacion de las
iniciativas propuestas, ademas de un ordenamiento de las actividades en el tiempo,

buscando generar la menor carga de trabajo posible para los consultores de la compafiia.

Como conclusion se establece que la compafiia tiene el compromiso necesario
para llevar a cabo un proyecto de gestion de conocimiento. Con el desarrollo de éste, se
generaran los cimientos que faciliten el crecimiento de la empresa y la ampliacién de ésta

a nuevos horizontes.

La gestion del conocimiento le permite a la compafiia obtener ventajas

competitivas sostenibles, debido principalmente a la reutilizacion del conocimiento.

13



CAPITULO |

PRESENTACION FACTORES RELEVANTES

1.1.Presentacion de la empresa

Vantaz Group, es una empresa de consultoria y asesoria con 10 afios de
experiencia en el mercado nacional, y desde hace 3 afios cuenta con oficinas en Buenos
Aires, Argentina y Perth, Australia, ademéas de una oficina en Antofagasta, Chile. Esta
compaiiia nace el afio 2000, por el emprendimiento de cinco amigos, de los cuales sélo

tres siguen en la empresa, Andrés Medina, Mauro Mezzano y Marcel Villegas.

El trabajo de Vantaz se concentra en seis lineas de servicios avalados por una
selecta cartera de clientes multinacionales y locales, presentes en las oficinas de Chile

(Santiago y Antofagasta), Argentina y Australia. Esta compafiia se dedica principalmente:

e Asesoramiento a ejecutivos.

e Disefio, calculo y proposicion de mejoras en el negocio.

e Discusidn e innovacion acerca de desafios o crisis de los clientes.
e Operacidn de servicios profesionales.

e Capacitacion de personal, empoderamiento y apoyo al crecimiento de los clientes.

1.1.1.Propuesta de Valor
Vantaz entiende la consultoria como “Conocimiento + Experiencia, puestos al
servicio de las transformaciones que las empresas de nuestros Clientes requieren, en un

enfoque cercano, comprometido y practico” [Vantaz10].

1.1.2. Mision
“Ser una comunidad de negocios lider, reconocida por sus clientes como sélidos y
confiables en la entrega de servicios de consultoria, en permanente crecimiento y

motivados por una marcada actitud de servicio creatividad e integridad ” [Vantaz10].

14



1.1.3.Vision

“Ser reconocidos como una organizacion referente en cada una de sus lineas de

negocio, lider en el desarrollo de su gente, quienes son guiados y motivados por una

marcada actitud de servicio, creatividad e integridad” [Vantaz10].

1.1.4.Estructura Organizacional de Vantaz

Como se puede apreciar en la figura 3.1 y relacionando el organigrama con el

punto anterior, se puede apreciar una estructura flexible, con gran importancia para el

pool de consultores, puesto que son ellos los que generan el valor para la compafiia.

Figura 1.1 Organigrama
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Fuente: [Vantaz10]
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Si bien hay diferentes roles que cumplen los socios y duefios de la consultora
(estructura necesaria en toda empresa), se destaca la participacion de todos los socios en
la accion de la consultoria, ya que los proyectos se desarrollan en equipos, los cuales son
mayoritariamente liderados por la plana mayor de la compafiia.

1.1.5.Productos/ Servicios ofrecidos
Los clientes encuentran en la compafiia cinco especialidades para abordar sus

transformaciones, segun lo requieran:

e Estrategia y gestion del negocio.

e Servicios compartidos y Outsourcing.

e Gestion de proyectos y cambio organizacional.
e Excelencia operacional y del negocio.

e Investigaciones y publicaciones.

Cada una de estas especialidades expuestas, incluye variadas herramientas al
servicio de los clientes, las que contienen importantes y permanentes esfuerzos de
formacion, investigacion y desarrollo. De esta forma estan en continua revision y

perfeccionamiento.

1.1.6.Estrategia Vantaz Group
A modo de aclaracion, la estrategia de Vantaz nunca ha sido documentada, por
tanto, lo que se presenta como estrategia de la compafiia es un acercamiento a ésta, luego

de una entrevista con uno de los socios fundadores de la compafiia (Marcel Villegas).

El objetivo de Vantaz Group, es duplicar las ventas en 2 afios (finales del afio
2012), es decir pasar de los USD6.000.000 actuales a USD12.000.000, en el afio 2012.

La estrategia de Vantaz, se basa en cuatro pilares los que actuardn como

facilitadores del logro del objetivo impuesto;

- Mineria: Fortalecimiento de esta area, principalmente manteniendo el principal
cliente, BHP Billiton, generando mayores lazos con otras mineras y a la vez,

potenciando los servicios para la mineria, como son las asesorias en

16



mantenimiento o tecnologia. Esto marca un acercamiento al proceso productivo
minero, proceso del cual Vantaz se ha mantenido alejado en sus proyectos de
consultoria anteriores.

No mineria: Posicionarse como una empresa de consultoria de alto valor,
desarrollando proyectos enfocados en los niveles gerenciales de las empresas, los
cuales estan relacionados principalmente a los proyectos estratégicos que se
desarrollan en los clientes. Por lo tanto, se esta buscando también llegar a grandes
empresas que no estén en el giro de la mineria.

Fortalecimiento de oficina Australia: Se considera un nicho a explotar. El
principal cliente en ese pais es la minera BHP Billiton, con la que se busca
potenciar la relacion, para ello se envié una persona en Abril 2011, principalmente
para potenciar la relacién comercial con la compafiia y nuevas oportunidades de
negocio.

Desarrollo de otros paises de la region: La empresa cuenta con una oficina en
Argentina desde el afio 2007, se quiere fortalecer el lazo con esa zona, ademas de
buscar nuevos paises, entre los probables nuevos destinos estan Pert y Colombia.
Lo anterior queda sostenido bajo dos consignas fundamentales en el éxito que hoy
tiene la compafiia:

Mantener y cultivar la cultura organizacional de la compafiia.

Enfocar los principales esfuerzos de la compafiia en la calidad del servicio que se

esta entregando.

1.1.7.Politica de calidad
Vantaz Group en su politica de calidad, sostiene lo siguiente:

“Buscamos ser una empresa referente en los servicios de consultoria, lider en el

desarrollo de su gente, creando relaciones sustentables con sus clientes producto de un

trabajo conjunto en agregacion de valor.

Nos comprometemos a mejorar continuamente la eficacia de nuestro sistema de

gestion y a cumplir con los requerimientos acordados con nuestros clientes con el mas

alto nivel de calidad en nuestro trabajo.
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En Vantaz siempre buscamos el resguardo de nuestros empleados,
comprometiéndonos a prevenir lesiones y enfermedades laborales, cumpliendo siempre
los requisitos legales aplicables a los riesgos para una mayor seguridad y salud en el
trabajo; como también nos motiva el fiel cumplimiento de los requisitos de seguridad

’

especificos de cada proyecto y cada cliente.’

1.2.1dentificacion del sistema bajo estudio

El sistema bajo estudio, se define como el proceso de consultoria, en el cual se
identifican cuatro sub-procesos, que incluye desde el proceso de busqueda de nuevos

negocios, hasta compartir las experiencias vividas en cada proyecto.

Para la identificacion del sistema se debe tener en cuenta la oferta de valor que la
empresa posee, “Se entiende por consultoria al Conocimiento + Experiencia, puestos al
servicio de las transformaciones que las empresas de nuestros Clientes requieren, en un

enfoque cercano, comprometido y practico” [Vantaz10].

En el sistema bajo estudio hay cuatro procesos que abarcan las actividades de

negocio de Vantaz Group, los cuales se ven expresados en la figura 3.2.

Figura 1.2 Procesos bajo estudio

Prospeccion
de un
cliente

Venta de un Entrega de

negocio un proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Los procesos a tratar son:

Prospeccion de un cliente: Es un paso inicial, en el cual la empresa sale en busca
de nuevos negocios. Los nuevos negocios pueden ser con clientes que ya existen para la
compaiiia, con los que muchas veces se negocian continuaciones de proyectos. La otra
opcidén es buscar nuevos clientes y para ello es necesario, tener la informacién correcta
respecto del mercado y mas especificamente del sector industrial en donde se quiere

atacar. Hay una tercera opcion que es la basqueda de clientes, de acuerdo a algun servicio
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especifico que ofrezca Vantaz Group, como por ejemplo, se quiere potenciar la linea de
Servicios Compartidos, por lo tanto la compafia debe tener la informacion necesaria

sobre queé tipo de industria necesita de estos servicios.

Este proceso llega hasta el momento en que Vantaz logra establecer contacto con
un cliente, con el motivo de conversar por algun proyecto especifico en que se necesiten

los servicios de consultoria.

Proceso de venta de un negocio: Un segundo paso, es cuando el cliente se ha
identificado y se han realizado los acercamientos ya que la empresa solicitante esta

dispuesta a escuchar lo que Vantaz propone para llevar a cabo el futuro proyecto.

En este proceso también se incluyen todas las propuestas que Vantaz Group

realiza por concurso.

Proceso de desarrollo de un proyecto: En esta etapa, es donde se genera la
experiencia y el conocimiento propio de la consultoria. Durante esta etapa los consultores
desarrollan el proyecto, de acuerdo a una Carta Gantt propuesta al inicio del proceso, en
donde se han definido los hitos méas importantes del proyecto y las actividades a

desarrollar.

En este proceso el consultor trabaja con el cliente (se define un sponsor, quién es
el encargado de facilitar el trabajo de la empresa consultora ademas de ser el enlace entre
la empresa de asesoria y el cliente), con el fin de poder llevar a buen término el proyecto

encomendado.

Proceso de reflexion y aprendizaje: Una vez finalizado el proyecto, comienza el
proceso de reflexion y aprendizaje, en el cual se hace parte del proyecto a toda la
compafiia. Es en esta etapa donde debe quedar en conocimiento de todo el personal, la
experiencia que se generd durante los proyectos de consultoria, por lo tanto se deben
generar los espacios necesarios para que todo el conocimiento nuevo existente sea

explicito, es decir, que esté disponible para toda la organizacion.
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Para esta etapa se manejan variadas opciones, como es el caso de abrir sesiones de
conocimiento en donde se presente diferentes proyectos realizados y donde ademas se
expongan las principales lecciones aprendidas durante el transcurso de éstos. Por otro
lado, se debe generar el espacio de soporte para que la documentacion de cada proyecto

quede almacenada.

En este proceso deben existir procedimientos claramente establecidos que le
permitan a la organizacién mantener el conocimiento en la compaiiia, evitando la fuga de

éste o la dependencia excesiva de los profesionales que trabajan en la empresa.

De esta manera, la importancia que tiene el correcto manejo de la informacion
para una empresa de este tipo, en la cual se esta generando conocimiento constantemente,
es fundamental y diferenciador, permitiéndole a la empresa generar ahorros de tiempo y

dinero en el desarrollo de cada proyecto.
1.3.Descripcion del problema

Debido al crecimiento sostenido que ha tenido la empresa durante sus 11 afios de
existencia, han aparecido limitaciones y desafios para los cuales la compafiia no se
encuentra suficientemente preparada, como por ejemplo el crecimiento acelerado del

equipo de consultores con los que cuenta Vantaz Group.

Uno de los principales problemas que Vantaz ha encontrado, ha sido en el manejo
de la informacion con que los consultores trabajan. Si bien es una empresa que esta en
pleno periodo de crecimiento, durante el afio 2009 pas6 por un periodo de crisis y se
debié finalizar contrato a cerca de 13 personas con la correspondiente pérdida de
informacion de los proyectos realizados, ya que el sistema utilizado hasta el momento, el
cual consiste en una serie de carpetas por proyecto, no es eficiente (de los 2.000 archivos
que se debieran encontrar en su sistema actual, solo 500 archivos estan disponibles, es
decir, solo el 25% de ellos esta disponible para su uso en nuevos proyectos), de acuerdo a

un inventario de informacion realizado por el autor.
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En la actualidad Vantaz Group, recomienda administrar carpetas (en los
computadores personales de cada consultor) para el desarrollo de cada uno de los
proyectos, para luego publicarlos en carpetas compartidas. La estructura que se propone

es la siguiente:

- Contrato

- Documentacion soporte al entregable final
- Economics — Control Financiero

- Entregable Final

- Informacion general de la compafiia

- Lecciones aprendidas

- Plan de trabajo — Carta Gantt

- Propuesta

Con esta administracion se busca mantener la mayor cantidad de informacién
posible de cada uno de los proyectos realizados, con el fin de dejar informacién
disponible para futuras iniciativas, evitando invertir tiempo en actividades que ya se han

realizado.

De esta manera se hace necesario poder contar con un sistema en el cual permita

poder acceder a la informacién a medida que cada uno de los consultores la necesite.

Actualmente, al finalizar cada proyecto, los consultores simplemente guardan su
proyecto en alguna carpeta de sus computadores, pero esto es opcional, ya que no existe

una politica clara que los obligue a compartir los trabajos realizados.

Hasta hace cerca de dos afios se habia habilitado un espacio compartido en la red
disponible sélo para la oficina central de Vantaz (ubicada en Santiago) donde se debia
almacenar cada proyecto, ademas de una serie de archivos que generaban conocimiento
para toda la organizacion (archivos previamente definidos), la herramienta utilizada fue
Lotus Notes, pero se dejo de lado principalmente por la salida de la persona que estaba
liderando el proyecto.
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Tener la experiencia suficiente en algin tema especifico, es una caracteristica
diferenciadora para el negocio de las consultorias, por lo tanto al momento de realizar
propuestas contar con informacion historica de proyectos realizados con anterioridad,
avala la propuesta y con ello aumentan las posibilidades de éxito en el proceso de

adjudicacién de un proyecto.

En estos momentos Vantaz no cuenta con una plataforma que permita la
comunicacion interna entre los miembros de la organizacion (se cuenta con la herramienta
Google Apps, pero esta no ha sido usada completamente, ya que solo se utiliza el servicio
de e-mail y calendario). Todo tipo de informacidn que se debe comunicar o traspasar a los
consultores se hace mediante e-mail, lo cual provoca problemas de saturacion de éste. La
empresa pretende separar la comunicacion formal que se realiza para los proyectos (e-
mail, google docs), de la informal, incorporando una intranet para la comunicacion no

relacionada a proyectos (google sites).

Dentro de las restricciones con que cuenta Vantaz acerca de la informacién con
que trabaja, es el caracter de confidencialidad que tiene esta, ya que la informacion que se
maneja incide directamente en las decisiones estratégicas, tanto de empresas nacionales
como internacionales. Por lo que se debe ser extremadamente cuidadoso con la

informacion que se estd compartiendo.

No tener procedimientos definidos implica dejar a la organizacién a expensas de la
voluntad de cada uno de los consultores para compartir la informacién y el conocimiento
que se logra después de cada proyecto, por lo que existe la posibilidad de que toda esta

nueva experiencia se fugue por la falta de voluntad y procedimientos.

Debido a lo anterior se establece que el principal problema que tiene Vantaz, es la
pérdida, por diferentes motivos, de informacidn relevante, impidiendo que la compafiia
aprenda y se genere conocimiento colectivo. Para ver esto de una mejor manera se
presenta un diagrama causa efecto en el cuél se exponen las principales limitantes que se

tienen actualmente.
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A continuacion mediante un diagrama de Ishikawa, en la figura 3.3, se presenta
los factores criticos del problema que posee la empresa, analizado de acuerdo a los

subsistemas presentados.

Figura 1.3 Diagrama de Causa - Efecto

Prospeccion del CIiente‘

No existe metodologia
Para captar infomacion de Mercado Crec. Sostenido
Sin crear procesos de
Manejo de archivos

No se registran
Desarrollos intelectuales

BD de clientes
No estéa definida

No generacién de
aprendizaje

No hay uso de No hay procesos que permitan
Herramientas TI capturar informacién

Poco conocimiento Excesiva cant. No existe espacio
Herramientas disp /4 De e-mail Comun donde
. Comp. Archivos
No hay dif. Entre

Info de proy. Con
Info. interna

Dependencia voluntad cons.
Para compartir info.

“

No hay politicas

s 7 -__. _Paracomp. archivos
‘ Desarrollo de Proyecto ‘ ‘ Reflexion y Aprendizaje] P

Fuente: Elaboracion Propia.

Con los antecedentes que han sido expuestos se logra identificar el mal uso de los
canales existentes en la compafiia para la generacion de aprendizaje. Por otra parte, se
destaca la excesiva dependencia de los consultores para la manipulacion y publicacion de

informacion generada en cada proyecto.

1.4.0Objetivos

A continuacion se presentan los objetivos planteados para el presente trabajo de

titulacion.

1.4.1.0Objetivo General
- Medir el nivel de aprendizaje en Vantaz Group, aplicando metodologia de Gestion

del Conocimiento.
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1.4.2.Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion inicial de la compafiia, mediante herramientas de gestion
del conocimiento.
Identificar brecha entre la situacion inicial y la deseada por Vantaz Group, basada
en la estrategia de la compafiia (mantencion de cultura y calidad de la entrega del
servicio).
Medir impacto, de lo que esta provocando el impedimento del aprendizaje en la
organizacion.
Alinear la estrategia de Vantaz Group, con el proyecto de gestion del
conocimiento.
Definir actividades las cuales (alineadas con los intereses de la compafiia), que

permitan aumentar el nivel de aprendizaje en la organizacion.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1.El conocimiento y su importancia en la organizacion

Para entender el rol del conocimiento en la valoracién de las Empresas es

importante considerar las estructuras del valor de las organizaciones.

