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Capitulo 1 . ADMINISTRACION DE EMPRESAS
1. 1. El proceso de Negocios. El analisis administrativo

Los estudiosos del tema le han dado muchas interpretaciones a lo que
es el “Analisis Administrative”; algunos de ellos lo definen como el es-
tudio de los problemas que se dan en una Organizacién o Empresa,
tanto a nivel microanalitico como a nivel macroanalitico. En realidad
no existe una sola definicion de lo que puede significar el "Analisis
Administrativo”.

A pesar de lo anterior definamos el Analisis Administrativo como el
examen exhaustivo de los planos organizativo, dindmico, funcional,
estructural y de comportamiento en una empresa u organizacion, para
detectar situaciones andémalas y proponer las soluciones que sean ne-
cesanas En la siguiente tabla se resume este enfoque:

. PLANO PLANO DEL
f'- PLANO PLANO
R o, Of FUNCIONAL [ESTRUCTURAL| COMPORTA-
{Pllanear
 {Ojrganizar
. (Sitaff . Como esta disefia-] Relaciones formales
(Djireccion | ©Om 5€ BaCR {45 1y egtrucrura de vs.
{Clontrol " la organizacioén. [Relaciones informales},
- (Rleporte
. (Presupuesto

Este analisis se puede practicar en dos niveles segiin su profundidad: Mi-
croandlisis y Macroandlisis; ademas, se puede practicar en tres niveles
seg(in su alcance, a saber: Aerénico, Sincrénico v Diacrénico.

A nivel Microandlisis Administrative se estudia en forma detallada
una parte de un érgano superior, desde sus aspectos més generales
hasta los mas especificos; el Macroandlisis Administrativo realiza el
examen en forma mas global, es decir, el conjunto de drganos que -
forman parte de un sistema superior. Si hablamos del nivel Acrénico
observaremos solamente la endoestructura o estructura interna en
forma general, es decir, factores tales como procesos, estructuras y
evaluaciones, entre otros. En el nivel Sincrénico se analizan los facto-
res enddgenos pero en forma mas especifica, es decir descompone ca-
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da uno de los subsistemas y los interrelaciona con los demas subsus-
temas de menor gxado

El analisis a nivel Diacrdonico, es posible sea el mas dificil, puesto que
aqui se analizan las transacciones entre el Medio Ambiente o Entorno
y la Organizacién, lo cual nos dara como resultado las necesidades es-
tratégicas que debe regular la organizacién para poder sobtevwn en
un mundo dinamico y competitivo como el actual. =~

" Podriamos decir que la razén de ser del Analisis Administrativo es, sin
lugar a duda, el cambio. Ante este fenémeno, el Analista Administra-
tivo debe actuar con dos principales objetivos:

¢ Tener claras las leyes del cambio.

s Ajustar la Organizacién a los cambios que demanda el Medio Am-
biente o Entorno en forma sistematica.

' El Analisis Administrativo se nutre también de una serie de Modelos de
Diagnéstico Administrativo para poder implementar cualquier cambio en la
organizacién, puesto que €stos no pueden obedecer simplemente a una
"Moda Gerencial”, sino a una situacién diagnosticada; es decir, a una iden-
tificacién sistematica de los factores internos y externos que determinen
una situacion andémala que sea imperioso corregir.

Las principales herramientas del Analista Administrativo son los Modelos
de Diagnéstico Organizativo (MDO), que sirven para realizar un efectivo dia-
gnéstico que servira a su vez para continuar con la Prognosis.

Podemos decir que la Prognosis es la valoracién que realiza el Analista de la
informacion que destaca del Diagndstico Organizativo y que debe confrontar
con algiin Modelo tedrico conceptual de Ia Teoria general de la administra-
cién con el exclusivo fin de delimitar cuil puede ser la mejor forma de ins-
trumentar el cambio o resolver la situacion andmala existente.

Dentro de los Modelos Tedrico Conceptuales de la Teoria General de la
Administracién encontramos toda la Teoria Clasica de la Administra-
ci6n; algunos autores especializados ademas mencionan otras corrien-
tes como son: Calidad Total, 1a Reingenieria, Administracion por
Valores, Empowerment y Kaizen entre muchos otros.

2



Al realizar un Analisis Administrativo a través de un Diagnéstico organizati-
vo efectivo, se determinan situaciones anémalas que se confrontan con los
Modelos Tedrico Conceptuales, para concretar qué se debe corregir y cémo;
a partir de ahi se puede concluir y recomendar soluciones para los proble-
mas de una organizacién dada; los modelos de solucién son presentados
por el personal administrativo de cada empresa: Gerentes, Directores, Ad-
ministradores o como se viene haciendo con mas frecuencia, a través de
firmas de consultoria y méas actualmente, desde un area que maneja la In-
teligencia Competitiva de la empresa. Nuestra propuesta en si es un area de
este tipo con caracteristicas sui generis que se adaptan dinamicamente a
los constantes cambios impuestos por la globalizaciéon. Pero no nos adelan-
temos a la discusién y veamos el proceso logistico que 1:os hace legar a esta
propuesta que se ird apuntalando tedricamente conforme avance el trabajo
y que se formalizara al llegar al Capitulo 8. Resultados y conclusiones.

Una vez tomada la decisién de cambio, se debe adoptar una estrateg1a
que. debe ser sistematica sin duda alguna; es decir, sin prisa pero sin
pausa, sobre todo con los recursos humanos de la organizaciéon pues
resulta muy facil ejecutar un cambio tecnolégico, estructural o fun-
cional, pero transformar la mente de las personas es un proceso que
demanda tiempo y paciencia.