Antes de definir el valor de una organizacion se debe entender el significado de la
palabra ‘valor’. Desde un punto de vista concreto (el de los accionistas) se puede definir
como el valor monetario de las acciones de la empresa. Esta definicion se puede

visualizar a continuacion:

Figura 2.1 Valor de la empresa

NuUmero
de
acciones

Valor de
la
empresa

Fuente: Elaboracién propia

Es posible que algunas personas consideren que el valor de mercado de una
empresa esté fuera de los valores reales (Valor contable), el cual es un precio innegable,
un llamado precio tedrico que posee tanto la empresa en su conjunto como cada una de
sus partes en las llamadas acciones que corresponden a sus propios duefios, los
accionistas. El valor contable o precio teorico se halla basicamente sabiendo los activos,
pasivos y netos que cuenta la empresa asi como las sinergias por know-how y

posicionamiento de la empresa en el mercado.
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Existen una serie de modelos que intentan valorizar y definir el capital intelectual,

estos modelos fueron propuestos principalmente en la decada de los "90, y cada uno de

ellos, que seran presentados en la tabla 2.1, busca definir estos conceptos y ademés

relacionarlos con la industria con que esta relacionada la compafiia creadora del modelo.

Tabla 2. 1 Resumen modelos de valorizacion del capital intelectual

Composicion Activo

Modelo Idea fuerza . Indicadores / Puntos Claves
Intangible
Exterior, relacionado
con clientes. Interior
Intelectual _ con la marcha de la
C.I=Valor de I .
Assets mercado - empresa. A) Crecimiento e Innovacion.
Monitor Valor de libro Competencias de las Eficiencia. Estabilidad.
(1997) personas, B) Estructura
Interna, C) Estructura
Externa.
Valor de
Navigator Mer_cado - Capital Intelectual = . .
; Capital . Capacidad de Innovacién y
Skandia (1992 | . . Capital Humano + -
financiero + . adaptacion. Enfoque humano.
- 1996) . Capital Estructural.
Capital
Intelectual
Valor de _ C.l. = Activos de
Mercado = . -
. mercado + Act. No tienen indicadores
Technology | Activo S )
. Humanos + Act. De cuantitativos. Trabaja sobre
Broker (1996) | Tangible + : . o o
- propiedad intelectual + |indicadores cualitativos.
Capital
Act. Infraestructura.
Intelectual
Relacion
Universidad g:ril::alz)ifecto C.l. = Cap. Estructural | El capital intelectual tiene su
de West + Cap. Humano + Cap. | efecto en el desempefio de la
. elementos del . O
Ontario (1996) . Relacional. organizacion.
capital
intelectual

Canadian
Imperial Bank

Relacion entre
C.L
(medicién) y
aprendizaje
organizaciona
I

Capital de
Conocimiento = Cap.
Financiero + Cap.
Clientes + Cap.
Estructural + Cap.
Humano.

Aprendizaje Organizacional
provoca la creacion del capital
del conocimiento.
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Clasificacion,

valoracion y Valor = Cap. Humano + Cap.
Dow . o
. gestion de la Organizacional + Cap. De
Chemical .
cartera de Clientes.
patentes
Valor . .
. . = . +
Empresa = Act. Intangibles = Cap. é;t L?r?grll?:li?;ro ngmFlj;?o
Modelo Act. Humano + Cap. porp' ' P
Intelect (1998) | Tangibles + Estruc_tural + Cap. Bloques/Elementos/Indicadore
Act. Relacional.
: S
Intangibles
C.I = Act.
Intangibles C.I. = Cap. Humano + Modelo Dinamico. Calcula
gue generan o | Cap. Organizativo + . .
Modelo Nova . . diferencia del C.I que se
generaran Cap. Social + Cap. .
(1999) iy produce entre dos periodos de
valor en un Innovacion y .
o tiempo.
futuro para la |aprendizaje.
compafia
Flujos de C.1. Conocimiento e
. C.l.estodo lo informacion provocan
Capital ! _ o .
relacionado | C.lI = Cap. Humano + | rendimientos crecientes.
Intelectual . -
con activos Cap. Estructural. Propone indicadores
(1998) . . .
intangibles prorrateados segun
importancia.
C.I =Valor de
Modelo de Mercado -
Direccion Act. C.I = Cap. Humano + | Describe que la competencia
Estratégica Productivos | Cap. Organizativo + esencial tiene un origen,
por netos de la Cap. Tecnoldgico + tecnoldgico, organizativo y
Competencias |empresa Cap. Relacional. personal
(1998) segun valor
contable

Fuente: Resumen de bibliografia, recopilada por el autor.

Un modelo el cual logra generalizar sobre las diferentes posturas, es el propuesto

por Euroforum el afio 1998 (ver figura 2.2), llamado Modelo Intelect [Conocimiento0Q0],

el cual sostiene que:
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Figura 2.2 Valor de empresa segun Modelo Intelect

Activos
Tangibles

Valor de
empresa

Fuente: [Euroforum98]

Activos Tangibles: Se consideran activos tangibles todos los bienes de naturaleza material

susceptibles de ser percibidos por los sentidos, tales como:

o Materias primas y Stocks
o El mobiliario

e Las maquinarias

e Los terrenos

e Eldinero

Activos Intangibles: Son todos aquellos activos asociados al capital intelectual.

El nivel de importancia del capital intelectual varia en todas las empresas, pero sin

duda tiene una gran incidencia en el valor de mercado de las empresas.

2.1.1. Capital Intelectual

Son variadas las definiciones que se han hecho de capital intelectual, una de ellas
dice que el capital intelectual hace referencia a la combinacién de activos inmateriales

que permiten funcionar a la empresa [Brooking97].

Para el final de las definiciones se ha dejado la que sostiene Euroforum, en donde
dice que el capital intelectual se puede definir como el conjunto de activos intangibles de
una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en

la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.
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Agregado a lo anterior hace la siguiente subdivision del capital intelectual, como

se puede apreciar en la figura 2.3 [Euroforum98],

Figura 2.3 Descomposicion Capital Intelectual

Activos

Capital Capital
Intangibles

Humano Estructural

Capital intelectual
Fuente: [Euroforum98]

Donde el Euroforum sostiene lo siguiente: [Euroforum98],

Capital Humano: Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) util para la empresa que

poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es
decir, su capacidad de aprender. EI Capital Humano es la base de la generacion de los
otros dos tipos de Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir el Capital Humano
es que la empresa no lo posee, no lo puede comprar, s6lo alquilarlo durante un periodo de
tiempo. Entre los cuales se agregan, de acuerdo a lo que entiende Vantaz Group
[Vantaz07]:

e Experiencias.
e Conocimiento técnicos.

o Habilidades.

Capital Estructural: Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar,

sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y
equipos de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de
los que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de informacion
y comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los
sistemas de gestion. El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la
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organizacion cuando sus personas la abandonan. Un sélido Capital Estructural facilita una

mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organizacion.
Compuesto por [Vantaz07]:

e Procedimientos.

e Procesos de trabajo.

e Tecnologias.

e Sistemas de informacion y comunicacion.
e Sistemas de Gestion.

e Cultura.

Capital Relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de

relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de clientes
de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son
cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede obtenerse

de la relacién con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores, etc).
2.1.2. Conocimiento

Se establece que el conocimiento es un conjunto de informacién almacenada
mediante la experiencia o el aprendizaje, a través de la introspeccién. En el sentido mas
amplio del término, se trata de la posesion de multiples datos interrelacionados que, al ser

tomados por si solos, poseen un menor valor cualitativo.

2.1.2.1. Caracteristicas del Conocimiento

Para [Andreu00], lo fundamental del conocimiento, son basicamente tres caracteristicas:

- El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas.

- Su utilizacioén, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma” como
ocurre con otros bienes fisicos, permite “entender” los fendmenos que las

personas perciben (cada una “a su manera”, de acuerdo precisamente con lo que
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su conocimiento implica en un momento determinado), y también “evaluarlos”, en
el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en
cada momento; y

- Sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en
cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar las
consecuencias, para cada individuo, de los fendmenos percibidos (incluso

cambiandolos si es posible).

Estas caracteristicas convierten al conocimiento, cuando en él se basa la oferta de
una empresa en el mercado, en un cimiento sélido para el desarrollo de sus ventajas
competitivas. Su imitacion es complicada, a menos que existan representaciones precisas

gue permitan su transmision a otras personas efectiva y eficientemente.

Se debe destacar también como sefialan Davenport y Prusack, que la mayoria de
las personas tiene un sentido intuitivo que el conocimiento es mas ancho, mas profundo, y
mas rico que los datos o informacién, pero todos comprenden que para que la
informacion se convierta en conocimiento, las personas deben hacer practicamente todo el
trabajo, ya que la informacion es un flujo de mensajes, mientras que el conocimiento es
creado por ese mismo flujo de informacién, anclado en las creencias y compromiso de su

poseedor.
2.1.3. Generacion del Conocimiento

Para poder comprender la generacion del conocimiento es necesario mencionar las
dos dimensiones en que éste se crea, la dimension epistemolégica® del conocimiento y la

dimension ontolégica? [Nonaka&Konno98], tal como se muestra en la figura 2.4.

! Epistemologia: Doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento cientifico (RAE).
2 Ontologia: Parte de la metafisica que trata del ser en general y de sus propiedades
trascendentales (RAE).
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Figura 2.4 Relacién dimensiones del conocimiento

Dimension
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Individuo Grupo Organizacién Inter-organizacion

Fuente: [Nonaka&Takeuchi95]

2.1.3.1. Dimension Ontoldgica del conocimiento
Esta dimensién hace referencia al entorno en el cual se crea el conocimiento, es
decir va desde un entorno personal en el cual s6lo se agrega al individuo y es éste el que
mantiene la informacion, hasta un conocimiento que se da entre organizaciones, en la cual

se da un ambiente de cooperacion entre ellas.

“En términos concretos, el conocimiento es creado sélo por los individuos. Una
organizacion no puede crear conocimiento sin individuos. La organizacion apoya la
creatividad individual o provee el contexto para que los individuos generen
conocimientos. Por lo tanto, la generacion de conocimiento organizacional debe ser
entendida como el proceso que amplifica ‘organizacionalmente’ el conocimiento
generado por los individuos y lo cristaliza como parte de la red de conocimientos de la

organizacion.” [Nonaka&Takeuchi95].

2.1.3.2. Dimension Epistemoldgica del conocimiento
Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi, presentan en su libro “The Knowledge,
Creating Company”, un modelo de generacion de conocimiento el cual ha ganado
importancia con el pasar del tiempo. En este libro se sostiene que el conocimiento se
presenta de dos maneras, de una manera tacita y otra explicita (Nonaka & Takeuchi,
1995). Por lo que este modelo destaca la relacion entre estos dos tipos de conocimiento y

el paso de estos de un lugar a otro, tal como se muestra en la figura 2,5.
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Figura 2.5 Espiral del Conocimiento
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Fuente: [Nonaka&Takeuchi95]

- Conocimiento Tacito: Es el conocimiento que no es de facil expresion y

definicion, por lo que no se encuentra codificado. Dentro de esta categoria se

encuentran las experiencias de trabajo, emocionales, vivenciales, el know-how, las

habilidades, las creencias, entre otras.

Entre las principales caracteristicas que Nonaka y Takeuchi presentan sobre el

conocimiento tacito son:

Altamente personal.

Dificil de formalizar.

Dificil de comunicar.

Parcialmente formado por habilidades técnicas (know-how)

Formado por dimensiones cognitivas: modelos mentales, creencias y

perspectivas tan arraigadas que a la persona no le resulta facil expresarlas.

- Conocimiento Explicito: Es el conocimiento que esta codificado y que es

transmisible a través de algun sistema de lenguaje formal. Dentro de esta categoria

se encuentran los documentos, reportes, memos, mensajes, presentaciones,

diserios, especificaciones, simulaciones, entre otras.

Ademas a cada uno de estos procesos de traspaso de informacion se les ha dado un

nombre, el cual es importante entender:
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e Técito a Tacito: Es el llamado proceso de socializacion el cual implica el hecho
de compartir conocimiento tacito en posesion de diferentes individuos.

e Técito a Explicito: Entendido como externalizacion. Esta fase requiere de la
identificacion del conocimiento técito y de su translacion a formas comprensibles
que puedas ser entendidas por otros.

e Explicito a Explicito: Implica la conversion del conocimiento explicitado en un
cuerpo de conocimiento ain mas complejo. La cuestion clave, son, pues los
procesos organizativos de integracion, comunicacion y difusion del conocimiento
para dar lugar a un fendmeno cognitivo sistémico. A este proceso se le conoce
como combinacion.

e Explicito a Técito: Es la Gltima fase y consiste en la conversion del conocimiento
explicito sistémico e integrado por la organizacion en conocimiento tacito para la
misma y para cada uno de sus miembros. Conocido como proceso de

interiorizacion.
2.1.4. Una organizacion que aprende.

Dentro de los conceptos que se quieren destacar en este apartado, se encuentran el
aprendizaje organizacional asi como también el aprendizaje individual, es precisamente a
través del aprendizaje que las formas de trabajar de las empresas se hacen dificiles de
imitar - como no se pueden comprar en el mercado; hay que aprenderlas, y eso requiere
tiempo, esfuerzo, y casi siempre un contexto (organizativo, por ejemplo), que casi nunca

es facilmente reproducible o "transportable” de una organizacion a otra.

El aprendizaje es el proceso mediante el cual se integran conocimientos,
habilidades y actitudes para conseguir cambios o mejoras de conducta. Por lo tanto, el
aprendizaje es una accion, que toma el conocimiento (en un sentido amplio) como input y

genera nuevo conocimiento.

El aprendizaje es un concepto que se puede aplicar a las personas, los equipos y

las organizaciones. El aprendizaje organizacional requiere herramientas 0 mecanismos
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que permitan convertir el conocimiento de las personas y equipos de la empresa en

conocimiento colectivo.

Cuando se busca una organizacion que aprende, la distancia que hay entre el
aprendizaje individual y organizativo es una de las barreras mas grandes, por lo que se
debe buscar vincular el aprendizaje que experimentan los individuos con el proceso de

retencion y acumulacion de conocimiento que debe experimentar la empresa.

Debido a lo anterior, queda expuesto que la organizacién sélo puede aprender a
través de sus miembros, pero no depende de cada uno de los individuos considerados de
manera aislada, ademas se agrega que las personas son capaces de aprender fuera de la

organizacion.
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CAPITULO Il

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Se entiende como Gestion del Conocimiento (KM) a [APO10]:

“KM es un enfoque integrado para crear, compartir y aplicar conocimientos para

mejorar la productividad de la organizacion, la rentabilidad y el crecimiento. ”
Ademas agrega,

“La Gestion del Conocimiento es la disciplina de habilitar a individuos, equipos y
la organizacion completa para crear, compartir y aplicar conocimiento de una manera

’

sistemdtica y colectiva con el fin de lograr los objetivos de una mejor manera’

En un ambiente de cambios radicales discontinuos [Malhotra05], se define la
gestion del conocimiento como una disciplina mas alld de una simple solucion
tecnoldgica en donde la clave es evaluar y re-evaluar rutinas que estan fijas en procesos
de negocio para corregir y mejorar ciertos problemas que puedan complicar a las

compaiiias en la busqueda de la innovacion y el aprendizaje continuo.

Se va a entender entonces a la Gestidon del Conocimiento como un proceso el cual

estd compuesto de cinco pasos como se muestra en la figura 3.1, a continuacion,

Figura 3.1 Los 5 pasos de la Gestion del Conocimiento
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Fuente: Knowledge Management Tools and Techniques Manual.

36



Identificar: Paso inicial del proceso de conocimiento. Se identifica los
conocimientos criticos necesarios para crear las competencias basicas de la organizacion.
Se identifica los principales problemas relacionados al conocimiento.

Crear: Identifica donde estan los principales problemas a través de conversion de
conocimiento y generacion de nuevo conocimiento. Existen tres formas de crear nuevo

conocimiento:

- Nivel Individual.
- Nivel de Equipo.

- Nivel Organizacional.

Almacenar: Coleccion y mantencion del conocimiento organizacional. Variadas

formas para almacenar el conocimiento. Debe ser organizada para encontrarla facilmente.

Compartir: Intercambio de informacién. Fomenta el aprendizaje continuo para
alcanzar los objetivos del negocio. Debe existir confianza mutua ayudando a fomentar

una cultura de compartir la informacion. T1 es una herramienta fundamental en este paso.

Aplicar: Se refiere a usar y reusar el conocimiento en la organizacion, convierte al
conocimiento en accion. Se considera que el conocimiento es Util solo cuando agrega

valor al servicio que se esta prestando.

Es asi como se han podido definir los principios fundamentales de la gestion del
conocimiento [Davenport&Prusak01]:

e Compartir conocimiento requiere confianza.

e Latecnologia permite nuevas conductas de conocimiento.

e Se debe proponer y premiar el hecho de compartir conocimiento.

e El respaldo del personal directivo es fundamental.

e Las iniciativas de la gestion del conocimiento deben comenzar con un programa
piloto.

e Se necesitan mediciones cuantitativas y cualitativas para evaluar la iniciativa.

e El conocimiento es creativo y hay que promover su desarrollo en forma inusual.
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Se ha logrado definir ademas los objetivos fundamentales y comunes para todas
las organizaciones que estan trabajando en proyectos de gestion del conocimiento entre

los cuales destacan [Vendrell01]:

e Explotar el conocimiento existente del mejor modo posible. Es importante
conocer cOmo puede una organizacion crear sinergia entre todas estas fuentes y
mejorar su rendimiento permanentemente. El objetivo que se persigue es hacer
que el conocimiento existente sea mas productivo.

e Renovar el conocimiento de las personas y de la organizacion por
medio de procesos de aprendizaje. Hay que aprender méas rapidamente que los
competidores y aplicar el nuevo conocimiento con la mayor eficiencia posible.

e Transformar el conocimiento de las personas en capital estructural de la
organizacion. Para que las organizaciones puedan servir a sus clientes sin
altibajos, es necesario que el conocimiento individual pase a ser colectivo.

e Alinear la estrategia corporativa con las capacidades y competencias. Para
aprovechar las nuevas oportunidades, las organizaciones deben conocer sus

competencias actuales.