1.2.,:i.a esencia de la decision de cambio

Las Qrganizaciones tratan de sobrevivir dia con dia al exigente y com-
petitivo entorno que las rodea pero los Gerentes v Directores no siem-
pre toman en cuenta que deben aprender a apreciar €l cambio y apro-
vecharlo con determinacién.

Diversas han sido las teorias de mejoramiento que han surgido con el
fin de implementar el cambio; sin embargo, en algunas ocasiones di-
versas organizaciones han tomado estas teorias ¥ las han implemen-
tado sin preparar a su gente para formar parte activa del cambio, lo
que ha provocado una gran resistencia generada por factores econd-
micos, incomodidades, incertidumbre, simbolos, relaciones interper-
sonales, resentimientos v actitudes de rechazo de grupo, entre otros.
El cambio es una transformacién en los &mbitos econdmicos, tecnolo-
gicos, sociales, politicos, cientificos, administrativos y sobre todo en
las expectativas del hombre, La importancia de implementar el cambio
en las organizaciones radica en que éstas deben estar acordes con los
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requerimientos de su entorno, a menos que se esté decidido a conti-
nuar con las viejas practicas y entrar en procesos de entropia.

Para identificar un mejor método de conocer el cambio y planearlo, ci-
taremos los tres tipos o estrategias de cambio existentes:

s Cambio evolutivo: Es cuando el status quo varia en forma minima -
en un proceso lento y moderado que no va acorde con los requeri-
mientos del entorno.

+ Cambio revolucionario: Es cuando el status quo varia rdpida, intensa y
abruptamente. Este tipo de estrategia transforma las expectativas de los
involucrados generando un gtan voliimen de resistencia.

e Cambio sistematico: Es cuando el status quo se transforma sin
prisa pero sin pausa, aqui se constituyen mecanismos que prepa-
ran a la gente para poder recibir al cambio como un aliado y no
como un agente amenazante. Este tipo de estrategfa es la méas ade-
cuada para xmplementar un cambio en la orgamzacmn vy es el que
estadisticamente mejor funciona.

Aunque resulte facil determinar cuél es la estrategia que se debe utili-
zar para no lesionar a nuestra organizacion y sus recursos humanos,
el cambio siempre se desea implementar de buenas a primeras, oca-
sionando que las personas generen resistencia al cambio: un gran
muro de comportamientos tendientes a desacreditar, retardar o impe-
dir la realizacién de un cambio.

Todos 165 colaboradores tienden a resistirse al cambio por todos los
costos que lo acompaiian. Esa actitud se encuentra, por igual, entre
gerentes y entre colaboradores; la resistencia al cambio no considera

puesto, departamento u organizacion

1.3. Lé resistencia al cambio

Existen trés tipos de resistencia al cambio,.a saber;

. Re..éi.ste.n.cia logica: Esta surge del tiempo y el esfuerzo que se re-

quiere para ajustarse al cambio incluyendo las labores que deben
aprenderse en el nuevo empleo.



» Resistencia psicolégica: Esta se compone de las actitudes y sen-
timientos individuales de los empleados respecto al cambio; po-
driamos hablar aqui de variables como el temor a lo desconocido,
desconfianza hacia el liderazgo de la gerencia o sentir amenazada la
propia seguridad.

¢ Resistencia sociologica: Expresada en términos de los intereses y
valores de grupo, poderosas fuerzas que deben atenderse con deli-
cadeza Los cuestionamientos tales como ¢el cambio va acorde con’
los valores de grupo?; ¢se mantendréa el trabajo en equipo? ¢podria
generarse el cambio entre los colaboradores con este tipo de
resistencias?

Dichas resistencias deben administrarse con efectividad, si se desea
que | f‘os colaboradores sean protagonistas en el proceso de cambio.
Exxsten también algunos factores que influyen directamente en la re-
31sten01a al cambio, veamos:

e Factores econémicos: Esta es la razén mas obvia; los colaborado-
res se oponen al cambio cuando temen perder sus empleos o cuan-
do un nuevo invento reduce el valor de sus destrezas, perjudicando
sus oportunidades individuales de promocion.

¢ Factores de incomodidad: El colaborador se siente amenazado
puges su vida tendera a ser mas dificil; se le asignaran deberes adi-
cionales.

e Factores de incertidumbre; Lo nuevo es siempre amenazador, ex-
trafio, generador de miedo, aun cuando sea una mejora en compa-
1acién con lo viejo; todo esto radica en que no se proporciona la su-
ficiente informaciéon al colaborador.

 Factores de simbologia: Los simbolos siempre representan algo
~ diferente; un simbolo no se puede eliminar sin amenazar la mente
de las personas. Cuando deseamos instrumentar el cambio con al-
guna filosofia nueva de la cual no se dice su nombre y no se pro-
fundiza; es decir, damos un simbolo sin un significado.
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e Factores de_ relaciones personales: Los colaboradores se oponen
a los cambios que amenazan su posicién o sus destrezas, adquiri-
das a través de su experiencia y socialmente valiosas.

* Factores de resentimiento: Los colaboradores se sienten incémo-
dos y resentidos, pues la nueva filosofia por implementar traerd un
_aumento de érdenes y control.

¢ Factores de actitud de los sindicatos: Estos grupos se resisten a
los cambios, pues en ocasiones la administracién no les consulta al

respecto.