Es necesario sefialar que la gestion del conocimiento es un proceso que involucra
varios factores en la organizacion y que ademas, necesita tiempo para su introduccion y
familiarizacion. La gestion del conocimiento no es una técnica que pueda implantarse

aisladamente.

La cultura que se establece en la organizacion es critica para el éxito de este tipo
de proyectos por lo que, al mismo tiempo, también es fundamental conocer los
parametros que la constituyen y determinan, para contribuir, en la medida de lo posible a

las modificaciones que permitan alcanzar funcionamientos mas dinamicos.

Las ventajas competitivas basadas en conocimiento colectivo tenderan a ser mas
sostenibles. Desde el punto vista interno en una empresa, la complejidad es que también

es mas dificil desarrollar conocimiento colectivo que individual.
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El conocimiento s6lo va a asegurar una ventaja competitiva para la empresa en
caso de que estas sean capaces de traducir la informacion y las decisiones en propuestas

de valor que sean posibles de realizar. [Malhotra05].

La gestion del conocimiento dentro de su vision estratégica considera la sinergia
entre los temas tecnoldgicos y de comportamiento como una necesidad para la
supervivencia de negocios complicados. La necesidad de sinergia entre las capacidades
humanas y tecnoldgicas es lo que distingue al antiguo mundo de los negocios del nuevo

mundo de los negocios [Malhotra98].
3.1.Modelos de Gestion del Conocimiento

Durante la década de los afios 90, se propuso una serie de modelos los cuales
tienen la caracteristica de analizar la gestion del conocimiento desde diferentes puntos de
vista, por lo tanto estos modelos no exigen que sea uno el elegido para liderar un proyecto

sino que estos pueden ser sumados Y trabajados de manera conjunta.

A continuacion se presenta una revision de la bibliografia existente, donde se

presentan los modelos mas destacados de gestion del conocimiento.

3.1.1. Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting
KPMG produce un modelo cuya finalidad es la exposicién clara y practica de los
factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacién. La estructura
organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las
personas, la capacidad de trabajo en equipo, estan conectadas entre si e interfieren

directamente en el aprendizaje de las compafiias.

3.1.2.Modelo Andersen
Reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene valor, desde
los individuos a la organizacién y de vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan

usarla para crear valor para los clientes.

Desde una perspectiva individual, estd la responsabilidad de compartir y hacer

explicito el conocimiento para la organizacion. Por el lado organizacional se debe crear la
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infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, creando los
procesos, cultura, tecnologia y los sistemas que permitan, capturar, analizar, sintetizar,

aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

3.1.3.Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
Es un instrumento de evaluacion y diagndstico, el cual propone cuatro
facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y mediciones) que ayudan al proceso de

administrar el conocimiento organizacional.

Ademas entrega una definicion general de procesos, mediante los cuales la
empresa identifica las brechas de conocimiento y ayudan a capturar, adaptar y transferir el

conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potencias los resultados.

3.1.4.Modelo APO de Gestion del Conocimiento
Con este modelo se va a trabajar en la metodologia ya que ofrece herramientas para
todos los pasos que se ha propuesto en los objetivos tanto el general como los especificos,
ademas incorpora los conceptos presentados en el marco teorico, los cuales se alinean con

la metodologia de trabajo que se va a presentar.

En los anexos de este documento, se adjuntan las diferentes tareas que el modelo
propone para una correcta implementacion de un proyecto de gestion del conocimiento,

ademas de una pequefia descripcion de cada una de esas actividades.

El punto de partida del modelo es la Vision y la Mision de la organizacién por lo
tanto, se desprende que el compromiso de la organizacion es fundamental para los
proyecto de gestion de conocimiento. Este marco busca cumplir con los objetivos de

negocio que la organizacion se ha planteado. Se define tres niveles para este modelo.

Este modelo se define de la siguiente manera como se puede apreciar en la figura
3.2
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Figura 3.2 Modelo APO de Gestion del Conocimiento

pacidad Social
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Fuente: Knowledge Mangement Tools and Techniques Manual

Aceleradores: contribuyen a impulsar y acelerar la iniciativa de KM en la organizacion.
Este grupo esta compuesto de personas, procesos, tecnologia y liderazgo. Son quienes
estan llamados a manejar el proyecto KM en la empresa asi como también el alineamiento

entre el proyecto y los objetivos de la compafiia.

Procesos de Conocimiento: Se refiere al desarrollo del conocimiento y los procesos de

conversion.

Los procesos de conocimiento permiten a la empresa aprender e innovar en todas
las areas y niveles de la organizacién, creando nuevos productos o servicios, abarcando
nuevos mercados o implementando nuevos modelos de negocio.

Los resultados esperados del modelo son, la capacidad individual, de equipo,
organizacional y social para llevar a la empresa a mayor productividad, servicios de

calidad, aumento de la rentabilidad y crecimiento sostenido.

Inicialmente se debe medir el grado de compromiso que la empresa tiene con un

proyecto de gestion de conocimiento y con el aprendizaje en la organizacion.
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Este modelo engloba a todos los anteriores y es capaz de captar las ventajas de
cada uno de ellos. En una primera instancia, toma la encuesta como una herramienta
valida para hacer un diagnéstico de la compafiia y luego entiende cuales son los
principales problemas que las empresas tienen para aprender, por lo que propone una

serie de soluciones de acuerdo a las limitaciones que las compafiias deben enfrentar.

Por otro lado define aceleradores, ya que el modelo logra captar la necesidad que
tiene una empresa de aumentar la velocidad de los flujos de informacion que agregan

valor al servicio que se esta entregando.
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CAPITUO IV

METODOLOGIA

Con la metodologia del proyecto se busca establecer una linea de trabajo que
permita cumplir con los objetivos del proyecto. En la figura 4.1 se presenta la
metodologia a utilizar.

Figura 4.1 Fases metodologia proyecto KM

Fase 1: Fase 2: Fase 3:

Identificacion de Creacion Almacenamiento del
conocimiento. « Contrastar resultados conocimiento

« Anélisis Mision/Vision « Factores para aprendizaje - Foco, donde la empresa desea
« Encuesta y analisis realizar esfuerzos

Fase 5: Fase 4:

Aplicacion del Intercambio de
conocimiento informacion

« Utilizacion del conocmiento. « Lineamientos con estrategia
Vantaz

Fuente: Elaboracién propia

4.1.Descripcion de la metodologia

Fase 1: Es el paso inicial de la metodologia en la cual se analiza el sistema sin
haber hecho ningln tipo alteracién. Ademas se realiza un andlisis de la Mision y la
Vision de la compafiia los cuales se establece como motores principales de un proyecto de

gestion del conocimiento.

Fase 2: Este es un proceso de identificacion de los principales problemas que

tiene la compafiia para la creacion y conversion del conocimiento.

La herramienta a utilizar durante este paso es “Knowledge Management

Assessment Tool (KMAT)” esta es una herramienta de evaluacion y diagnéstico disefiada
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para ayudar a identificar las conductas organizacionales y obtener una rapida evaluacion

sobre el nivel de maduracion de la gestion del conocimiento en la organizacion.

Con los resultados de la encuesta aplicada, se podra definir donde estan los

espacios de mejora con los cuales comenzar a trabajar.

Fase 3: Se debe definir la forma de almacenar el conocimiento, de acuerdo a lo
que se ha obtenido en los pasos anteriores. Debe existir una priorizacion en el
almacenamiento de la informacion y esto va a estar dado por la estrategia definida por la
compafiia. De acuerdo a la comparacién entre lo obtenido y lo que se desea se van a
proponer una serie de mejoras dependiendo éstas, principalmente de los tiempos que

disponen los consultores asi como también los costos que implica cada actividad.

Fase 4: Una vez propuestas las mejoras, las cuales cuentan con el consentimiento
de la organizacion, se deben realizar planes de accion que permitan cumplir con lo que se

ha propuesto.

Esta es la etapa que mas tiempo necesita debido a que no s6lo depende de los tiempos que
toma cada actividad sino que también depende de los tiempos de desarrollo de cada
proyecto, ya que no siempre los consultores estan disponibles para realizar estos trabajos

internos.

Es en esta etapa donde se debe aprovechar el conocimiento y es donde toma
mayor relevancia la cultura de trabajo que existe en Vantaz Group en la cual se fomenta

el aprendizaje continuo de la organizacion.

Fase 5: Representa la etapa final de la metodologia propuesta, la cual corresponde
a la utilizacion y reutilizacién del conocimiento que se ha generado con los pasos

anteriores.

En esta etapa debe existir un aprovechamiento del conocimiento que se ha hecho
explicito. Al ser esta la etapa final de la metodologia se debe establecer un proceso de

actualizacion y revision periodica de los procesos de generacion de conocimiento.
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Estos procesos deben ser flexibles, es decir, ser adaptables a los cambios que se
presenten en la organizacion, ya que probablemente la organizacion al ser una compafiia
en crecimiento, vaya cambiando sus intereses y focos con el pasar del tiempo, por lo tanto
estos procedimientos de revision deben ser capaces de sostener estas transformaciones.

Los resultados obtenidos, seran expuestos a los socios de la compafiia y se aplicara
la misma encuesta a ellos como organizacion y deberan definir, qué aspectos quieren

potenciar en lo inmediato y cudles seran dejados para el futuro.

De acuerdo a la comparacion entre los resultados obtenidos y lo que la empresa
estd buscando, se realizaran propuestas de mejora para cubrir esas diferencias, buscando

aumentar el nivel de aprendizaje dentro de la organizacion.
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CAPITULO V

APLICACION METODOLOGIA

De acuerdo a lo propuesto en la metodologia del presente trabajo, corresponde
como fase 1, hacer un analisis inicial de diagnostico de la compafiia, siguiendo los
conceptos que establece la Organizacion Asiatica de la Productividad, en donde se
establecen como conceptos fundamentales la Mision y la Vision de la compafiia, ya que
estos dos términos van a determinar el grado de compromiso que tiene una empresa con

la gestidn del conocimiento en la organizacion.
5.1.Fase I, Diagnéstico

Como se menciona en el enunciado de este capitulo, esta fase corresponde al
analisis inicial de la empresa, donde medira el compromiso de la compafiia con un
proyecto de gestion de conocimiento, mediante la revisién de la misién y vision de la
empresa. Ademas analizara el grado de desarrollo y/o madurez del concepto de
conocimiento en la organizacion, con una encuesta basada en el modelo KMAT

(Knowledge Management Assessment Tool).

5.1.1. Andlisis Mision y Vision
Segun la figura 4.2 (ver pagina 38), se define la mision y vision de la empresa
como aceleradores de proyectos de gestion del conocimiento. Cuando se hace referencia a
estos conceptos como aceleradores de un proyecto, significa que estas dos definiciones
facilitan, promueven y alinean todo proyecto de mejora relacionado con el manejo del

conocimiento.

Inicialmente, debe ser la visién la que debe definir de una manera explicita el
compromiso con el manejo del conocimiento ya que es ésta, la que debe expresar los
valores e intereses de la compafiia. La mision, por otra parte, busca dejar establecidos los
servicios que la empresa presta, ademas de delimitar el campo de accion para la toma de

decisiones.
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Mision de Vantaz Group

“Ser una comunidad de negocios lider, reconocida por sus clientes como solidos y
confiables en la entrega de servicios de consultoria, en permanente crecimiento y

motivados por una marcada actitud de servicio creatividad e integridad” [Vantaz10].
Se analizara la mision de la compafiia en partes:
1. “Ser una comunidad de negocios lider”

Se refiere a ser una organizacion, la cual engloba una serie de actividades, donde
se establece que el interés de la compafiia es ser una organizacién integral, es decir,

preocupada tanto de la entrega del servicio de consultoria.

2. “reconocida por sus clientes como solidos y confiables en la entrega de servicios

de consultoria”

Cuando se refiere a que los clientes ven a Vantaz Group como una empresa sélida,
esta haciendo referencia a que la empresa es creible, con capacidad de reaccién, con un
amplio conocimiento de los temas que se estan tratando y con un respaldo econémico,

que permita a los clientes confiar en la compaifiia.
3. “en permanente crecimiento”

Hace referencia al crecimiento tanto de la compafia en cuanto a ingresos y
personal, ademas del crecimiento de cada uno de los individuos de la organizacion,

facilitando el crecimiento profesional de cada uno de ellos.
4. “motivados por una marcada actitud de servicio creatividad e integridad”

La actitud de servicio tiene referencia con la actitud hacia al cliente, de
cooperacion constante tratando de conseguir soluciones conjuntas que agreguen valor al

cliente y a la vez sean plenamente realizables.
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Segun analisis del autor, la mision propuesta por Vantaz Group representa, de una
manera clara, los servicios que se estan prestando, ademas deja establecido dénde esté el
foco de interés de la empresa, el cual es la actitud de servicio junto con una relacion
cercana y de confianza con el cliente, buscando generar relaciones de largo plazo. Sin
embargo, en ninguna parte menciona la actitud que la empresa debe tener con sus
empleados, de acuerdo a lo que establece F. R. David en el texto “How companies define

their mission” (1989).

Por lo tanto, se observa una mision clara, la cual cumple con el objetivo de este
concepto, pero es necesario, agregar y dejar establecido, como la empresa quiere ver
actuar a sus trabajadores. De acuerdo a esto, se recomienda analizar la mision de la
compafiia, buscando principalmente, agregar alguna referencia para el personal,

enfatizando la colaboracidn y trabajo en equipo para el desarrollo de las personas.

Vision de Vantaz Group

“Ser reconocidos como una organizacion referente en cada una de sus lineas de negocio,
lider en el desarrollo de su gente, quienes son guiados y motivados por una marcada

actitud de servicio, creatividad e integridad” [Vantaz10].
Se realiza el mismo que se realiz6 anteriormente con la mision.

1. “Ser reconocidos como una organizacion referente en cada una de sus lineas de

negocio”

Vantaz Group, ha definido cinco lineas de negocio, que fueron mencionadas en la
presentacion de la compafiia, y aspira a ser lider en cada una de ellas, liderando el
desarrollo de cada linea, teniendo personal experto en estas areas, siendo reconocidos en

la industria.

2. “lider en el desarrollo de su gente”
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Se relaciona con el punto descrito en la mision, donde Vantaz Group, realizara
esfuerzo por darles todas las facilidades a sus trabajadores para que puedan desarrollarse

tanto en la parte personal, como profesional.

3. “quienes son guiados y motivados por una marcada actitud de servicio,

creatividad e integridad”

Uno de los pilares fundamentales y origen del crecimiento sostenido que ha tenido
la compafiia, es la relacion cercana que han tenido con sus clientes desde cuando la
empresa comenzo. La actitud de servicio y apertura hacia el cliente son fundamentales en
este tipo de negocios y Vantaz lo reconoce como tal. Cuando se hace referencia a la
creatividad e integridad, es que los consultores (en todos los niveles), deben estar en una
busqueda constante de soluciones para el cliente, que sean capaces de agregarle valor al

servicio/producto que el cliente recibe.

La vision se relaciona con la idea que guia al negocio, en este caso el negocio de
la consultoria, la cual debe ser breve, facil de captar, inspiradora y creible, para que sirva
como base de consenso para diferentes decisiones, permitiendo agilidad y flexibilidad en
la ejecucion de las tareas diarias. Otro punto a destacar es que con la vision se deben dejar

en claro los principales valores de la compafiia.

De acuerdo a lo expuesto en el parrafo anterior, mediante analisis del autor, se
establece que la vision que Vantaz Group propone, cumple con lo solicitado inicialmente.
Se recomienda agregar un apartado en el cual se establezca que la empresa esta buscando
generar un ambiente de cooperacion entre los trabajadores de la compafiia promoviendo
el compartir las experiencias de cada uno de los proyectos desarrollados, en funcion del

crecimiento de sus empleados.

En términos generales, existe un compromiso de la organizacion, principalmente
con el desarrollo de su personal, tal como lo expone la visién, ademas de una marcada
actitud de servicio y cercania con el cliente, para lograr relaciones sustentables con base
en la confianza. Por ende, ambas definiciones, tanto la mision, como la vision expresan de

una buena manera, la forma de ser de la compafiia, estando ambas alineadas en la
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busqueda de una identidad de empresa, que se logre traspasar de manera integra a los

trabajadores.

5.1.2.Encuesta KMAT
Esta es una encuesta disefiada para ayudar a las organizaciones a realizar una
rapida evaluacion de su preparacion para un proyecto de gestion de conocimiento. La
evaluacion se realizdé durante Marzo del afio 2011. Una vez realizada esta evaluacion
inicial, la empresa, puede enfocar sus programas de mejora en las brechas identificadas

con los resultados de este analisis.

Los cinco procesos de conocimiento (identificar, crear, almacenar, compartir,
aplicar), proveen una evaluacion inicial de las précticas existentes en la empresa
relacionadas a la gestion del conocimiento, las cuales pueden ser apalancadas durante la
implementacidn; puesto que en algunas oportunidades se da que las organizaciones estan
aplicando practicas de gestion de conocimiento sin haberse dado cuenta de ello. El
resultado de un proyecto de este tipo debe permitir mejorar la calidad del aprendizaje e
innovacion que tiene la empresa, las cuales se van desarrollando a nivel de capacidades
individuales, en equipo, organizacionales y sociales, lo que en Gltima instancia conduce a
mejoras en la calidad del servicio de consultoria, la rentabilidad, productividad y por

ende, crecimiento.

La evaluacion provee los lineamientos necesarios para identificar las areas en que
la organizacion debe enfocar sus esfuerzos con las iniciativas de gestion de conocimiento.
Los resultados de la encuesta destacan las fortalezas de la organizacion y las areas de

mejora. Especificamente los objetivos de esta evaluacion son:

o Determinar si ya se ha puesto en practica algunas de las iniciativas de
gestion de conocimiento y cuél es el nivel de madurez de estas
actividades.

o Determinar si la organizacion tiene las condiciones correctas para sostener

un proceso de gestién de conocimiento.
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e ldentificar las fortalezas de Vantaz Group, y las oportunidades de mejora

en el manejo del conocimiento.

La encuesta consta de 52 preguntas (ver anexo 2), evaluadas con una escala de 0 a
43 siendo el nimero mayor la maxima calificacion, significando el méximo nivel de

desarrollo de esa actividad/iniciativa.
La evaluacion mide siete categorias:

e Politicas y estrategia de la organizacion.

e Planificacion de los recursos humanos y procesos del area.

e Entrenamiento, capacitaciones y mejoras para el personal.

e Meétodos, procedimientos y procesos de documentacion, buscando mejoras en la
gestion del conocimiento.

e Soluciones técnicas (TI).

e Busqueda de la captura del conocimiento tacito.

e Cultura de gestion del conocimiento de la fuerza de trabajo.
La escala de evaluacion es:
0 = En desacuerdo, la empresa no realiza/presenta esta caracteristica.

1 = Medianamente en desacuerdo, la empresa presenta esta caracteristica pero en

un muy bajo grado.
2 = Medianamente de acuerdo, se da esta caracteristica en un nivel medio.
3 = De acuerdo, la empresa tiene esta caracteristica.
4 = Muy de acuerdo, se presenta esta caracteristica en un grado muy elevado.

Para esta encuesta se establecio un minimo de trabajadores de Vantaz Group a

evaluar, el que para estos efectos, se determind en 15 personas, teniendo la precaucion

® Las notas de la evaluacion vienen predeterminadas, por la Knowledge Management Assessment Tool, por
lo que no se ha cambiado la forma de evaluacion de cada una de las preguntas.
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que quienes participaran pertenecieran a todos los niveles de la organizacion. Esta
cantidad corresponde al hecho de que la muestra debe cubrir al menos un 25% de la
poblacion total de Vantaz, de acuerdo a lo que se establece en los principios de la
encuesta KMAT (55 personas trabajando para la oficina de Santiago al momento de la

encuesta).

Una vez analizados los resultados se pasa a la segunda fase de la metodologia, en
la cual contrastan los resultados obtenidos en la encuesta con los intereses de la
compafiia, valorados también bajo la misma encuesta, para luego definir los planes de

trabajo y poder cubrir todos los puntos en los cuales la empresa debe mejorar.
5.2.Fase Il

5.2.1. Andlisis de datos obtenidos por encuesta
Los resultados de la encuesta realizada presenté un promedio general de 1,24, lo
que indica que la empresa esta lejos de tener internalizado el concepto de gestion del
conocimiento. Se observa que en algunas areas hay un mayor desarrollo, como por
ejemplo el item relacionado a cultura de gestion del conocimiento el que obtiene la nota
mas alta con un 1,85, lo que se relaciona directamente con el andlisis anterior en donde
mediante la misién y vision se observa que hay una cultura de cooperacion y desarrollo

para las personas que trabajan en la compafiia.

Los promedios de los items evaluados se muestran en la tabla 5.1 (ver pagina 52),
donde se observa que el principal problema esta en el uso de herramientas Tl y en el

enfoque que tiene la empresa para capturar el conocimiento tacito.

En el grafico 5.1, se contrastan los promedios de cada item, en color azul se
presentan los resultados obtenidos por las respuestas de los consultores y en color verde,
estd presentado lo que esta buscando obtener Vantaz Group en un futuro, de tiempo a

definir.
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Graéfico 5.1 Comparativo resultados obtenidos por item
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Fuente: Elaboracion propia
En el item relacionado al uso de herramientas Tl en Vantaz Group es esperable un
resultado bajo en el desarrollo de herramientas del tipo ERP, sin embargo en el mismo
item se obtienen puntuaciones altas en las preguntas relacionadas a administracion de
documentos (2,18) y cuando se hace referencia al uso de intranet como herramienta de
comunicacion interna (2,93). El desarrollo de la intranet actual de Vantaz Group, fue

realizado por el autor de la presente memoria.

En el enfoque para capturar el conocimiento tacito se obtiene una baja evaluacion
(1,14) producto de que muchas de las actividades que se realizan no estan enfocadas en la
captura del conocimiento importante para la organizacion. No se aprecian esfuerzos por
identificar el conocimiento critico dentro de la organizacion ni tampoco identificar

quienes lo poseen.

Actividades como entrevistas 0 mentoring/coaching, se realizan en la compafiia
periédicamente y son parte de los procesos, sin embargo no obtienen las calificaciones
maés altas, debido principalmente al enfoque que se le estd dando a estas actividades. El

foco no esta siendo generar conocimiento y poder albergarlo en la compafiia, sino que
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esta siendo una simple captura de opiniones las cuales no se relacionan con el objetivo de

estos procesos.

Por otro lado, destaca la cultura de gestion del conocimiento que la compaiiia
comparte, los trabajadores reconocen los esfuerzos que esta realizando Vantaz Group en
ese sentido y obtiene la méxima calificacion de todos los items con un 1,85, cabe destacar
que todas las respuestas de este item superan la nota 1,5, lo que en relacion a los otros
campos evaluados es una buena muestra de que los esfuerzos de la organizacion estan

bien encaminados.

Se valora también a Vantaz como una organizacién en la cual los errores se
permiten, y se aceptan como parte del trabajo, por lo que cada vez que ocurre un evento
de este tipo, no se buscan culpables sino que se busca obtener experiencias de ello, para
no volver a caer en lo mismo, esto tiene relacion con la pregunta nimero 50, en la cual se

hace referencia a tener un enfoque abierto para el reporte de incidentes.

La tabla 5.1, a continuacién, muestra el resumen de respuestas, las cuales han sido
obtenidas con la encuesta realizada. Ademas se muestra algunos estadisticos de orden,
asociados al analisis del presente diagnostico.

Se debe sefialar que la quinta columna de la tabla 7.1, Vantaz Deseado, es la nota
que espera obtener la compafila una vez desarrollado un proyecto de gestion de
conocimiento. Estos valores se obtienen de una entrevista con uno de los socios de la

compaiiia, Marcel Villegas.

La columna promedio, es un promedio de los resultados obtenidos por los

consultores encuestados en cada una de las preguntas.

Tabla 5.1 Resumen respuestas encuesta KM

Item N° Identificador Promedio Vantaz Diferenci
(Actual) Deseado a
ESTRATEGIA 1 Politica KM 1,31 1 0,31
2 Integracion de politica KM 1,37 3 -1,62
3 Comunicacion de la politica 1,81 2 -0,18
4 Responsables de la 1,18 1 0,18
estrategia KM
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5 Seguridad de la informacién 0,93 1 -0,06
PLANIFICACION |6 Planificacién de fuerza de 1,75 4 -2,25
DE LOS trabajo
RECURSOS 7 Planes de sucesion 1,25 3 -1,75
HUMANGS 8 Evaluacion de riesgo del 0,75 2 -1,25
conocimiento
9 Entrevistas de salida 0,50 3 -2,50
10 Programa de talentos 1,25 4 -2,75
11 | Perfiles de cargos 2,37 4 -1,62
ENTRENAMIENTO | 12 | Uso de SAT 0,81 2 -1,18
Y MEJORAS 13 | Relacion de SAT y KM 0,62 1 -0,37
14 | Herramientas de 1,06 2 -0,93
transferencia y captura de
conocimiento
15 | Competencias 1,56 4 -2,43
16 Programas de mejoras 1,43 4 -2,56
17 | Coaching y Mentoring 2,56 4 -1,43
METODOS Y 18 | Incorporacion de 1,00 1 0,00
PROCEDIMIENTO metodologia KM
S 19 | Aprendizaje desde la 1,00 2 -1,00
experiencia
20 | Autoevaluaciones 0,62 1 -0,37
21 Benchmark 0,68 1 -0,31
22 | Feedback de experiencias 2,12 3 -0,87
23 | Composicion de trabajo en 1,75 4 -2,25
equipo
24 | Documentacion de 1,31 2 -0,68
actividades de trabajo
25 | Cambios técnicos y 1,25 2 -0,75
organizacionales
HERRAMIENTAS | 26 | Estrategias IT/KM 1,25 3 -1,75
Tl 27 | Information Management 1,12 3 -1,87
28 | Administracion Documentos 2,18 4 -1,81
29 | Mapeo de Conceptos 0,81 2 -1,18
30 | Bases de Datos de 1,50 3 -1,50
Conocimiento
31 | Simulacién 0,12 0 0,12
32 | ERP 0,18 0 0,18
33 Intranet 2,93 3 -0,06
34 | Motores de busqueda de 1,00 0 1,00
conocimiento
35 | Paginas amarillas expertas 0,12 0 0,12
36 Herramientas colaborativas 0,25 2 -1,75
ENFOQUE PARA | 37 Identificacion de 1,12 3 -1,87
CAPTURAR conocimiento critico
CONOCIMIENTO 38" [ Entrevistas 1,31 4 -2,68
TACITO 39 | Dialogo de entrenamiento 1,25 4 -2,75
40 | Mentoring/Coaching 2,31 4 -1,68
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41 | Comunidades Practica 1,06 4 -2,93
42 | Captura conocimiento 1,18 4 -2,81
explicito
43 Mapas conceptuales 0,50 2 -1,50
44 | Mapeo de conceptos 0,81 4 -3,18
45 Mapeo procesos 0,81 4 -3,18
46 | Story Telling 1,06 3 -1,93
47 | Busqueda de conocimiento 1,18 2 -0,81
48 | Utilizacién de conocimiento 1,06 3 -1,93
CULTURA DE 49 Propuesta de compartir 2,18 3 -0,81
GESTION DEL conocimiento
CONOCIMIENTO 50 | Cultura de sin culpables 1,81 1 0,81
51 Premios por compartir 1,56 1 0,56
conocimiento
52 Lideres con el ejemplo 1,87 3 -1,12
Promedio Evaluacién 1,24 2,500 -1,25
Desviacion Estandar 0,61 1,279 1,08
Moda 1,25 4,000 -1,70
Maximo valor 2,94 4,000 1,00

Fuente: Elaboracién propia

El detalle de las respuestas por encuetado se encuentra en el anexo 5 de la presente

memoria.

La desviacion estandar que muestra el promedio de la evaluacion, es de 0,615 esto

quiere decir, que la variacion de los valores no es significativa respecto del rango que se
podia obtener. Este bajo nimero obtenido, representa que la diferencia en el nivel de
avance en los distintos items evaluados no es significativa lo que se asocia con un alto

grado de relacion entre las preguntas realizadas.

De acuerdo al grafico 5.2, en donde se muestra la desviacion estandar por item, se
aprecia una heterogeneidad en la evaluacion ya que todos los items tienen un valor
cercano a 1 como desviacion estandar, lo que significa un valor cercano al 25%, del

méaximo posible en la evaluacion.
Este dato se acentlia aun mas cuando se compara con la evaluacion promedio

obtenida en cada uno de los items, en donde se puede apreciar la cercania que existe entre

ambos valores.
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Grafico 5.2 Comparativo desviacion estandar y promedio

e Desv. Estdndar ====Promedio

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se presenta los resultados obtenidos en cada item de la evaluacion,

donde se compara lo que desea la compafia con los valores obtenidos mediante la

encuesta aplicada. La linea azul representa el promedio de las respuestas entregadas por

los trabajadores de Vantaz Group. La linea roja, por otra parte, muestra los intereses de la

compaiiia.

Grafico 5.3 Item: Estrategia
Politica KM
4

Seguridad de la Integracion de politica
informacién KM

omunicacion de la
politica

Responsables de |
estrategia KM

Fuente: Elaboracion propia
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En el primer item analizado, tal como se muestra en el grafico 5.3, se puede
apreciar que existe una relacion entre lo que se ha definido como estrategia de la empresa

y la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

De los siete items evaluados, éste es el que presenta resultados esperados que mas
se asemejan a los obtenidos mediante la encuesta; solo se reconoce como necesario
mejorar los sistemas de administracion de la compafiia, para actuar como facilitador de

las actividades de los consultores.

El grafico 5.4, que se relaciona con la planificacion de los recursos humanos y
algunos riesgos a los que esta expuesta la empresa por posibles pérdidas de informacion,
muestra una diferencia considerable entre lo apreciado por los trabajadores de la
compaiiia y lo que la direccion de la empresa estd buscando.

Todas las actividades mencionadas en este item son periddicamente realizadas por
la empresa, excepto las entrevistas de salidas, sin embargo, han obtenido una baja
evaluacion (nota promedio menor a 2,0). Por ende, estas actividades necesitan de una

revision, de manera de alinearlas con el desarrollo de los consultores en la compafiia.

Grafico 5.4 Item: Planificacion de los Recursos Humanos

Planeacion de fuerza de
irabajo

Perfiles de cargos Planes de sucesion
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Programa de talentos e
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Fuente: Elaboracion propia
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El programa SAT* (Enfoque Sistémico de Capacitacion), al cual hace referencia
en el grafico 5.5 tiene relacion con el seguimiento, planificacién y control de todas las
capacitaciones y entrenamientos de los trabajadores, donde se mide a lo largo de todo el
proceso de mejora si el entrenamiento esta teniendo el efecto esperado y buscado en la

persona. Cabe destacar que este programa no se realiza en la empresa actualmente.

Grafico 5.5 Item: Entrenamiento y mejoras
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Coaching y Mentoring Relacion de SAT y
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transferencia y...

Competencias

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de las actividades que se realiza en este item, estan coaching y mentoring,
las que obtienen la evaluacion mas alta del item, sin embargo sigue lejos del desarrollo
que esta buscando Vantaz en esta actividad. Tanto el programa de mejora de rendimiento,
como el programa de desarrollo de competencias se realiza en Vantaz, pero obtienen una

baja evaluacion (menor a 2,0).

Cabe mencionar esta area representa uno de los valores mas altos de la encuesta.

4 SAT: Un enfoque sistematico de la capacitacion incluye evaluar si los empleados estan logrando los resultados y los
enfoques y el desarrollo que necesitan los empleados para mejorar el cumplimiento de los resultados. Un enfoque
sistematico incluye la evaluaciéon antes, durante y después del entrenamiento para asegurar que los empleados
realmente se beneficiaron de la formacion en términos de mejores resultados para la organizacion.
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Gréfico 5.6 Item: Métodos y procedimientos
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Fuente: Elaboracion propia

En el item de metodologias y procedimientos (grafico 5.6), es donde se obtiene el
segundo resultado mas bajo de la evaluacion; cabe destacar que forma parte en la cultura
de Vantaz la poca normalizacion de las tareas, es por esta razon que se obtiene bajos
puntajes tanto de la parte de la evaluacion que hacen los consultores, como de lo que esta
buscando la compafiia. Es para destacar el interés que tiene Vantaz Group en la pregunta
que tiene relacion con el trabajo en equipo, ya que lo considera fundamental para el éxito

del proceso de consultoria, y presenta una de las principales diferencias a cubrir.

La pregunta que tiene relacion con el feedback de experiencias, obtiene la mejor
puntuacion del item, con una nota mayor a 2, esto principalmente por el interés que ha
puesto la compafiia en compartir las experiencias que se generan en cada proyecto,

realizando sesiones periddicas de conocimiento (cada 15 dias, los dias viernes).

El siguiente item (grafico 5.7) esta relacionado al uso de herramientas TIC, es el
item con mas baja calificacion, principalmente por el poco uso de herramientas de este

tipo en la compafiia, la razon de esto es el tipo de negocio en el cual Vantaz esta inmerso.

A pesar de lo anterior, se obtiene 2 de las calificaciones méas altas de la
evaluacion, una de ellas corresponde a la administracion de documentos, donde se obtiene
una valoracion mayor a 2 (existe un espacio de mejora, ya que la empresa espera seguir

desarrollando este concepto); la otra hace referencia al uso de una red interna de
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comunicacion, intranet, obteniendo una nota 3 (la nota mas alta de la encuesta), donde no
se aprecia diferencias con la organizacion, por lo tanto, lo buscado por la empresa con la
creacion de una intranet, esta logrado, la tarea en este caso es mantener la evaluacion y

seguir mejorando el sitio de comunicacion.

Grafico 5.7 Item: Herramientas TI
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Fuente: Elaboracién propia

Se aprecia notorias diferencias cuando se relaciona a la estrategia TIC, con el
desarrollo de la gestion del conocimiento, principalmente debido al bajo desarrollo de

herramientas en esta area en la empresa.

En el enfoque para capturar el conocimiento tacito (gréfico 5.8), es donde estéan las
mayores diferencias entre lo que busca la empresa y lo que evaltan los consultores. El
promedio de este item es de 1,14 contra el 3,41 que ha establecido como objetivo la
empresa. En general, no se aprecia actividades realizadas por la empresa, enfocadas a la
deteccidn del conocimiento critico de la compariia. La unica actividad que se realiza, de
manera establecida y periddicamente en Vantaz Group, es mentoring y coaching, la cual

es bien evaluada, sin embargo, lejos de lo que desea la organizacion.
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Gréfico 5.8 Item: Enfoque para capturar conocimiento tacito
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Fuente: Elaboracién propia

Algunas de las actividades que se realizan en la empresa obtienen baja valoracién

como es el caso de las entrevistas.

Graéfico 5.9 Item: Cultura de gestion del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia

El grafico 5.9, muestra la cultura de gestion del conocimiento, donde se observa
los mejores resultados comparando los intereses de la empresa y lo observado por los

trabajadores.
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En este item no se aprecia mayores diferencias en cuanto a valoracién de cada una
de las preguntas. Estos, son resultados del esfuerzo que ha hecho Vantaz por conservar
una cultura de colaboracion entre pares, promoviendo el trabajo en equipo, en un
ambiente de compafierismo, guiado por lideres que buscan conservar y alimentar esa

cultura dia a dia.