Estos factores de resistencia pueden también traer beneficios a la or-
ganizacidn, al grado de que puede constituir un estimulo para que la
gerencia reexamine las propuestas de cambio y corrobore que son
adecuadas. La gerencia también puede identificar dreas especificas en
las que un cambio podria causar mayores dificultades, realizando ac-
ciones correctivas antes que surjan problemas mas serios, motivando
una mejor comunicacion respecto al cambio generando aceptacion.

1.4 Fases del proceso de toma de decisiones

El modelo de H. Simon! para la toma de decisiones reconoce tres fases
principales:

» Investigacion (inteligencia}; Exploracion del ambiente sobre las
condiciones que requieren las decisiones Los datos de entrada se
obtienen, se procesan y se examinan en busca de 11‘1d1010$ que pue-
den identificar problemas u oportumdades

« Diserio: Invencién, desarrollo y analisis de los posibles cursos de accién.
Involucra los procesos para entender el problema, para generar las solu-
ciones y para probar las soluciones segin su factibilidad.

s Seleccion: De una alternativa o curso de accion entre aquellas que
estan disponibles. Se hace una seleccién y se implanta.

' La mieve ciencia de la decision gerencial” ! Ateneo, Buenos Aires, 1982
. ) )




En cualquiera de estas fases se podria presentar un regreso a la fase
anterior. El modelo de Simon no va mas alla de la fase de seleccion.
Algunos modelos de toma de decisiones incluyen también la imple-
mentacién y retroalimentacion a partir de los resultados de la deci-
sién. Las dimensiones de las clases de decisién que son utiles para los
sistemas de informacién son las que siguen:

» Conocimiento de los resultados: Un resultado define lo que ocu-
ITiréd si se elige una alternativa o un curso de accién en particular.
El conocimiento de los resultados se hace importante mientras
hayan multiples alternativas. Hay 3 tipos de conocimiento con res-
pecto a los resultados:

o Certeza: Conocimiento completo y exacto de lo que produce ca-
da alternativa. S6lo hay una consecuencia para cada alternati-
... va_ 38i se conocen las consecuencias v si los valores del resulta-
"~ do son evidentes, la tarea del decisor es calcular la alternativa

_opt;gma o el resultado.

* Riesgo: Se puede identificar la posibilidad de multiples resulta-
dos’para cada alternativa y la probabilidad de ocurrencia aso-
ciada a cada uno. La toma de decisiones hajo riesgo, cuando se

_conocen solamente las probabilidades de varios productos, es

., similar a la de certeza; en lugar de la optimizacién de los resul-

., tados la regla general es optimizar el resultado esperado.

¢ Incertidumbre: Se pueden identificar multiples consecuencias para
cada alternativa pero no conocer la probabilidad asociada a cada

. una de ellas. Las decisiones bajo incertidumbre se deben manejar de
manera diferente, en razén de que sin las probabilidades el criterio
de optimizacién no se puede aplicar 'La mayoria de las sugerencias
se disefian para suministrar las probabilidades desconacidas, de tal
manera que el p:oblema se pueda tratar como un problema de toma

de decision bajo riesgo.
o Decisiones programadas frente a las no programadas

¢ Programadas: Se explican mediante un conjunto de reglas o
procedimientos de decisién. Implican la toma de decisiones bajo




certeza, Pueden ser delegadas o se pueden automatizar. En este
sentido se han hecho avances significativos no solo con los sis-
temas de ayuda para la toma de decisiones sino también a tra-
vés de algoritmos o “sistemas expertos” v redes neuronales co-
mo veremos mas adelante.

» No programadas: No tienen reglas o procedimientos de decisién
preestablecidos. No se pueden automatizar. Los peligros de la
aplicacién de los métodos para la toma de decisiones no pro-
gramadas son los resultados rigidos y la posible aplicacién de
reglas inapropiadas

1.5. Criterios para la toma de decisiones segiin los modelos de
toma de decisiones

1. Modelo normativo o descriptivo
Este modelo le dice al decisor como tomar una clase de decisién. El
criterio para la seleccién entre alternativas en este modelo es la
maximizacién u optimizacién ya sea de la utilidad o del valor espe-
rado. Se asume una racionalidad completa del decisor gquien siem-
pre escogera la decision o la alternativa éptima

2. Modelo descriptivo
- Este modelo describe la manera como se toman actualmente las decisiones. Dentro
de este modelo el criterio para la toma de decisiones es la satisfaccion. El supuesto
del concepto de satisfaccion es de una racionalidad limitada; los decisores tienen
una limitada habilidad cognoscitiva para percibir las altematlvas y/o las conse-

cuencias.

: 3. Modelo economico clasico del comportamiento del decisor
'-Es un modelo normativo. Describe la forma como una persona de-
beria tomar la decisién. Sus supuestos son:

o Toma de decisiones bajo certeza: La decisién busca maximizar el
beneficio o utilidad. El decisor es sensible de manera infinita a las
diferencias de utilidad entre los resultados o consecuencias.

e Administrative: Es un modelo descriptivo; visualiza la decisién la
cual se da en un medio ambiente complejo y parcialmente desco-
“focido. La mayoria de estrategias de resolucién de problemas por
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- satisfaccién estan basadas en reglas empiricas Este modelo asume
que el decisor: :

O no conoce todas las alternativas ni todos los resultados o conse-
cuencias

O hace una exploracion limitada para descubrir unas pocas alter-
nativas satisfactorias

O toma una decision que satisfaga su nivel de aspiracion

4. Modelo de comportamiento de la toma de decisiones en la or-
ganizacion
Los principales conceptos usados para explicar la toma de decisio-
nes en la organizacion son:
« Cuasi-resolucion de conflictos: Esta es solo una solucién aparente.
Los métod-os para la resolucion de conflictos son:

J?aczonalzdad local: A las sub- umdades se les permite fijar sus
- propias metas.