5.2.2. Andlisis general de resultados obtenidos
De los 7 items evaluados, los que presentan mayores diferencias entre lo buscado
por la compafia y lo evaluado con los consultores, son los 3 items que se nombra a

continuacion:

e Planificacion de los recursos humanos
e Entrenamiento y mejoras

e Captura del conocimiento tacito

Todos estos afectan directamente el correcto desempefio de los consultores, en
este analisis, no se agrega al item relacionado con el uso de herramientas TI, ya que este

no afecta directamente el desarrollo de los proyectos.

De acuerdo a los objetivos planteados para la toma de esta evaluacién, se logra
establecer que la compafiia, ya ha desarrollado algunas de las iniciativas de gestion de
conocimiento, como son el coaching, mentoring, programas de desarrollo, trabajo en
areas comunes, entre otras, sin embargo nos son bien evaluadas por los consultores, esto

demuestra que el grado de desarrollo de estas actividades es bajo.

Por otra parte, se establece que la organizacion tiene las condiciones necesarias
para desarrollar un proyecto de gestion de conocimiento, ya que, tienen definidos sus
objetivos, su estrategia y los principales lineamientos para el futuro, lo que se suma al
compromiso que se identifica en los resultados obtenidos en la evaluacion, junto con

algunas iniciativas ya desarrolladas de gestion de conocimiento.

5.3.Fase Il
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5.3.1.Focos de mejora
De acuerdo a lo establecido en la estrategia de la compariia, sumado el analisis
realizado con los resultados de la encuesta, se propone tres focos de mejora que
permitirdn a Vantaz Group, enfrentar los objetivos que se ha planteado con una base de
conocimiento, centrada principalmente en un estricto cuidado de los ingresos de personal
a la compaifiia, en la mantencion de la cultura de la empresa y sin despreocupar la calidad

del servicio que se esta entregando.

Con los tres focos de mejora que se presenta varias iniciativas por focos, las cuales

van a apoyar el desarrollo del proyecto de gestion del conocimiento para la empresa.
Los 3 focos de mejora propuestos son:

1. Planificacion de los Recursos Humanos. Este primer lineamiento tiene una

funcidn principal de apoyar el proceso de crecimiento de personal en la compaiiia.
Dado el aumento de proyectos que la empresa esta realizando es necesario sumar
un grupo elevado de personas a la empresa, por lo que el proceso de ingreso y
planificacion de los recursos humanos debe ser analizado. Por esta razon las
mejoras van a estar enfocadas en la planificacion de la fuerza de trabajo, sobre
todo en la etapa actual que vive la compafiia que es de crecimiento y expansion,
tanto nacional como internacionalmente.
Ademas también las mejoras van a ir enfocadas en el potenciamiento de la fuerza
de trabajo y en los planes de capacitacion y carrera para cada uno de ellos. Estas
actividades se realizan en la empresa, pero deben ser enfocadas a la estrategia que
tiene la compafiia en este quinquenio (2010 — 2015).

2. Mantencion de la cultura de Vantaz Group. El ingreso de un nimero elevado
de personas a la compariia en un periodo de tiempo reducido, pone en jaque la
cultura de la empresa, sobre todo en una compafila como esta, en la cual el
traspaso de informacion se hace en su mayoria de manera informal, por lo que es
necesario proponer ciertas actividades en funcién de que los nuevos trabajadores
de la compaiiia, sepan lo que significa ser parte del equipo de trabajo de Vantaz
Group. Para esto se debe potenciar los espacios existentes o habilitar nuevos para
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desarrollar trabajo en equipo, lo cual va a ser una actividad facilitadora de
comunicacion desde la compafiia (consultores antiguos) hacia los nuevos
miembros de la empresa.

Se hace necesario el alineamiento entre la estrategia de la empresa y las
actividades que se van a proponer. Nuevamente, en este caso, se realizan algunas
actividades en la empresa, como es el mentoring, pero debe ser analizado y
mejorado en funcion de los intereses de la compaiiia.

Mantencion y mejora en la calidad del servicio entregado. Este tercer punto,
tiene 2 aristas por donde proponer mejoras. Por un lado se debe revisar el
procedimiento de entrenamiento y mejoras del personal, identificando y
clarificando los intereses que tiene la compafiia en cuanto al potenciamiento de
sus empleados, esto es, tener definido si se estdn buscando profesionales expertos
en alguna materia en especifico o profesionales que sepan de una amplia variedad
de temas con el fin, de estar preparados para cualquier desafio que se presente. Por
otro lado se debe potenciar el manejo de la informacién y conocimiento que se
genera con cada proyecto, esto pone énfasis en el proceso de reflexion y
aprendizaje definido como el ultimo proceso del sistema bajo estudio. Se debe
identificar las metodologias de trabajo y una serie de actividades que deben ser

apoyo para el desarrollo de cualquier proyecto que se desarrolle en la empresa.

5.4.Fase IV, Propuestas de mejora y planes

Durante esta fase, se expondra una serie de iniciativas alineadas con los tres focos

propuestos en el punto anterior. Estas iniciativas deben ir asociadas a un plan de trabajo,

el cual se detallara hasta el primer nivel (se pretende mostrar un acercamiento a las

principales tareas que se deben desarrollar por cada iniciativa).

Ademas se entregara un detalle de los costos que significa cada actividad,

relacionandolo con el tiempo utilizado en la generacion de cada iniciativa. Este trabajo

debe ser realizado por consultores de Vantaz Group, por lo tanto el costo de la hora de

trabajo va a estar relacionado al rol que el consultor cumple en la empresa. Las iniciativas
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pueden ser desarrolladas por un consultor o por un consultor senior (van a interferir en el

costo de la hora de proyecto).

A este detalle se le va a sumar una breve descripcion de la actividad y el tiempo

tentativo en que la iniciativa se debe comenzar a implementar.

La figura 5.1, presenta un mapa de las iniciativas que se proponen y la relacion

que hay entre la actividad y los focos que se han definido.

Estas nueve actividades que se muestra en la figura 5.1, van a ayudar a la
organizacion a conseguir los objetivos planteados en la estrategia de la compafiia, los

cuales tienen un horizonte de tres afios (2010 — 2013).

Un concepto fundamental, previo a la definicion en detalle de cada una de las iniciativas,
son las lineas de negocio de la compafiia, en las cuales se genera el conocimiento critico

de la empresa. Para recordar, las cinco lineas son:

- Strategy & Performance Management (Estrategia)

- Business Excelence (Excelencia de negocio)

- Project & Change Management (Gestion del cambio)
- IT Governance (Liderazgo en iniciativas TI)

- Shared Services & Outsourcing (Servicios Compartidos)
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Figura 5.1 Mapa de relacion de actividades
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Foco: Planeacién Recursos

Plan de competencias del trabajador de
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

En base a estas cinco lineas de negocio se va a trabajar, cuando sea necesario

detectar, desarrollar y compartir el conocimiento critico de la empresa.

5.4.1. Iniciativas enfocadas en calidad
La tabla 5.2, que se muestra a continuacion, presenta una serie de iniciativas

relacionadas al foco de mejora de la calidad.

Tabla 5.2 Iniciativas enfocadas a la calidad

Iniciativa Descripcion Tiempo Recursos Costo ($)°
Knowldge Diferentes organizaciones 12 Meses | 1 Consultor | $22.299.370
Clasters trabajando juntas, de Senior (30%)

manera colaborativa,
aprendiendo y

compartiendo

® Las tarifas de consultor y consultor senior, corresponden a tarifas entregadas por la compafifa

Consultor = 1,41 UF/Hora

Consultor Senior = 1,77 UF/Hora

UF (24/06/2011) = $21872,42

1 dia = 8 horas de trabajo / 1 Mes = 20 dias hébiles.
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conocimiento.

Knowledge Herramienta la cual es 6 Meses 1 Consultor | $14.803.254
Bases capaz de explicitar el (50%)

conocimiento tacito.

Comunidades de | Generacién de grupos de 12 Meses 1 Consultor | $17.763.905
practica trabajo, compuestos por (30%)
personas que comparten un

interés coman.

Expertise Herramienta TI, que busca 12 Meses 1 Consultor | $11.842.603
Locator compartir de manera (20%)
eficiente el conocimiento
existente contactando gente
con un conocimiento

especifico en algun tema.

Sesiones de Herramienta de evaluacion 4 Meses 1 Consultor $ 9.868.836
Conocimiento/ | y captura de lecciones (50%)

Storytelling aprendidas.

Fuente: Elaboracién propia

Detalle de cada iniciativa. En cada una de estas actividades propuestas ademas se

va a especificar el objetivo que se espera de esta.
1. Knowledge Cluster

Descripcién: Este término se asocia a una actividad que es capaz de crear, innovar y
analizar nuevo conocimiento. Se refiere a diferentes organizaciones que pueden trabajar
juntas, de manera de comunicar, compartir, aprender y trabajar en equipo en base a un
conocimiento determinado. Generalmente estd tema central de estos cluster es la

investigacion y desarrollo de algin tema.
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Objetivo: El objetivo de la creacion de este cluster, es generar una relacion mas cercana
con organizaciones del mismo tipo (competidores) y con los clientes, con las cuales se
pueda compartir un conocimiento comun, asi como también captar diferentes buenas
practicas que posean las compafiias con las que se estd generando la relacion. Con esto
también la compafia Vantaz, permite dar a conocer su conocimiento en algunos temas

especificos en los cuales se quiere potenciar.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- Buscar nichos, para cada una de las lineas de negocio, para con el fin de integrarse
a ellos. En caso de no existir, evaluar la opcion de liderar la creaciéon de uno,
invitando a diferentes empresas a participar de éste.

- Participar en cada uno de estos clusters. Analizar desarrollar competencias para
las personas que estén trabajando en esta iniciativa.

- Generacion de relaciones de trabajo con otras compaiiias.

- Considerar al cluster como un recurso estratégico y una herramienta competitiva

para el negocio.

Tiempo: El tiempo de implementacion de este cldster es de un afio. Donde se debera hacer

una evaluacion de lo realizado con el fin de identificar mejoras.

Recurso: Esta iniciativa debe ser liderada por un consultor senior, debido a que
representa algin grado de expertise® en determinados temas, ademas de ciertas
habilidades para compartir ideas en publico. Conoce las formas de trabajo de la empresa
por lo que sabe cudles son los limites donde puede tomar decisiones en representacién de

la compaiiia.
2. Knowledge Bases

Descripciodn: En esta iniciativa, cobra importancia la definicién de conocimiento tacito y

explicito, ya que esta actividad se basa en la relacion que hay entre estos dos conceptos.

® Expertise: Habilidad o destreza para una ciencia, arte, actividad, Etc.
(http://www.elpais.com/diccionarios/ingles-espanol/expertise), consultado el dia 03-10-2011.
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Esta actividad se relaciona con la codificacion del conocimiento critico para desarrollarlo

y aplicarlo en el trabajo de la organizacion.

Objetivo: EI objetivo de la creacion de la base de conocimiento, es crear, almacenar y
compartir conocimiento que se ha declarado como critico para la compafiia. Se busca la

colaboracion de toda la empresa.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- ldentificacion de las areas de conocimiento que son claves para la compafiia.

- Definicion de la forma de administracion del conocimiento, analizando las
opciones de administrarlo de manera abierta a toda la comunidad Vantaz o
centralizado con encargados de cada area.

- Definicion de lideres de cada linea de negocio.

- Creacion de la base de conocimiento.

Tiempo: El tiempo de implementacion de este clister es de 6 meses. Mucha de la
informacion que se debe compartir ya existe en la empresa por lo que se debe hacer un
barrido y un orden de la informacion existente. Se puede apoyar en una metodologia

Ilamada Taxonomia, para llevar a cabo esta tarea.

Recurso: Durante los 6 meses de trabajo se debe contar con un consultor al menos el 50%
de su tiempo, con el afan de ordenar toda la informacién existente. EI consultor debe
tener las herramientas necesarias para identificar a las personas que van a ser lider de

cada una de las areas de conocimiento critico e invitarlas a participar de esta iniciativa.
3. Comunidades de préactica

Descripcion: Las comunidades de practica hacen referencia a un grupo de personas
quienes comparten una pasion o un interés por algo que ellos hacen y aprenden como
hacerlo mejor, a medida que interactdan regularmente. Son creadas para compartir y crear

habilidades comunes, conocimiento y expertise entre los comparieros.
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Objetivo: La formacion de las comunidades de practica tiene por objetivos el
potenciamiento de las 5 lineas de negocio existentes en Vantaz Group. Una vez formadas
estas comunidades se pretende que por linea se generen metodologias de trabajo, las
cuales sean las bases de todos los proyectos de la compafiia.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- ldentificacién de las &reas de conocimiento que son claves para la compafiia.

- Definicion de equipos de trabajo en cada una de las comunidades definidas (lineas
de negocio).

- Definir y proponer una forma de trabajo para cada linea.

- El trabajo de cada linea debe ser en funcion del desarrollo de metodologias de
trabajo, a objeto de diferenciar a la empresa de la competencia.

- Creacidn de sitios/portales, usando las herramientas que la empresa posee, para
facilitar la comunicacion entre los integrantes de cada comunidad.

- Revision de metodologias propuestas.

- Registro de metodologias de la compafiia.

Tiempo: Inicialmente el recurso asignado tendra que generar un plan de comunicacion
atractivo para los consultores, con lo cual se busque generar interés entre cada uno de
ellos para que participen de esta iniciativa. Luego se debe ocupar tiempo en idear la forma
de trabajar de estas comunidades y en la creacion de los sitios. Esta iniciativa puede

quedar implementada en un afo de trabajo.

Recurso: El trabajo fuerte de un consultor asignado el 50% del tiempo, son los primeros 6
meses, para los siguientes 6 actuar como regulador de estas comunidades, estableciendo
tiempos y plazos de trabajo, exigiendo avances con el fin de obtener las metodologias de

acuerdo a los tiempos estimados.
4. Expertise Locator

Descripcidn: La localizacion de expertos es una herramienta T1, que cobra importancia en

empresas de este tipo (consultoras), ya que permite usar de manera efectiva y eficiente el
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conocimiento existente, conectando gente que necesita un conocimiento particular con

personas que lo poseen.

Objetivo: El objetivo de esta iniciativa es formar una base de personas, incluyendo
clientes y otros actores que no esté relacionados con la compafia que tengan algin
conocimiento critico que le puede ser Util a la compafiia. Esta iniciativa debe comenzar
con una aclaracién de los conocimientos que tiene cada uno de los consultores de la

empresa.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- Formulacion y conceptualizacién de la iniciativa.

- Clarificacion del conocimiento que poseen los consultores de la compafiia.

- Forma de ingreso de la informacion y requisitos minimos para el ingreso de una
persona a la matriz.

- Mantencion periddica de la base (definicion de responsable).

Tiempo: Se asigna un consultor el 20% del tiempo durante 12 meses, donde debe levantar
una gran cantidad de informacion para poder determinar el nivel de conocimiento de los

consultores Vantaz en los temas tratados.

Recurso: El recurso, como se menciond en el punto anterior, debe ser un consultor el 20%
del tiempo, inicialmente no va a tener que relacionarse con entidades externas. Una vez
terminada la primera fase de levantamiento interno, debera salir al mercado a buscar los

expertos correspondientes.
5. Sesiones de conocimiento

Descripcion: Las sesiones de conocimiento son una técnica para evaluar y capturar
lecciones aprendidas una vez completado un proyecto. Esto le permite a quienes
desarrollaron el proyecto, descubrir que pasé durante el proyecto y cdmo trataron las
fortalezas y pudieron mejorar las debilidades. Es una discusion informal, la que
inicialmente se desarrolla entre los integrantes del proyecto, para luego extender esta

discusion al resto de la compafiia, en una conversacién mas formal, donde se presentan
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las principales conclusiones del trabajo ademés de la metodologia utilizada y los

principales desafios que encontraron en el proyecto.

Objetivo: EIl objetivo de las sesiones de conocimiento es entregarle a la compafiia una
vision general de todos los trabajos que realiza la compafiia, muchas veces debido a la
distancia que se encuentran los integrantes de la empresa, se pierde la vision de todos los

proyectos que se estan desarrollando.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- Normalizacién de la iniciativa (esta actividad ya se realiza en la empresa).

- Propuesta tipo de sesion de conocimiento, la cual entregue los principales
lineamientos y contenidos de cada sesion.

- Asociar esta iniciativa a algunos indicadores de gestion de la empresa. Hacerla
parte obligatoria del desarrollo de los proyectos.

Tiempo: Esta iniciativa como ya se realiza en la empresa, los esfuerzos deben enfocarse
en la normalizacién de esta actividad y en lograr convencer a la gerencia de la empresa en
que esta actividad debe estar asociada a indicadores de gestion, en donde la presentacién

de las lecciones aprendidas de cada proyecto sean presentadas al resto de la empresa.

Recurso: El recurso, es un consultor media jornada durante 6 meses, en los que debe
entregar una propuesta de sesion de conocimiento, ademas de una propuesta a la direccion
de la empresa de la asignacion de estas actividades como obligatorias para el cierre de

cada proyecto.

5.4.2.Iniciativas enfocadas en cultura
La tabla 5.3, muestra una serie de iniciativas relacionas con la mantencion y

potenciamiento de la cultura organizacional de Vantaz Group.
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Tabla 5.3 Iniciativas relacionadas a la cultura

Iniciativa

Descripcion

Tiempo

Recursos

Costo ($)

Documentos

colaborativos

Es un espacio que le
permite a los consultores,
trabajar de manera conjunta
sin importar donde esté
fisicamente cada uno de las
personas que esté
trabajando en un proyecto

determinado.

6 Meses

1 Consultor

(20%)

$5.921.302

Mentoring /
Coaching

Esta actividad es una
relacién de trabajo entre un
trabajador senior con un
trabajador junior de la
empresa, con una agenda
funcional disefiada para
transferir experiencia 'y

conocimiento.

8 Meses

1 Consultor

(20%)

$ 7.895.069

Comunicacién
Voz/Video

Es una forma simple de
publicar contenido de video
para una audiencia
especifica o para toda la

compafiia.

4 Meses

1 Consultor

(20%)

$ 3.947.534

Fuente: Elaboracion propia

1. Documentos colaborativos

Descripcion: La esencia de esta iniciativa es permitir a los trabajadores de Vantaz,

desarrollar proyectos de manera conjunta sin importar, donde esté ubicado fisicamente

cada consultor.
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Objetivo: EI objetivo de esta iniciativa es potenciar el trabajo en equipo, eliminando
algunas barreras naturales que se provocan producto de que una empresa tenga oficinas

en diferentes ciudades y paises.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- Socializar y acercar a los consultores la herramienta que posee Vantaz para
desarrollar los documentos colaborativos.
- Charlas informativas donde se muestren las principales ventajas de la herramienta

ademas de algunos datos iniciales para comenzar a utilizar el servicio.

Tiempo: Esta iniciativa no debe presentar grandes demandas de tiempo para quien la
realice, debido a que el objetivo de esta iniciativa es simplemente socializar una
herramienta que ya existe, por lo tanto esta persona debe dedicarle el 20% de su tiempo

por un tiempo de 4 meses para desarrollar esta iniciativa.

Recurso: El recurso que se va a utilizar es un consultor de Vantaz Group, donde su tarea
va a ser aprender a usar la herramienta ademas de buscar alguna empresa que sea capaz

de realizar capacitaciones para el uso de esta aplicacion.
2. Mentoring / Coaching

Descripcidn: Esta iniciativa es una relacion de trabajo entre una persona experimentada
de la empresa con uno que se esta iniciando, con el objetivo de transferir experiencia y
conocimiento. EI mentor, tiene como objetivo promover el desarrollo de carrera de
trabajador que se inicia. Esta iniciativa se relaciona a la cultura ya que la idea de esto es

traspasar una serie de experiencias que el mentor ha vivido en la empresa.

Obijetivo: Preparar futuros gerentes de la empresa, desarrollando una serie de habilidades
deseadas y esperadas por la compafiia. Esta iniciativa esta enfocada definitivamente, en el

potenciamiento de las habilidades blandas del consultor.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:
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- Realizar levantamiento de consultores los cuales tienen un mentor definido.
Identificar los que no lo tienen y asignarle uno a cada consultor que lo necesite.

- Hacer una revision y andlisis de las principales actividades que se desarrollan en
el programa de mentoreo que se realiza en la empresa.

- Generar una politica de asignacion de mentores para cada uno de los consultores.

- Enfocar esta iniciativa en funcion de los intereses de la empresa.

Tiempo: La mayor carga de trabajo de se debe realizar en un conocimiento ya que se debe
hacer un anélisis de porqué ha sido mal evaluada esta iniciativa en la encuesta, para luego
buscar enfocarla de acuerdo a los intereses de la empresa. Inicialmente este levantamiento

y definicidn de politicas va a durar 8 meses.

Recurso: El recurso a utilizar es un consultor el 20% del tiempo definido, donde el foco

va a estar en el levantamiento de informacion.
3. Comunicacién Voz/Video

Descripcion: Es una forma simple de publicar contenido de video para una audiencia
especifica o para toda la compafiia. Ademas se busca generar una discusion cada vez que
algin video sea publicado. En caso de ser conversacion, se persigue facilitar el
intercambio de opiniones y acercar mas a la gente que se encuentra trabajando lejos de la

oficina central de compafiia.

Objetivo: Esta iniciativa tiene como objetivo, acercar a los consultores que se encuentran
trabajando tanto en otra ciudad de Chile, como en otro pais. Se busca dar a conocer las
diferentes oficinas de la compafiia, asi como también transmitir las buenas practicas de

cada una de las dependencias.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- ldentificacion de alternativas de comunicacién voz/video.
- Levantamiento de necesidades de la compafiia.

- Generacion de trabajo conjunto con el resto de oficinas de la empresa.

76



- Definicion de mejor alternativa, para la posterior implementacion de la
comunicacion voz/video.

- Requisitos técnicos para la instalacién de comunicacion voz/video.

Tiempo: El tiempo de duracion de esta iniciativa es de 6 meses y el trabajo se basa en la
busqueda de la mejor alternativa posible para la implementacién de la comunicacién

voz/video en las oficinas de la empresa (inicialmente Santiago y Antofagasta).

Recurso: El recurso que se debe utilizar es un consultor, el cual debera viajar a las
diferentes oficinas para presentar la iniciativa y verificar la factibilidad de esta iniciativa.
Existen aspectos técnicos que deben ser resueltos y es tarea del consultor hacer el

levantamiento de estos.

5.4.3. Iniciativas enfocadas en la planificacion de los recursos humanos
La tabla 5.4, muestra una iniciativa relacionada con la planificacion de los
recursos humanos, junto con de la definicién de los planes de carrera para cada uno de los

consultores de Vantaz Group.

Tabla 5.4 Iniciativas relacionadas a la planificacion de los recursos humanos

Iniciativa Descripcion Tiempo Recursos Costo ($)
Plan de Es el plan de competencias 1 Afio 1 Consultor $
competencias del | personal para desarrollar Senior 22.299.370
trabajador habilidades criticas para (30%)

convertirse en un trabajador
mas efectivo.

Fuente: Elaboracion propia.

1- Plan de competencias de cada trabajador

Descripcién: El plan de competencias implica el desarrollo de habilidades criticas para el
negocio, las cuales buscan convertir al trabajador en un consultor méas efectivo y
eficiente. Esta iniciativa también puede ser conocida como el cuadro de mando de

conocimiento de cada trabajador, ya que se va a hacer un seguimiento exhaustivo de
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cémo el consultor se ha ido potenciando conforme avanza el tiempo y periodos de
capacitacion, este seguimiento la permite a la empresa verificar a tiempo real, los avances

de cada consultor.

Objetivo: El proposito de esta iniciativa es permitirles a los lideres de equipo, que tengan
la habilidad de seguir el desarrollo de las habilidades criticas de cada consultor. Ademas
le va a permitir a la empresa identificar los niveles de conocimiento de cada uno de los

trabajadores.

Principales actividades: Entre las principales actividades destaca:

- Integracion del plan de competencias al plan de desarrollo de cada consultor.
- Definicion del plan de competencias para los consultores.

- Definicion de algunas reglas que normen esta iniciativa

- Trabajo coordinado con el area de recursos humanos de la empresa

- Seguimiento mediante indicadores, acerca de logros del trabajador.

Tiempo: EIl tiempo de trabajo debe ser de al menos un afio, esto tiene relacion con la
cantidad de gente que trabaja en la compafiia, actualmente cerca de 75 personas, por lo
que se va pasar por una etapa de modelamiento del proyecto para luego comenzar con la

implementacién de los planes de competencias de cada consultor.

Recurso: Este recurso, que debe ser un consultor senior, ya que debe tener un
entendimiento acabado de la organizacion (al menos 2 afios en la organizacion), ademas
va a trabajar constantemente con Recursos Humanos, en la generacion de los planes de
competencias, por lo que los entregables deben ser de un alto nivel de desarrollo,
pensando en que se estd trabajando en el desarrollo profesional de los consultores de la

empresa.

Para los desarrollos de estas iniciativas se ha pensado en distribuirlas en el tiempo,
bajo una serie de condiciones, ademas de no recargar a la compafiia con iniciativas que se

entiende, no son el trabajo especifico que debe desarrollar cada consultor. La valoracion
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para definir la relevancia de cada iniciativa se ve reflejada en la tabla 7.5, la cual va a

indicar qué iniciativas se deben iniciar con mayor rapidez.

Se ha definido (por el autor) una escala de valorizacion de las actividades, en una
escala de 1 a 5, siendo el nimero 1 lo relacionado a lo mas bajo, por otro lado el nimero
5 se asocia con muy alto. Los criterios utilizados para la clasificacion de estas propuestas

son los siguientes:

- Esfuerzos: hace referencia a la cantidad de gente que se debe involucrar,
independiente del lider de la iniciativa, ademas de la dificultad en la coordinacion
del proyecto.

- Tiempo: indica el tiempo de desarrollo del proyecto, en relacion a las otras
iniciativas.

- Dificultad: indica la carga de trabajo que va a tener el lider de la iniciativa, se
relaciona con el primer item de la tabla, en el sentido de la dificultad en la
coordinacion de las tareas.

- Costo: relacionado directamente con el tiempo de desarrollo de cada iniciativa,
ademas con el tipo de consultor con el que se esta trabajando.

- Relacion entre iniciativas: indica el grado de relacion entre las diferentes
iniciativas, el nimero expuesto la cantidad de relaciones que tiene cada iniciativa
con las otras actividades.

- Relevancia: tiene que ver con el impacto que tiene esta iniciativa en el negocio.

Tabla 5.5 Caracterizacion de actividades

Relacion
Esfuerzos | Tiempo [ Dificultad | Costo | entre Relevancia | Total
iniciativas
Knowldge 3 4 4 3 4 4 22
Clusters
Knowledge 3 3 3 2 4 3 18
Bases
Comuqldgdes de 2 4 4 3 4 5 29
practica
Expertise 4 3 4 3 3 3 20
Locator
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Sesiones de
Conocimiento/ 2 2 2 2 3 3 14
Storytelling

Documentos
colaborativos

Mentoring /
Coaching

Comunicacioén
Voz/Video

Plan de
competencias del 4 4 4 3 5 5 25
trabajador

Fuente: Elaboracién propia

Se establecen entonces 3 actividades como ejes de las iniciativas, inicialmente las
comunidades de préactica con la busqueda de generacion de metodologias para las lineas
de servicio existentes en la empresa, aparece como una de ellas, esta también el clister de
conocimiento, donde la empresa sale a compartir experiencias y buenas practicas con
otras compafiias y por uGltimo que ademas obtiene la mayor puntuacion, es la planificacion
de los recursos humanos, en donde se estd buscando el desarrollo de consultores, en

funcidn de los intereses de la compafiia.

5.5.Evaluacion economica
La siguiente evaluacion econémica va a estar enfocada a cuantificar el beneficio
econémico que va a obtener Vantaz Group, gracias al desarrollo del proyecto de gestién
de conocimiento. El beneficio va a estar dado por el desarrollo de iniciativas basadas en

los tres ejes que se muestran a continuacion:

- Aumento en la calidad del servicio
- Mantencion y potenciamiento de la cultura

- Planificacion de los recursos humanos

Estos tres focos de mejora, responden a los intereses de la compafiia y a los focos

de mejora que se han desarrollado en la presente memoria.

Los costos de cada iniciativa, estan asociados al uso de recursos (consultores) de

la empresa para el desarrollo de cada propuesta de mejora, esto significa que la empresa
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en ningun momento debe hacer un desembolso real de dinero (salvo que la iniciativa lo
necesite en algin momento determinado), sino que el costo de la iniciativa esta dado por
el impedimento del consultor (senior en algunos casos), de desempefiarse en proyectos
con clientes, por lo que no hay ingresos de dinero por ese consultor cuando esta asignado

al desarrollo de estas tareas que la presente memoria propone.

Dentro de los mayores beneficios que va a obtener Vantaz Group, estd la
disminucion del tiempo de desarrollo de los proyectos, esto se debe a la creacion de
metodologias para las diferentes areas de conocimiento critico de la compafia. La
generacion de las metodologias impacta principalmente en la primera etapa del desarrollo
de un proyecto, que es donde se desarrollan las propuestas, que de acuerdo a la
informacidn que se maneja en la empresa, la creacion de una propuesta puede durar desde
unas pocas horas hasta 1 mes cuando el nivel de complejidad de la propuesta es muy alto.
Muchas veces la generacion de una propuesta no significa una gran cantidad de dias en su
desarrollo, pero si en la cantidad de trabajo y carga de horas que implica la generacion de

esta.

El desarrollo de un proyecto se ha dividido en 3 etapas, generacién de la
propuesta, desarrollo del proyecto y proceso de generacion de entregables, que también

pueden ser parte del proyecto.

El gréafico 5.9, que se muestra a continuacion, presenta como pueden variar las
horas dedicadas a un proyecto cuando se cuenta con una metodologia definida, la cual va

a ser una caracteristica diferenciadora de la empresa.

Queda establecido entonces, como una metodologia puede influir en el progreso
de un proyecto, con lo que implica esto. Para el desarrollo de un proyecto, se van a tener
que invertir menos horas de desarrollo, por lo que el consultor va a tener la posibilidad de

trabajar en una mayor cantidad de proyectos de una sola vez.

Las metodologias ademas van a implicar dejar de depender de algunas personas
especificas para el desarrollo de propuestas (hoy en dia la realiza un grupo acotado de

lideres y gerentes). Esto no significa que cualquier consultor va a poder realizarlas, pero
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si va a disminuir la dependencia de algunas personas en especifico para el desarrollo de

estas.

Grafico 5.10 Desarrollo de un proyecto

HH 4 Tiempo real-actual

ﬂ Tiempo mejorado

» PROYECTO
Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar que los mayores ahorros de tiempo y esfuerzo se generan en la
primera etapa del proyecto, pero luego en el desarrollo del proyecto en si, también va a
existir una ganancia de tiempo, ya que al basarse en una metodologia, la curva de
aprendizaje de cada uno de los consultores también aumenta. Esto principalmente debido
a que van a existir lineamientos claros, por parte de Vantaz para desarrollar los proyectos

en cada una de las lineas de negocio.

Se ha planteado como objetivo la disminucion de un 50% del tiempo/esfuerzo,
empleado en la generacion de propuestas para cuando se implementen las actividades

propuestas.

Ademas esta diminucion tambien se va a ver reflejada en la etapa de desarrollo de
cada proyecto, el objetivo es disminuir aproximadamente un 12%, el tiempo en esta

segunda etapa y una reduccion marginal para la tercera etapa de entregables.

Lo anterior va a incidir directamente en la calidad y claridad de un proyecto. Ya
que la metodologia busca precisamente eso, enmarcar el desarrollo de un proyecto dentro
de parametros aceptados por la compafiia, pero sin limitar la capacidad creativa de cada

consultor.
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El tiempo promedio de un proyecto que realiza Vantaz Group, es de
aproximadamente 7,14 meses’ (7 meses y 4 dias) y con las reducciones que se pretenden
lograr, se busca disminuir el tiempo promedio de los proyectos a 6 meses. El ingreso
mensual promedio actual de cada proyecto es $6.825.377°.

Siguiendo en la linea de la agregacién de valor a cada proyecto, se le suma el
grado de conocimiento y maduracion de los temas a tratar, esto debido a la iniciativa de
localizacion de expertos que se va a desarrollar tanto dentro de la compafiia, como fuera
de esta. Esto va a permitir que en proyectos en donde se necesite un alto grado de
conocimiento especifico, Vantaz Group, cuente con las herramientas para poder

identificar a las personas adecuadas para el desarrollo de estas actividades.

Otro de los beneficios que se busca lograr con estas iniciativas, es generar una
mayor comunicacion e integracion de los equipos de trabajo, principalmente cuando se
estan trabajando iniciativas en otra ciudad diferente de Santiago, especificamente cuando
se desarrollan proyectos en Antofagasta e Iquique, donde cominmente, quedan parte de
los integrantes del equipo, trabajando en Santiago y la otra parte donde estd ubicado el

cliente.

Esta integracion se va a ver reflejada en una mayor comunicacion y capacidad de
trabajo en equipo, debido al uso de la comunicacién voz/video, que sumado a la
herramienta Google Docs con que ya cuenta la empresa, va a permitir que los consultores
no tengan la necesidad de viajar semana a semana donde el cliente, ya que va a existir la

opcidén de conversar mediante la comunicacion Voz/Video.

Por otro lado y relacionado a la planificacion de los recursos humanos, se esta

buscando la formacién de profesionales de acuerdo a los intereses de la empresa, por lo

" Esta informacion ha sido extraida de un archivo “historico proyectos Vantaz.xls”, el cual va a ser anexado
en un Cd-Room. Ademas ha sido utilizado para conseguir el costo promedio de cada uno de los proyectos
de la empresa.

® Informacion obtenida de “histérico proyectos Vantaz.xls”.
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que se va a buscar mediante esta iniciativa una estrategia win-win®, en donde ambas

partes se vean beneficiadas.

En una primera instancia el primer beneficiado va a ser el consultor, el cual va a
tener la opcion de acceder a cursos y capacitaciones (acorde sea necesario, estas
capacitaciones van desde simples talleres, hasta la realizacion de cursos de post-grado)
de tal manera de aumentar el expertise en algin tema que quiera potenciar Vantaz Group.
Por lo tanto este consultor ademas de lograr un desarrollo profesional, va a ir ganando
importancia en la empresa, puesto que va a tener ciertas habilidades, las cuales son
importantes para el desarrollo comercial de la empresa.

Los beneficios que va a obtener la empresa de acuerdo a esta iniciativa, va a estar
en desarrollar profesionales con foco en lo que la empresa quiere potenciar y mejorar,
logrando tener expertos en ciertas areas del negocio, lo que le va a permitir dar un salto de
calidad en el desarrollo de los proyectos. Esta iniciativa plantea la facilitacion de estudios
para los profesionales que ya estan en la empresa, pero también aplica para cuando es
necesario salir a buscar profesionales que ya posean cierto nivel de conocimiento en

algin tema especifico.

Todo lo anterior se resume en un aumento de productividad de los trabajadores de
aproximadamente un 19%, dado principalmente por la disminucién en los tiempos
promedio de desarrollo de los proyectos (disminucion de la duracion de los proyectos de
7,14 meses a 6 meses). Lo anterior se puede lograr ya que estos van a contar con una serie
de herramientas que les van a permitir trabajar con una base establecida, bajo
lineamientos corporativos, teniendo en claro donde esta la informacion critica para el
desarrollo de su proyecto, liderados por personas con conocimientos y estudios en las
materias especificas relacionadas al proyecto, teniendo en cuenta una serie de buenas
practicas realizadas por la competencia, incluyendo en cada proyecto a personas,
independiente del lugar fisico donde se encuentren y al término de estos siendo capaces
de transmitirle tanto a Vantaz Group, como al cliente todas las lecciones aprendidas

durante el transcurso del proyecto.