Reglas de decisién a nivel aceptable: Dentro de ciertos limites, a
Jas unidades se les permite tomar sus propias decisiones usando
"jacuerdos sobre reglas y procedlmlentos de decisidén.

' Atencién secuencial hacia las metas: La organizacion responde
primero a una meta, luego a otra y asi sucesivamente de forma
tal que cada meta en conflicto tenga una oportunidad de influir
en el comportamiento organizacional. Dar atencidr: secuencial a
los conflictos de metas significa también gue ciertos conflictos
nunca seran resueltos en razén de que las metas en conflicto
nunca se manejan al mismo tiempo.

5. Busqueda de problemas
La busqueda de soluciones es estimulada por problemas. La inves-
tigacién por soluciones esta basada en reglas simples: La busqueda
de manera local ya sea para aproximarse al sintoma presente o pa-
ra acercarse a la solucion presente. Si la investiga<ion local falls, se
expande la buisqueda primero a las areas vulnerables organizacio-

[ TS Com
.| FALLA DE ORIGEN




nalmente antes de trasladarse a-otras areas. Las areas vulnerables

son areas con recursos de holgura (por ejemplo personal que sobra)
o con objetivos que son dificiles de cuantificar (por ejemplo una in-

vestigacion).

Aprendizaje organizacional

La organizacién ofrece un comportamiento adaptativo con respecto al
Hempo; esto es, toma en cuenta los errores pasados y mediante un
proceso de prueba y error modifica su comportamiento con respecto al
tiempo, todo esto complementado con, por ejemplo: cursos, programas
de capacitacion, interrelacién interdepartamental y con los mismos je-

fes. Como se vera mas adelante en el apartado de Administracién del

conocimiento.

Toma gradual de decisiones
El método gradual es aquel en el cual la toma de decisiones en la

- organizacion se reduce a pequefios cambios en las politicas y en los

procedimientos existentes. El énfasis se hace en la correccién o en
la mejora; se ha sugerido que las organizaciones usen una estrate-

gia combinada (exploracién mixta) para la toma de decisiones en la

" cual las decisiones menores usan un método incremental, pero las

decisiones principales de politica requieren de una consideracién
completa de las alternativas.

Toma de decisiones bajo presion psicolégica _

Hay muchas decisiones en las organizaciones y en la vida personal que estan car-
gadas de emociones en razén de los grandes deseos del decisor de lograr ciertos.
objetivos o evitar peligros o consecuencias no placenteras. Hay fuertes tendencias
opositoras en los individuos con respecto a los cursos de accion El resultado es un
conflicto de decisiones, una presion psicologica fuerte y significativa La tensién a
partir del conflicto de decisiones puede conducir a procesos de decision desbalan-

“ceados o deteriorados.
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Conflicto decisional y presion psicoldgica - El conflicto decisional se plan-
tea cuando se tiene que tomar una decisién importante. Aumenta si
el decisor es advertido sobre el riesgo de serias pérdidas de cada al-

ternativa de los cursos de accién. La toma de decisién ocasiona al- . .
gan conflicto decisional. :
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1.6. Documentacion y comunicaciéon de las regias de decision

Un procedimiento poderoso para la toma de decisiones puede ser una
secuencia de acciones completamente determinada o puede incorpo-
rar toma de decisiones basadas en condiciones alternativas. Los mé-
todos de documentacioén de la logica decisional son:

« Matricial: Se puede utilizar una matriz para presentar parejas de
condiciones y el resultado de una accién (decision),

¢ Tabla de decision: Documenta las reglas que seleccionan una o mas
acciones basadas en una o mas condiciones de un conjunto posible
de condiciones. Es precisa y compacta.

« Diagrama de flujo: Equivale a una tabla de decision, donde cada paso
se separa a través de un diagrama gue representa una regla de deci-
siéri. Es menos compacto que ésta pero mas facil de seguir.

o Arbol de®decisién: Este es un diagrama de flujo sm ios siinbolos tg

decision o cajas de procesamiento. Se orienta para mostrar los pasos
de la decision que se puede tomar en lugar de los criterios para la se-
leccién dé un paso dado. Es conveniente sefialar las probabilidades
de las consecuencias.

« Pseudocodificacién: Muestra la l6gica de la decisién en el formato
condicional 16gico de “SI-ENTONCES” de un programa de computa-
dora. Es una descripcién precisa, pero puede ser muy concisa y for-
mal para aquellos que no estén familiarizados con la programacion
de computadoras.

La seleccién de uno de los métodos anteriores depende del contexto y
de los usuarios.

1.7. La empresa con fundamentos tecnologicos

Esta denominacién engloba multiples interpretaciones. No podemos
decir que detras de este concepto se englobe algo homogéneo y con ca-
racteristicas particulares muy definidas. ' '
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Es importante sefialar que las empresas han ido cambiando con res-
pecto a la época, el progreso cientifico y hasta la politica imperante en
el momento historico en el que desarrollan su actividad empresarial.
En este sentido hay que apuntar que con la aparicién de la microelec-
trénica y la informatizacién y de un nuevo modelo de organizacién de
la empresa (en Japén principalmente}, aparece un nuevo patrén tec-
nolégico mundial caracterizado por la produccién flexible, la informa-
cidn barata, la aparicién de redes y las economias de especializacién.

Lo que se ha dado por lamar “globalizacién”, la lucha por la liberacion
de los mercados, la redefinicion del papel del Estado, son los aspectos
- socio-institucionales de esta nueva etapa; sin embargo hay gue sefia-

" lar que las distintas formas empresariales se van acumulando en el
tiempo; es decir, coexisten ain empresas cuyos fundamentos no estan

basados en estos paradigmas

También hay que tener bien clare que todas estas empresas han teni-
do su area de dominio tecnolégico; es decir, siempre se ha dispuesto
“del saber c6mo hacer las cosas o tecnologia” y ¢cémg ir incorporando
dicho conocimiento a la produccion. '

La denominacién de “Empresas con fundamentos tecnoldgicos” es un
término que se refiere a las empresas inscritas en el nuevo modelo o
paradigma tecno-econdémico: nuevas empresas que aprovechan la mi-
croelectrénica barata y la informatica como factor clave para el desa-
rroilo de sus mercados. Estas empresas se basan en el dominio inten-
sivo del conocimiento cientifico y técnico para mantener su competiti-
vidad. Estas empresas poseen rasgos caracteristicos del nuevo para-
digma tecno-econdémico, que son: : :

» Tendencia a aumentar el contenido de informacién en los produc-
tOS" . : . . .

*» Mayor capacidad de incorporar nuevas trayectorias para el mejora-
miento de los productes tradicionales, generando nuevoes desarro- |
Ilos en forma incrementada. En este sentido, este nuevo tipo de
empresas tiene una mayor capa(:ldad para introducir méas rapida-
mente cambios en el disefio’ de productos y procesos, con nuevos .
rasgosefi étanto al tamario, versatilidad, adaptabilidad y progra-
mabilidad. No existe la rigidez de la produccién masiva, se trata en
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el nuevo paradigma, de una inteligencia distribuida.

Los requerimientos e insumos materiales del nuevo tipo de empresa
constituyen una fuente motora de innovaciones radicales. Este ras-
g0 es caracteristico en la industria de los componentes microelec-
tronicos, en la que la difusién de sus aplicaciones impulsa malti-
ples innovaciones radicales en productos, generandose practica-
mente una red de innovaciones sucesivas. '

En el nuevo tipo de empresa, la flexibilidad constituye la éptima

" practica productiva. El caracter programable de los equipos permite

superar la rigidez de las vigjas plantas reduciendo la importancia de
las economias de escala basadas en técnicas intensivas en capital
de produccién en masa, ya que se independiza la escala de produc-

cidn de la escala de mercado.

 La especializacion de los equipos permite modificaciones més rapi-

das en los planes de produccién, altisimos niveles de eficiencia en
la fabricacion de productos distintos, diversos modelos y volumenes
variables. -

Tarnbiéii es caracteristico en estas empresas, el ahorro de energia y

'matenalcs el reciclaje y la diversificacidn; el modelo ideai lo consti-

tuye las plantas de ciclo cerrado, multiproducto.

Estas empresas tienen un mayor dinaraismo tecnolégico v pueden

integrar su disefio al proceso productivo. La ingenieria de disefio, es
ahora una funcién integrada al proceso productivo y constituye un
factor clave en la productividad v en la competitividad de la empre-
sa. Esto implica una integracioén entre los centros de investigacion,

‘desarrollo e ingenieria de diseflo, ahora asociados estrechamente al

proceso productivo jugando un papel crucial en la gerencia estraté-
gica. de la empresa.

Otro rasgo caracteristico del perfil de estas empresas es la adapta-
cién de la produccién a la demanda, desarroilandose las condicio-
nes para que la diversidad de la propia demanda multlphque la
oferta de productos y la posibilidad de inversiones “hacia abajo” di-

versificadas que permite la apertura de nuevos mercados, y. "hacia

o TEK CON
FALLA DE ORIGEN




arriba” en el disefio de equipos, componentes y factores que gene-
ran el crecimiento.

o La empresa basada en el conocimiento tiene también un nuevo es-
quema organizativo: la organizacion tiende a la red integrada de
procesos, con marcado énfasis en las conexiones y en los sistemas
de interaccién y orientada a la coordinacién tecno-econémica glo-
bal. Esta integracién se extiende hacia el mercado con una mayor
flexibilidad en la produccién logrando con esto una adaptacién en
linea de la produccién al mercado.

También es muy importante sefialar que no se deben confundir las
empresas con base tecnolégica con las empresas modernizadas En
estas Ultimas, aunque se usan los recursos de la microelectrénica y de
las nuevas formas organizativas pueden pertenecer a periodos anterio-
res {por ejemplo la sidertrgica o la petroquimica), con tecnologia ma-
dura en la mayoria de los casos. Lo que distingue a estas empresas
del nuevo tipo de empresa es la intensidad del uso dél conocimiento

~ cientifico y tecnolégico

Para comenzar a ambientar nuestro proyecto a las condiciones reales
de mercado hay que hacer una breve revision de la situacion indus-
trial v la inversion en I+D (Investigacidn y desarrollo} en Latinoamérica
ya que la investigacion y desarrollo, como s¢ ira demostrando a lo lar-
. go de esta tesis es una componente fundamental de la Administracién
del conocimiento, uno de los pilares de nuestra propuesta.