® Win-win: relacionado con la estrategia ganar-ganar.
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5.5.1.Célculo CAUE (Costo Anual Uniforme Equivalente)

A modo de resumen se presenta la tabla 5.5, en la cual se muestran las 9

iniciativas propuestas con los tiempos y costos asociados a cada una de ellas. Para esto se

utilizard el método del CAUE que consiste en convertir todos los ingresos y egresos, en

una serie uniforme de pagos.

Se va a utilizar esta herramienta para el analisis, ya que este método se utiliza con

proyectos de larga duracion, por lo que se supone el proyecto va a tener una vida Util

indefinida. Si bien las iniciativas estan pronosticadas para que se desarrollen en 19 meses,

incluyendo gente dedicada al desarrollo de las actividades, una vez cumplidas, estas van a

seguir existiendo, con la diferencia que ya no van a estar lideradas por personas

especificas.
Tabla 5.6 Resumen iniciativas propuestas
Iniciativa Tiempo Recursos Costo™ ($) Gasto Mensual
Knowldge o 1 Consultor
Clisters 1 Ano Senior (30%) $22.299.370 $1.858.281
Knowledge Bases 6 Meses 1 Consultor (50%) | $ 14.803.254 $2.467.209
Comunidades de 1 Afio 1 Consultor (30%) | $17.763.905 $ 1.480.325
practica
Expertise Locator 12 Meses 1 Consultor (20%) | $11.842.603 $ 986.884
Sesiones de
Conocimiento/ 6 Meses 1 Consultor (50%) $9.868.836 $2.467.209
Storytelling
Documentos 6 Meses 1 Consultor (20%) | $5.921.302 $ 986.884
colaborativos
Mentoring / 8 Meses 1 Consultor (20%) |~ $ 7.895.069 $ 986.884
Coaching

19| as tarifas de consultor y consultor senior, corresponden a tarifas entregadas por la compafiia
Consultor = 1,41 UF/Hora; Consultor Senior = 1,77 UF/Hora
UF (24/06/2011) = $21872,42; 1 dia = 8 horas de trabajo / 1 Mes = 20 dias hébiles.
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Comunicacion
Voz/Video 6 Meses 1 Consultor (20%) $3.947.534 $ 986.884
Plan de 1 Consultor
competencias del 1 Afio . $22.299.370 $ 1.858.281
i Senior (30%)
trabajador

Fuente: Elaboracién propia

En la parte de anexos de la presente memoria, se encuentra los tiempos de inicio
de cada una de las iniciativas, con los correspondientes costos mensuales, los que seran

utilizados para el calculo del CAUE, en este apartado.

Se ha definido un orden de inicio de cada actividad con el fin de no afectar el
cumplimiento de contratos y tiempos que ha contraido Vantaz. Esto es, no quitar de forma

masiva, consultores y consultores senior de los proyectos en que estén asignados.

Las iniciativas se van a desarrollar en un total de 19 meses, comenzando en
Agosto del presente afio y terminando en Febrero del afio 2013. Estos 19 meses se
generan por causa de lo explicado en el péarrafo anterior, buscando evitar que las
iniciativas internas afecten el normal desarrollo de los proyectos de la empresa.

Antes del célculo del CAUE, es necesario definir la tasa de interés mensual a
utilizar, para esto el método a utilizar va a ser CAPM (Capital Asset Pricing Model), el
modelo es utilizado para determinar la tasa de retorno tedricamente requerida para un
cierto activo, si éste es agregado a una Cartera de inversiones adecuadamente
diversificada. EI modelo toma en cuenta la sensibilidad del activo al riesgo no-
diversificable (conocido también como riesgo del mercado o riesgo sistémico),
representado por el simbolo de beta (B), asi como también el retorno esperado del

mercado Yy el retorno esperado de un activo teoréticamente libre de riesgo.
Esta definida por la siguiente formula:

Ecuacion 5.1 Férmula célculo tasa de interés esperada

Fuente: [White,Case&Pratt09]
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Donde:
Tasa de rendimiento esperada.
Rendimiento de un activo libre de riesgo.
Cantidad de riesgo respecto del portafolio de mercado.
Exceso de rentabilidad de portafolio de mercado.

El célculo inicialmente pudo haber sido mediante el calculo del WACC (Wighted
Average Cost of Capital), sin embargo, dada las caracteristicas de la empresa esta opcion
se hace poco factible, ya el costo de la deuda en este tipo de industrias es muy elevado
por el bajo nivel de activos que se manejan en una consultora (computadores y
mobiliario), ademas se agrega a esto la liquidez extrema existente, por lo tanto la tasa de
deuda mensual seria extremadamente alta dado el bajo patrimonio y alto nivel de riesgo.
De lo anterior se obtiene, que es muy dificil que una empresa de este rubro (salvo
empresas de nivel mundial), obtenga algun préstamo bancario dado su alto riesgo, por
ende cuando una empresa consultora desea realizar alguna iniciativa el financiamiento es

mayoritariamente propio.

Se agrega a esto que el B a utilizar seria un beta de mercado, ya que dificilmente se

podria calcular en base al patrimonio de la empresa.

Por lo tanto se han tomado ciertas consideraciones las que permiten llegar al
calculo de la tasa de interés mensual. Se ha asumido una tasa libre de riesgo del orden de
un 5,18% anual (Tasa de emision de bonos a 2 afios del Banco Central el dia 29 de
Agosto del 2011, ver anexo 3), al cual se le suma un premio por riesgo de mercado de
un 8% (incluyendo beta, en el célculo de este), el cual es la rentabilidad buscada por

inversionistas, ademas estos mismos criterios han sido utilizados por la empresa en la

1 Fuente: http://www.bcentral.cl/estadisticas-economicas/mediodia/mediodia.htm, extraido el dia 29-08-
2011, ver documento en pagina 104.
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evaluacion de sus proyectos, por lo tanto se obtiene una tasa de interés anual de un

13,18%, utilizando el calculo de la tasa de interés mediante CAPM.

Ecuacién 5.2 Calculo Valor Actual Neto

Dado que los periodos establecidos para el desarrollo de las actividades es
mensual, se debe transformar la tasa de interés anual obtenida, en una tasa de interés

mensual.

El célculo de la tasa de interés mensual se va a hacer mediante la siguiente

formula:

Ecuacion 5.3 Calculo tasa de interés mensual

Fuente: [White,Case&Pratt09]

Donde:
Interés efectivo
Interés periodico
Numero de periodos.

Con el célculo de la formula anterior se obtiene, la siguiente tasa de interés

mensual,
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Con esta informacion entonces se pueden calcular el CAUE, que en este caso va a

corresponder al costo mensual uniforme equivalente.

Para el calculo del CAUE, inicialmente debemos calcular el valor actual neto del

flujo que se ha propuesto para las iniciativas. El VAN se va a calcular mediante:

Ecuacién 5.4 Calculo Valor Actual Neto

Fuente: [White,Case&Pratt09]
Donde:

Corresponde al ingreso en el periodo .
Corresponde a los costos del periodo .
Corresponde a la tasa de descuento o actualizacion.
Numero de periodos de la evaluacion.

Para poder realizar el calculo se han tomado un nimero de periodos igual a 19
meses, que son los que se han propuesto para que se desarrollen las 9 iniciativas

propuestas. Los costos del periodo estan anexados al final de la presente memoria.

Con los datos anteriormente presentados, se puede calcular el Valor Actual Neto,

de la propuesta, la cual se presenta a continuacion:

Ahora, entonces con el VAN ya calculado se puede obtener el costo uniforme
equivalente para los 19 periodos propuestos mediante la formula que se propone a

continuacion:
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Ecuacién 5.5 Calculo anualidad

Fuente: [White,Case&Pratt09]

Este valor indica que el costo mensualizado (en este caso), es de $6.235.674, para

los periodos propuestos.

Como se indica al inicio de este apartado, el ingreso promedio mensual por cada
proyecto realizado en Vantaz Group, es de $6.825.377. Con lo que se esta proponiendo,
se quiere reducir el tiempo promedio de duracion del proyecto a 6 meses, 1o que provoca
un aumento del ingreso promedio a $8.099.447, lo que significa una diferencia en
ingresos de $1.274.070, ya que la manera de tarificar los proyectos en la empresa es
contra entregables, lo que significa, que independiente del tiempo que se tomen en

desarrollar el proyecto, se cobra por el trabajo terminado.

De acuerdo a la informacion histérica recopilada, Vantaz Group, desarrolla
mensualmente aproximadamente 132 proyectos de manera simultanea, por lo que debido
al bajo desarrollo de la gestién del conocimiento en la organizacién, esta dejando de

percibir ingresos mensuales por un monto de $16.562.915.

Por lo tanto la pérdida de ingresos mensual que se esta generando en este
momento debido a la poca gestion del conocimiento en la organizacion ($16.562.915), es
mayor a la pérdida que se va a provocar durante 19 meses ($6.235.674), por el desarrollo
de las iniciativas propuestas. Por ende, queda entonces demostrado, que el desarrollo de
un proyecto de gestion de conocimiento en la empresa es econémicamente rentable para

esta.

12 En la actualidad, Vantaz esta realizando 17 proyectos, pero no es un niimero a utilizar debido a que este
es un periodo de crecimiento, en donde la demanda de proyectos estéa sobre la media histérica.
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5.5.2. Riesgos asociados al proyecto
Entre los principales riesgos que estan asociados al proyecto, se cuenta con el
posible poco compromiso por parte de los consultores para el desarrollo de estas ideas, si
bien va a existir un lider de cada iniciativa, con tiempo asignado para el desarrollo de
esta, la persona a cargo, necesita de la ayuda y colaboracion del resto de consultores de la
empresa para que cada iniciativa llegue a su fin, ya que la mayoria de las herramientas y

actividades que se proponen son colaborativas.

Por lo tanto, los lideres de cada iniciativa deben ser definidos con rigurosidad, con
el fin de captar la atencidon del resto de trabajadores.

Otro de los riesgos existentes, es el mal manejo de cada una de las iniciativas, esto
es la mala gestion de estas, que se puede ver reflejado en la no concrecion de las
actividades propuestas, esto puede ser causado por la dificultad de la medicién de
resultados inmediatos, por ende eso puede llevar a apurar ciertos procesos, con las
correspondientes malas decisiones. La dificultad para la medicion de resultados, también
puede provocar menor interés por parte de los consultores. Es por lo anterior, que se debe
programar el trabajo con tiempos e hitos definidos inicialmente, con el objetivo de ir
mostrando a los demas trabajadores, las actividades realizadas en funcién de los tiempos

establecidos.

La imposibilidad de contar con los recursos para el desarrollo de cada actividad,
también aparece como uno de los mayores riesgos para el éxito de este proyecto. En un
periodo de crecimiento (100% de consultores en proyecto al 24-06-2011), como el que
esta viviendo la empresa en la actualidad, se hace dificil destinar consultores al desarrollo
de estas iniciativas, principalmente por la alta demanda que esta teniendo la empresa. En
este punto va a quedar de manifiesto el real interés que tiene la compariia en el desarrollo
de estas iniciativas. Emerge como posibilidad, debido a la imposibilidad de contar con
consultores de la empresa, un cambio en el modelo de responsabilidades de cada
actividad, esto es, quitar la responsabilidad directa sobre los consultores en el desarrollo
de las actividades y buscar alumnos en practica, que realicen las tareas siendo

supervisados semanalmente por consultores de la compafiia.
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Lo anterior queda expresado en la tabla 5.6, que se presenta a continuacion donde

se hace un resumen de lo redactado anteriormente.

Tabla 5.7 Riesgos asociados al proyecto

Riesgo Principales efectos Plan de Mitigacion

Poco compromiso por parte de | Demora en la realizacion de | Plan de comunicacion y
los consultores de Vantaz | las actividades. familiarizacién de cada una de

Group. las iniciativas, explicitando
Sobrecarga de trabajo de los o
fechas y objetivos de cada una
lideres de iniciativas.

de estas.
Impedimento de logro de los
objetivos.
Mal manejo del | Impedimento del logro de los | Tablero con indicadores, en el
proyecto/iniciativas. objetivos planteados. cual estén establecidas las

fechas y los hitos de cada
Pérdida de foco en el | = ) )
iniciativa. Buscando impedir
desarrollo de la iniciativa.
el descontrol por lo poco

tangible de los objetivos

buscados.

Imposibilidad de contar con | No realizacion de cada una de | Modelo alternativo de
los recursos (consultores) para | las  iniciativas  propuestas | responsabilidades donde
cada iniciativa. (grave). alumnos en préctica se hagan
cargo de las iniciativas, siendo
dirigidos por consultores de la

empresa

Fuente: Elaboracion propia

Luego de este analisis, aparece como una potente herramienta de acercamiento

hacia los trabajadores de la empresa, la posibilidad de desarrollar planes de
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comunicacion, en los cuales se indiquen las iniciativas y los objetivos de estas, con el fin
de captar la atencién de los consultores, para que participen en desarrollo de las
actividades propuestas.

En Vantaz Group, existe un area de comunicaciones internas la cual esta
compuesta por 3 consultores, los que pueden ser fundamentales para el éxito del proyecto.
Esta area estd operativa y semanalmente se preocupada de mantener actualizada la
intranet, por lo que esta herramienta también es una oportunidad de potenciamiento de las
iniciativas.
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6. CONCLUSIONES

Debido al constante crecimiento que ha tenido la empresa en analisis, cada vez se
hace mas dificil poder mantener toda la informacion disponible para nuevos proyectos,
Ilegando a un punto en el cual se ha hecho inmanejable la situacion. Se ha tratado de
solucionar el problema, pero no ha dado resultado ya que con el repositorio creado solo se
logré guardar el 25% (de acuerdo a las mediciones realizadas internamente por la
compafiia) de los documentos solicitados, de acuerdo a un inventario de informacién

realizado por el autor.

La comunicacion interna, que ha sido nombrada reiteradas veces en el texto, le
entrega a la organizacion un proceso de relacionamiento interno en el cual se pretende
generar trabajo en equipo, muy necesario para el correcto desarrollo del trabajo de cada

uno de los consultores.

Para poder generar un aprendizaje organizacional, es necesario que los individuos
que estan en la organizacién aprendan, y quieran compartir ese aprendizaje, para esto, se
debe ser capaz de generar una estructura que soporte y que relacione el conocimiento de
cada individuo (conocimiento tacito), con el aprendizaje de la organizacion (paso al

conocimiento explicito).

Todos los modelos presentados para la valoracién de las organizaciones, coinciden
en que los activos intangibles deben ser tratados con el compromiso de toda la compafiia
con especial dedicacion por parte de la plana mayor, debido a que el manejo de estos
activos debe estar en el plan estratégico de toda empresa.

Los problemas que han sido descritos a lo largo de la memoria inciden
directamente en el tiempo de desarrollo de los proyectos. Con un sistema de soporte en el
cual se pueda encontrar todo tipo de informacion de apoyo, el tiempo utilizado en la

primera etapa de los proyectos deberia tender a reducirse.

La gestion del conocimiento permite obtener ventajas competitivas sostenibles,
principalmente debido a la idea de la reutilizacion del conocimiento, la cual es una de las

caracteristicas fundamentales de este, ya que el conocimiento no limita la cantidad veces
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que este puede ser usado, todo lo contrario a medida que se va utilizando se van
agregando nuevos conceptos los cuales van a ser capaces de agregar aun mas valor a ese

conocimiento previo.

Los principales problemas identificados en Vantaz Group, estan relacionados con
la poca capacidad de captar el conocimiento técito, esto debido a la falta de canales
adecuados para este fin. Ademas existe una complicacion con la planificacion de los
recursos humanos, donde segun lo establecido por los propios consultores, no se estan
realizando las gestiones correctas, en materias de incorporacion de gente a la compafiia,
ni en la distribucion de los trabajo y por ultimo tampoco se estan desarrollando de buena

manera los planes de capacitacion de cada uno de los consultores.

Un punto a destacar, es el bajo nivel de desarrollo que presenta la planificacion de
trabajo en equipo, si bien en Vantaz se genera instancia team building, estas no son
valoradas y se consideran como un punto importante a mejorar, debido al alto grado de

relevancia que la empresa le da a esta materia.

La estrategia que presenta la compafiia, representa 3 focos importantes como son
el crecimiento econdmico con el correspondiente crecimiento de personal, la cultura de la
compafiia y la calidad de la entrega del servicio de consultoria, por ende, las lineamientos
de las mejoras propuestas van en estas tres vias, las cuales se relacionan entre si, bajo el

desarrollo del personal de la compafiia.

Entre los principales riesgos que existen, estd el poco compromiso que puede
desde los consultores, es por esto que toma vital importancia el plan de comunicacién que

se genere al momento de comenzar a realizar las diferentes iniciativas.
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ANEXOS

Anexo 1: Métodos y herramientas a considerar

Identificacién del Conocimiento

Herramienta de Evaluacién de KM

Cafés de Conocimiento

Comunidades de Practica

Herramientas de busqueda avanzada

Cluster de Conocimiento

Localizacion de expertos

Espacios de trabajo colaborativos

Mapas de conocimiento

Modelo de Maduracién KM

Mentoring

Creacién de Conocimiento

Tormenta de Ideas

Aprendizaje y captacion de ideas

Revision de aprendizaje

Revision después de la accion

Espacios de trabajo colaborativos

Cafés de conocimiento

Comunidades de Practica

Bases de Conocimiento

Blogs

Voz y Voice-over-Internet Protocol (VOIP)

Busqueda avanzada

Cluster de Conocimiento

Localizacion de Expertos
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Espacios de trabajo colaborativos

Mentoring

Portal de Conocimiento

Compartir Videos

Almacenamiento del Conocimiento

Revision de Aprendizaje

Revision después de la accion

Cafés de Conocimiento

Comunidades de préactica

Taxonomia

Librerias de Documentos

Bases de Conocimiento

Blogs

Voz and VOIP

Cluster de Conocimiento

Localizacion de Expertos

Espacios de trabajo colaborativos

Portal de Conocimiento

Compartir Videos

Compartir el Conocimiento

Ayuda entre pares

Revisién de aprendizaje

Revision después de la accion

Contar Historias

Comunidades de Practica

Espacios fisicos de trabajo colaborativo

Cafés de Conocimiento
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Comunidades de Practica

Taxonomia

Librerias de Documentos

Bases de Conocimiento

Blogs

Servicios de Redes Sociales

Vozy VOIP

Cluster de Conocimiento

Localizacion de Expertos

Espacios fisicos de trabajo colaborativo

Portal de Conocimiento

Compartir Videos

Mentoring

Aplicacion del Conocimiento

Ayuda entre pares

Espacios de trabajo colaborativo

Cafés de Conocimiento

Comunidades de Préctica

Taxonomia

Librerias de Documentos

Bases de Conocimiento

Blogs

Busqueda Avanzada

Cluster de Conocimiento

Localizacion de Expertos

Espacios fisicos de trabajo colaborativo

Plan de Competencias del Trabajador

del
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Conocimiento

Mentoring

Portal de Conocimiento

Definicion Actividades

Tormenta de ldeas: Es un camino simple para ayudar a un grupo de gente a generar una

gran cantidad de ideas nuevas.

Aprendizaje y Captacion de Ideas: Es una guia de como capturar las ideas de una manera

colectiva y sistematica.

Asistencia de Pares: Técnica utilizada por equipos de proyectos para solicitar asistencia

de personas expertas en la materia.

Revision de Aprendizajes: Técnica utilizada por equipos de proyectos para ayudar al

aprendizaje de equipo individual y de equipo durante el proceso de trabajo.

Revision después de la accion: Técnica para evaluar y capturar lecciones aprendidas una

vez terminado un proyecto. Se estructura como una discusion informal.

Contar una Historia: Usada como una herramienta para compartir y transferir

conocimiento, especialmente conocimiento experimental y tacito.

Espacios de trabajo fisicos colaborativos: Significa la configuracion donde se esta

trabajando actualmente o simplemente los aspectos fisicos de la oficina.

APO Knowledge Management Assessment Tool: Es una encuesta disefiada para ayudar a
conducir organizaciones con una evaluacion inicial rapida acerca de lo que se entiende

por KM en la empresa.

Cafes de Conocimiento: Via para tener discusiones de grupo, para reflexionar, desarrollar
y compartir cualquier pensamiento o puntos de vista que puedan emergen con un animo

no confrontacional.
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Comunidades de Practica: Son grupos de personas quienes comparten un pensamiento o
una pasion por algo que ellos hacen y aprenden a cémo hacerlo mejor interactuando

regularmente.

Taxonomia: Técnica que provee la estructura para organizar informacion, documentos y
librerias de manera consistente. Esta estructura ayuda a la gente para navegar
eficientemente, guardar y entregar los datos necesitados y la informacién hacia toda la

organizacion.

Librerias de Documentos: Acceso efectivo y eficiente a documentos es la solucion
correcta para la sobrecarga de informacion. Manteniendo un repositorio de documentos
con una buena categorizacion y/o taxonomia. Es de suma importancia a la presentacion vy,

posteriormente, buscar y encontrar la informacion correcta en el momento adecuado.

Bases de Conocimiento: Son bases de datos colaborativas, y participativas que estan
estructuradas para responder a un tépico de conocimiento dado, “qué, por qué, donde,

cuando, quién y como”.

Blogs: Es un sitio en internet estilo diario, que contiene una lista de entradas, usualmente
en orden cronoldgico del mas antiguo al mas reciente. Las entradas son tipicamente
articulos cortos o historias, a menudo, relacionadas con eventos de contingencia. Las

entradas deben tener fotografia, videos, grabaciones de audio, o una mezcla de todo.

Servicios de Redes Sociales: Es un grupo de gente que comparte un interés comdn. Son
sistemas en linea los cuales principalmente sirven para, encontrar gente con intereses

similares, agregar gente a grupos y compartir contenidos.

Voz y VOIP: Internet es ahora capaz de enviar las sefiales de audio y video entre
computadores, usando nada mas que un ancho debanda y algunos equipos. En general
todo ofrecen mensajeria instantanea y transmisién de voz, algunos también video-

llamadas.
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Herramientas de Busqueda Avanzada: Se usan para obtener la informacion correcta,
cuando se esta teniendo dificultades para encontrar la informacion que estas buscando y si

te quieres asegurar que estas recopilando toda la informacion necesitada posible.

Cluster de Conocimiento: Es el término dado a un grupo que crea, innova y separa nuevo

conocimiento.

Localizacién de Expertos: Es una herramienta de TI, que permite usar efectiva y
eficientemente y/o compartir el conocimiento existente, conectando gente que necesita

algln conocimiento particular y gente que posee ese conocimiento.

Espacios de Trabajo Virtuales Colaborativos: Permite que gente trabaje en conjunto,
independiente de donde estén ellos fisicamente. En términos practicos significa que es
una combinacién de compartir documentos, edicion colaborativa y conferencias

audio/video .
Métodos y Herramientas no-I1T

Plan de Competencias del Trabajador del Conocimiento: Es un plan de competencias
personal que desarrolla las habilidades criticas requeridas para ser un trabajador de

conocimiento efectivo.

Mapa de Conocimiento: Es un proceso mediante el cual las organizaciones pueden
identificar y categorizar los activos del conocimiento, gente, procesos, contenidos y

tecnologia.

Modelo de Maduracion KM: Ayuda a los activos de una organizacion en su progreso en
la implementacion de KM hacia un nivel mas detallado. Es una coleccion estructurada de

elementos que describen lo diferentes niveles de maduracion de KM en la organizacion.

Mentoring: Es una relacion de trabajo entre un miembro senior y uno junior de la

organizacion con una agenda disefiada para transferir experiencia y aprendizaje.

Métodos y Herramientas IT
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Portal de Conocimiento: Es mas que un portal de informacion, este portal del
conocimiento se construye a partir de uno de informacion. Este portal acelera el proceso
de aprendizaje y facilita la transferencia mas efectiva entre el conocimiento tacito y

explicito.

Compartir Video: Es la habilidad de publicar contenido mediante video, para un publico
especifico o para todo el mundo. Donde se publican estos videos por lo general se pueden

generar ciertas discusiones.
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Anexo 2: Preguntas realizadas encuesta inicial basada en KMAT.

Item

Pregunta

ESTRATEGIA

La empresa tiene una politica clara y documentada, relacionada a la
implementacion de estrategias de Gestién del Conocimiento.

¢La politica de Gestion del Conocimiento, esta relacionado a los sistemas de
administracion?

La politica de Gestién de Conocimiento, ¢es comunicada a toda la organizacién?

Los responsables de formular e implementar las politicas relacionadas a KM,
¢estan claramente identificados dentro de la organizacion?

¢Esta alineada la politica de KM con el continuo énfasis en la seguridad de la
informacién?

PLNEACION DE
LOS RECURSOS
HUMANOS

¢La organizacién implementa una metodologia, para poder cubrir las necesidades
tanto presentes como futuras de fuerza de trabajo?

¢ La organizacion tiene un programa de sucesion efectivo?

¢Se realizan evaluaciones de riesgo para identificar pérdidas potenciales de
informacién critica y habilidades?

¢La organizacion realiza entrevistas a las personas que salen de la organizacion,
con el fin de capturar conocimiento relevante?

¢Existe un programa para desarrollar nuevos talentos (liderazgo, desarrollo técnico)
de manera oportuna?

¢La organizacion utiliza, perfiles de cargo para evaluar y realizar seguimiento de las
necesidades de habilidades/competencias?

ENTRENAMIENTO

¢La organizacién incorpora los principios del Enfoque Sistematico de Capacitacion

Y MEJORAS (SAT) a sus programas de entrenamiento?
El programa SAT, ¢logra capturar y distribuir el conocimiento?
¢Los programas de entrenamiento, utilizan herramientas apropiadas tales como
simuladores, entrenamientos basados herramientas informéticas, simulaciones
multi media, simulaciébn de casos, etc, con el objetivo de capturar/transferir
conocimiento?
.Se realiza periédicamente, entrenamiento para mantener y mejorar las
competencias?
¢Vantaz tiene un programa de mejora de rendimiento de las personas, para
mantener y mejorar las competencias?
Mentoring y coaching, son herramientas utilizadas para apoyar el conocimiento
compartido?

METODOS Y ¢Los métodos de KM estan incorporados a los procesos y procedimientos, mas alla

PROCEDIMIENTOS

de simples tareas aisladas?

¢Vantaz, tiene una metodologia la cual direcciona el conocimiento desde el
aprendizaje?

¢Se utilizan auto-evaluaciones regularmente para mejorar el conocimiento
organizacional?

¢ Se realiza benchmark regularmente, para mejorar el conocimiento organizacional
adoptando las mejores préacticas de la industria?

Se usa el feedback (interno y externo) desde la experiencia operacional (lecciones
aprendidas), para generar acciones correctivas y lograr mejoras?

Se considera la composicion de equipos de trabajo como una manera de mejorar la
transferencia de conocimiento?

¢ Se documentan todas las actividades como una manera de recuperar, compartir y
utilizar el conocimiento?

¢Existen procedimientos, planes y documentacién actualizada de manera
sistemética, los cuales le permitan a Vantaz estar preparados para enfrentar
cambios técnicos y organizacionales?

HERRAMIENTAS TI

¢Las estrategias de KMy IT estan alineadas?

¢Vantaz, esta utilizando un enfoque integrado para manejar su informacion?
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La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Administracion de
Documentos]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Mapeo de Conceptos]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Bases de datos de
Conocimiento]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Herraimentas de
Simulacién]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [ERP]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Intranet]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Motores de blusqueda
de conocimiento]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Paginas amarillas
expertas]

La organizacion utiliza sistemas de soporte IT, tales como: [Blogs]

ENFOQUE PARA

¢Vantaz, tiene procedimientos para identificar a las personas que poseen

CAPTURAR conocimiento critico?
CONOCIMIENTO | ¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
TACITO conocimiento critico? [Entrevistas]
¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Didlogos de entrenamiento en el trabajo]
¢La organizaciéon utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Mentoring/Coaching]
¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Comunidades de Practica]
¢La organizaciéon utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Captura de conocimiento explicito]
¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Manual de mapas conceptuales]
¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Mapeo de conceptos]
¢La organizacion utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Mapeo de procesos]
¢La organizaciéon utiliza alguno de los siguientes métodos para capturar el
conocimiento critico? [Story telling]
Estd la informacion retenida y presentada de manera efectiva para facilitar la
bldsqueda y recuperacién?
¢Vantaz tiene un proceso para la transferencia y utilizacion efectiva del
conocimiento?
CULTURA DE ¢La cultura de la organizacion promueve el compartir y transferir el conocimiento,
GESTION DEL particularmente el conocimiento tacito, entre el personal?

CONOCIMIENTO

¢Vantaz tiene un enfoque abierto (sin buscar culpables) para reportar incidentes y
luego ellos compartirlos en forma de lecciones aprendidas?

¢ Es reconocido y recompensado el compartir el conocimiento en la organizacién?

¢Los lideres de la organizacion, predican con el ejemplo, apoyando directamente la
estrategia de gestion del conocimiento?
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Anexo 3: Tabla de costos mensuales por cada iniciativa

Iniciativ
a

AGO

SEP
T

OCT

NOV

DIC

ENE
(201
2)

FEB

MAR

ABR

MA

JUN

JUL

AGO

SEP

OCT

NOV

DIC

ENE
(201
3)

FEB

Knowld

ge
Clusters

1.858
281

1.858
.281

1.858
281

1.858
.281

1.858
281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

Knowle
dge
Bases

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

Comuni
dades
de
préctica

1.480
.325

1.480
.325

1.480
325

1.480
325

1.480
.325

1.480
325

1.480
.325

1.480
325

1.480
.325

1.480
325

1.480
.325

1.480
325

Expertis
e
Locator

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

Sesione
sde
Conoci
miento/
Storytel
ling

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

2.467
.209

Docume
ntos
colabor
ativos

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

Mentori
ng/
Coachin
g

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

Comuni
cacion
Voz/Vi
deo

986.8
84

986.8
84

986.8
84

986.8
84

Plan de
compete
ncias

1.858
281

1.858
.281

1.858
281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281

1.858
.281
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Informacién referencial obtenida a las 12:00

Esta informacién es representativa de los precios observados en los respectivos mercados financieros
alrededor de las 12 horas del dia segln la mejor estimacion del Banco Central, con excepcion de la Tasa
Bancaria (TAB) elaborada por la Asociacién de Bancos e Instituciones Financieras. La informacion
contenida en esta pagina tiene un caracter meramente referencial, se entrega sélo para fines informativos, y
no corresponde a publicacion oficial alguna del Banco Central que emane de sus facultades legales. El
Banco Central de Chile se reserva el derecho a modificar, suprimir, suspender o ampliar , a su sola
discrecion, en cualquier momento y sin previo aviso, el contenido de esta informacion referencial.

29 de Agosto de 2011

Precio de dolar en Pesos Chilenos464,60

(tipo de cambio al mediodia)

Paridades euro / usd 1,4535
usd / yen 76,98

Tasa Interbancaria (1) 5,23%

Tasas TAB (2)

En pesos 30 dias 6,03%
90 dias 6,24%
180 dias 6,27%
360 dias 6,05%

En U.F. 90 dias 4,60%
180 dias 4,67%
360 dias 3,53%

Tasas Bonos (3)

En pesos BCP-2 5,18%
BCP-5 517%
BCP-10 5,19%

En U.F. BCU-5 2,43%
BCU-10 2,46%

El usuario declara conocer y aceptar el origen y naturaleza de esta informacion y libera
expresamente al Banco Central de Chile de cualquier dafio o perjuicio por el uso o utilizacién de la
informacidén contenida en esta pagina.

(1) Latasa Interbancaria esta expresada en tasa anual base 360 dias.
(2) Las tasas TAB en pesos estan expresadas en tasa mensual base 30 dias y las tasas TAB en UF
en tasa anual base 360 dias. Fuente: ABIF.
(3) Las tasas de los Bonos estan expresadas en tasa anual base 365 dias.
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Anexo 5: Respuestas Encuesta KMAT por encuestado
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@va
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psepu
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daria
s@v
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Rol

lider

gere
nte

senio
r

consu
Itor

senio
r

lider

lider

cons
ultor

gere
nte

seni
or

lider

lider

senio

socio

senior

cons
ultor

EST
RAT
EGI

Politi
ca
KM

Integ
racio
n de
politi
ca
KM

Com
unic
acio
n de
la

politi
ca

Res
pons
able
s de
la
estra
tegia
KM
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Seg 0 2 2 1 2 1 1 1 1 1 0 0 0 1 2 0
urida
dde
la
infor
maci

7

on

PLN | Plani 3 1 4 1 2 3 1 1 1 2 3 0 0 4 1 1
EAC | ficac
ION | i6n
DE | de
LOS | fuerz
REC | ade
URS | trab
OS | gjo

HUM | Plan 2 0 3 1 2 1 1 1 0 1 2 1 0 3 1 1
ANO | es

suce
sién

Eval 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 2 0 0
uaci
on

de

riesg
o del
cono
cimi
ento

Entr 1 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 3 0 0
evist
as
de
salid
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carg
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ENT
REN
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ENT
oYy
MEJ
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Uso
de
SAT

Rela
cién
de
SAT

KM

Herr
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ntas
de
trans
fere
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capt
ura
de
cono
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ento

Com
pete
ncia
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Prog
ram
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de
mejo
ras

Coa
chin
gy
Ment
oring

MET
ODO
SY
PRO
CED
IMIE
NTO

Incor
pora
cién
de
meto
dolo
gia
KM

Apre
ndiz
aje
desd
ela
expe
rienc
ia

Auto
eval
uaci
ones
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Ben 0 0 1 1 1 0 0 2 0 0 2 0 2 1 1 0
chm
ark

Fee 2 1 2 2 4 1 1 2 4 1 3 1 2 3 2 3
dbac
k de
expe
rienc
ias

Com 3 0 3 2 2 1 1 1 3 1 3 0 0 4 1 3
posi
cion
de
trab
ajo
en
equi
po

Doc 1 0 2 1 1 3 2 2 1 1 2 0 1 2 2 0
ume
ntaci
on
de
activ
idad
es
de
trab
ajo

Cam 0 1 1 1 2 3 1 1 0 2 2 1 1 2 1 1
bios
técni
cos

orga
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niza
cion
ales

HER | Estr 0 0 2 1 1 1 1 3 0 3 2 0 0 3 2 1

RAM | ategi

IENT | as
AS | IT/K
TI M

Infor 1 1 2 1 1 1 0 2 0 3 1 0 0 3 2 0
mati
on
Man
age
ment

Adm 2 1 3 3 0 3 1 3 1 4 2 1 4 4 2 1
inistr
acio
Doc

ume
ntos

Map 0 0 2 1 1 0 1 1 3 0 1 0 0 2 1 0
eo
de
Con
cept
0s

Bas 1 1 2 1 1 3 2 2 2 4 1 1 0 3 0 0
es
de
Dato
s de
Con
ocim
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iento

Sim 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ulaci
o6n

ERP 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Intra 2 2 3 3 3 2 3 4 3 4 2 3 4 3 3 3
net

Moto 1 0 1 0 2 1 1 3 0 2 0 1 0 0 3 1
res
de
blsq
ueda
de
cono
cimi
ento

Pagi 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
nas
ama
rillas
expe
rtas

Herr 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0
amie
ntas
cola
bora
tivas

ENF | Ident 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 0 0 0 3 1 1
OQU | ifica
E cién
PAR | de
A cono
CAP | cimi
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