Los rasgos que definen el patrén de industrializacién y desarrollo en
Latinoamérica, como sefialé Fajnzylber (1989) para la CEPALZ?, y que
consideramos que siguen vigentes en términos generales, son los si-
guientes aunque los mismos seran confrontados por cifras méas actua-
les en el estudio del entorno mexicano del punto 8-4:

1) Participacién en el mercado internacional casi exclusivamente en la
exportaci()n de recursos naturales, la agricultura, la energia v la
mineria, junto a un déficit comerczal s1stemat1co en el sector de la

industria manufacturera

2 Fajnzylbcr E. {1989} “Industrializacién en América Latina. de la ‘Caja Negra' al ‘Casillero Vacio ™ Cua—
demos de la C EPAI. }939,,60
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- 2) Estructura industrial disefiada para servir al mercado interno;

3) Aspiracién a reproducir el modo de vida de los paises industrializa-
dos; _

4} Limitada valoracion social de la funcién empresarial y precario lide-
razgo del empresariado nacional, publico y privado, en los sectores
cuyo dinamismo y contemdo definen el perfil industrial de cada uno
de los palses,

5) Escaso desarrollo de la base cientifico-tecnolégica enddgena (ver ta-
bla I-2}, combinada con una ensefianza superior centrada en las
“carreras blandas”, de calidad heterogénea y orientada hacia fun-
ciones de integracién cultural de masas.

Como consecuencia de la situacién anterior las empresas nacionales, en
particular, son el eslabén mas débil dentro de la estructura industrial de
los paises latinoamericanos, en tanto que las empresas mas fuertes, las
multinacionales que operan en la regién a través de diversas formas,
tienden a poner escaso énfasis en las labores de I+D, prefiriendo imperter.
tecnologia 'y.conocimientos y resolver los problemas mas interesantes que
deben enfrentar con sus equipos matrices de investigacion y desanollo
experimental fuera del pais.

Se pueden presentar sobre el aspecto de I+D algunas cifras que permiten
ubicarnos, también, en la situacion local y mas reciente y compararla a
grandes rasgos con la situacion de los paises industzializados.

Al examinar la tabla I-1 podemos constatar cualesla ub1cac1on de la
produccién cientifica en algunos de los paises de la region latinoame-
ricana tanto con relacién a la inversion realizada en I+D, como en la
participacién de esta inversién en el PIB de cada uno de los paises.
Asimismo, en esta misma tabla se presenta el ntmero de publicacio-
nes por millén de habitantes como un dato importante para indicar la
capacidad y productividad de la actividad cientifica de los paises de la
region. Un dato adicional: si estos datos los contrastamos con los que
aparecen en la Tabla I-2 nos damos cuenta que los cientificos lati-
noamericanos pueden llegar a ser mas productivos que los de Europa |
y Estados Unidos a pesar de las condiciones de precariedad en que
realizan sus actividades cientificas,
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Los esfuerzos que se deben realizar desde el mundo de la produccién y
el Estado para mejorar estos indicadores merecen una atencién espe-
cial ya que sin una base de esta naturaleza es muy dificil construir un
programa de ampliacion empresarial utilizando el modelo de empresa
con base tecnolégica como sucede en el caso de los paises industriali-
zados.

Tabla I-1: Inversién en Ciencia y Tecnologiay Publicaciones Cientificas
en los principales paises Latinoamericanos {1994)3

Publicaciones:
Pais Millonesj P.I.B. | documentos
(US $) | (%) por millén
De habitantes
Argentina 466 ¢.80 62.1
Brasil 3.179 { 089 | 26 .4
Chile 148 0.52 02.0
Colombia 106 0.60 165
JCosta Rica 43 089 38.5
Cuba 171 085 ] 153
Ecuador 11 0.11 6.1
México 961 0.35 193
Lljeru 106 023 85
ruguay 18 0.20 320
" [Venezuela 200 0.45 27.1

Los datos de la siguiente tabla nos permite llamar la atencién sobre
una de las fortalezas existentes para avanzar en un programa de in-
dustrializacién basado en la capacidad de generar conocimiento en
nuestra Regién; sin embargo, la debilidad que se pone en evidencia

- con estos datos es la baja inversion relativa que se realiza en los pai-
ses latinoamericanos en ciencia y tecnologia, si esto lo comparamos
con las cifras que ya se vieron en la tabla anterior.

* Fuente: Latin American Network Information Center. Pagina de Internet - http:/lanic.utexas edu/ -
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~Tabla I-2. Cuadro comparativo de la inversion en investigacion*

América Latina| 715 322 |045] 1.4 | 435%

 [Estados Unidos|5.362| 155.50 | 2.9 | 35.8 | 23.0%
Europa 4.862 97.24 2.0 27.7 28.5%

1.8. El caso de México

En México la colaboracién entre instituciones de [+D y otras empresas y
universidades se encuentra en un estado bajo-intermedio. Se estan acu-
mulando experiencias sobre educacién continua, prestacion de servicios
y en.mucho menor grado, licenciamiento y realizacién de proyectos bajo
contratos {Outsourcing}; por otra parte, existen experiencias exitosas de
formas "superiores” de cooperacién, pero éstas alin son bastante aisladas
y se.encuentran en etapas tempranas de desarrollo para ilustrar esto se-
fialemos algunas de ellas,

* El Centro para la Innovacién Tecnolégica {CIT), de la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM), creado en 1983, es la inicia-
“tiva méas completa de interaccidén universitaria con el sector produc-
tivo de México. Entre sus actividades fundamentales se destacan
~ aquellas referidas a la creacién de la red de nucleos de innovacién
.. tetnolégica v a la promocion de nuevas estructuras para la vincula-
- cidén.

El CIT promovié un proyecto de descentralizacion de las actividades
-de apoyo a la transferencia de tecnologia, desde 1984, el cual con-
sisti6 en crear una serie de pequefias oficinas que comenzaron a
operar directamente en dependencias universitarias con actividades
de mvesugacmn tecnologica muy intensas. Asi fueron creados en
ese mismo afio los nicleos de nnovacién tecnolégica de las faculta-
des de medicina y quimica, y de los institutos de investigaciones

* biomédicas e investigaciones de materiales. Posteriormente se in-
corporaron a la red el Instituto de Biotecnologia, la Escuela Nacio-
nal de Estudios Profesionales de Zaragoza y la Unidad Académica

*Yer nota anterior
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de Disefio Industrial Estos nucleos son auténomos y han contri-
buido de manera importante a la cuota de tecnologias transferidas
por la UNAM hacia el sector empresarial.

Con relacién a la promocién de nuevas estructuras de vinculacion,
el CIT ha promovido la creacion de: Centro de Tecnologia Electréni-
ca e Informatica (CETEI) conjuntamente con la Camara Nacional de
la Industria Electrénica y de Comunicaciones Eléctricas; y el Par-
que Tecnolégico de Morelos e Incubadora de Empresas con Base
Tecnoldgica: IEBT-CICESE y SIECYT-UNAM.

La historia del Parque Tecnolégico Morelos ha mostrado que es muy
dificil concertar un proyecto de esta envergadura sin cumplir antes
con ciertos prerrequisitos entre los que tenemos: que exista interés de
las empresas por participar; que se cuente con un compromiso de lar-
go plazo para realizar un proyecto de esta naturaleza; que haya lide-
razgo asumido al maximo nivel politico y que se disponga de fuentes
de financiamiento que aporten capital de riesgo abundante y oportu-
no, que permita aplicar una visién estratégica sobre el desarrollo re-
gional y las industrias de alta tecnologia (Solleiro®).

En México existe apenas una incipiente experiencia en la creacién de
incubadoras, y sus resultados aln son muy limitados. La Incubadora
de Empresas con Base Tecnologica, Centro de Investigacién Cientifica
y de Educacion Superior de Ensenada, Baja California (IEBT-CICESE),
corresponde al programa formal de incubacion de empresas que tiene
mayor tiempo operando en México {desde 1990). La orientacion de los
proyectos de la IEBT debe ser en preferencia para empresas en algu-
nas de las siguientes dreas: electrénica, telecomunicaciones, éptica,
opto-electrénica, biotecnologia y alimentos, disefio mecanico, disefio
asistido por computadora (CAD) y mecanica de precision y servicios
tecnolégicos en geofisica, sismologia y oceanografia. Hay en la incuba-
dora siete empresas de base tecnoldgica, pero tiene capacidad para
albergar de 25 a 30 empresas.

Por otra parte, en el seno del CIT, ha surgido el Sistema Incubador
de Empresas Cientificas y Tecnolégicas de la Universidad Nacional

* Solleiro, José Luis, Waiss Bluth, Mario v Cadena, Gustavo (1989). “Diseffo v Adm:mstracrén de Proyectos
de innovacion Tecno:'ogzca Santiago de ‘Chile: CINDA
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Auténoma de México {SIECYT-UNAM), creado en 1992, en instala-
ciones provisionales y que ha dado origen a cuatro empresas de
base tecnolégica. Entre los objetivos especificos de este programa
se contemplan: la creacién de un sistema nacional de estimulo
orientado al empleo de la tecnologia v de otros resultados de la in-
vestigacién aplicables a la produccién de bienes y servicios dentro
de un marcoe institucional explicito; el proporcionar un nuevo ins-
trumento para efectuar la transferencia de tecnologia generada en
la UNAM y el convertirse en un medio que a la vez que exalte la ex-
celencia académica y permita incorporar a la ciencia, a la tecnolo-
gia y a las actividades emprendedoras dentro del conjunto de valo-
res culturales de la sociedad. El sistema incubador prevé una
orientacién multisectorial, aunque en general las areas mas favore-
cidas para los servicios de incubacién incluyen: electrénica, infor-
matica, mecénica de precisidén, quimica fina, telecomunicaciones,
robética, biotecnologia, salud y nuevos materiales.

1.9. La Innovacion tecnolégica como paradigma de produccion

En primer lugar, debe quedar claro que no existe una férmula general
para el éxito-de un proyecto basado en alta tecnologia sobre todo to-
mando én cuenta que bajo 1a imagen de conceptos como “parque tec-
nolégico” o “ciudad de la ciencia” se esconden realidades muy diver-
sas.‘De lo que no cabe duda es que estos tipos de conglomerados in-
dustriales serén los indicadores decisivos de la organizacién territorial
gue ‘podran sostener los cimientos de la estructura industrial de las
economias de los préximos afios basadas en la informacion.

Por otro lado, es importante sefialar que casi todos los paises latinoa-
mericanos se encuentran apenas en lo que podemos llamar el primer
nivel de desarrollo tecnolégicc Izn este nivel el rasgo mas destacado es
el de una situacién dominada por el hecho de atraer la inversién de
empresas transnacionales, conjuntamente con la tecnologia existente.
Por tanto, la construccién de parques tecnologicos, incubadoras de
empresas o ciudades de la ciencia, en estos casos, pueden jugar un
papel importante en la atraccién de inversiones extranjeras.
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1.9.1. Definicién de objetivos para el desarrollo de empresas con
fundamentos tecnologlcos -

Se debe tener en cuenta la precaria situacién dominante en la regién
latinoamericana pero esto no quiere decir que no se pueda avanzar
rapidamente en el desarrolio tecnologico. En Espafa, por ejemplo, tie-
nen el reto de enfrentarse a una competencia feroz de sus vecinos; so-
bre todo a partir de 1992, cuando entraba enr funcionamiento la Co-
‘munidad Econémica Europea, Espafia se vio obligada a desarrollar
una capacidad tecnolégica enddgena para proteger su aparato indus-

_ trial. En pocas palabras, salté de'la etapa de desarrollo tecnolégico en
gque se encontraba hace apenas algunos anos, a una etapa en la que el
fortalecimiento de su sistema cientifico-tecnoldgico ha sido condicién
necesaria para competir; los paises asiaticos han hecho lo mismo; esto .
demuestra que es posible alcanzar rapidamente niveles de desarrollo
tecnoldgico si se tienen claros los objetivos que se persiguen. Los prin-
cipales para nosotros podrian ser:

1) En algunos casos (quiza el de la mayoria de los paises latinoameri-
canos) el objetivo que se persigue es el d¢ la reindustrializacién; es
decir, la creacién de nuevos empleos en nuevas industrias que re-
emplacen a los antiguos empleos de antiguas industrias ya en de-
cadencia. En algunos paises de la regién, se trata de empleos en
sectores agricolas o mineros bésicos como resultado del desplaza-

- miento de la poblacién rural a las ciudades por el aumento de la
-productividad en el campo o en las minas. En otros paises, también
se trata de la sustitucion de antiguas industrias bésicas, extracti-
vas v de manufactura, que han sido el resultado de antiguas formas
 de industrializacién, de los ciclos econémicos anteriores.

2) Otro de los objetivos que se persiguen, tal vez en menor grado, es el
desarrollo local, entendido como el desarrollo de una localidad es-

- pecifica de un pais determinado. Esto significa que como producto
de la situacion de desplazamiento de establecimientos industriales
de un area a otra se han creado diferencias regionales importantes
que pueden ser resueltas mediante la utilizacion de la instalacion
de los parques o conglomerados tecnoldgicos. Por supuesto, esto
significa llevar el crecimiento de estas nuevas industrias desde la

_mr_eg_icf_)‘n _c;e,n!;:al.hacia aquellas menos desarrolladas.
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Lo importante de estos objetivos es lo que se persigue en tltima ins-
tancia: la creacién de sinergias y de un medio innovador en las socie-
dades que impulsan estos procesos.

' 1.9.2. Aprendiendo de los demas

Del examen detallado de las técnicas y procedimientos de los paises
industrializados y de las iniciativas de cada regién se pueden aprender
lecciones muy importantes. Estas lecciones también son validas para
el disefio de cualquler politica en esta materia; es aprender de la expe-
riencia ajena’: es lo que se ha hecho en el pasado, se hace en el
presente y se hara con seguridad en el futuro pero también hay que
aprender de co6mo se ha aprendido’.

Al iniciar un programa de creacion de conglomerados de empresas con
basé’ tecnologlca el primer aspecto esencial a tomar en cuenta es, co-
mo ya se ha setialado, determinar cual es su objetivo basico. En este
sentido, la eleccién de prioridades es decisiva, debe haber una tran-
saccién entre las prioridades nacionales y locales y entre los objetivos
acortoy Iar"go""plazo La eleccion tendra, por tanto, implicaciones en
las estrateglas del desarrollo econdémico global de un pais determina-
do.

Las ¢ondiciones necesarias para disponer de una capacidad empresa-
rial innovadora estan basadas en tres factores fundamentales:

1) La materia prima necesaria: La informacidn; es decir, el conocimien-
to sistematizado llevado a la produccion y con posibilidades de ex-
pandirse constantemente. Ya se dijo mas arriba que el desarrollo
del sistema capitalista tiene una linea comun con el desarrollo de la
investigacion c¢ientifica y tecnolégica: a mas conocumento mayor
avance en el dominio de la naturaleza y por Jo tanto mayores posibi-
lidades de aumentar la productividad de Blenes yt semc1os

B o SRR i

2} Un nuevo tipo de empresario, innovador a la manera como lo sefiala
Drucker (1985)°, acomparfiado por personal de alto nivel, sobre todo

¢ Este aprender de la experiencia ajena (v de la propia) es el nucleo fundamcntal de 1a Inteligencia Competiti-

va que se desarrollara con detalle en &l Capitulo 6
" Ver el paradigma de “Aprender a aprender” del pensamiento Constructivista
® Druker, Ferdinand (1985) “La innovacién y ¢l empresariado innovador”™ Edhasa
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..z én-los camposde T+D y de las disciplinas profesionales vinculadas
al nuevo paradigma tecno-econémico (la computacién, la ingenieria,
entre otras); y

3) Capital de riesgo para respaldar las iniciativas que muchas veces
con muy poca probabilidad tendran éxito. En relacién a esto Gltimo
se debe sentalar que, en promedio, de cada cien ideas, en apariencia
novedosas, sélo una con seguridad podra llegar al mercado con re-
lativo éxito. Y cosa importante: esto se logra en la mayoria de los
casos en lapsos de ocho a diez afios.

Finalmente y a manera de conclusién de este capitulo hay que decir
que la investigacién se ha hecho cada dia mas importante en la vida
moderna; esta actividad se ha convertido en el centro de todas las ins-
tituciones, bien sean empresas, universidades u organismos de go-
bierno. Ya no s6lo se investiga para conocer lo desconocido y obtener
conocimientos certificados Se investiga, ademas, para resolver pro-
blemas de orden colectivo de un pais en concreto como pueden ser la
salud de su poblacién, el ambiente, el prestigio de la nacién, etc. Se
hace investigacion, también, para hacer competitivas las economias
nacionales, para formar cada vez mas y mejor personal de alto nivel, y
en fin, para expandir el conocimiento a la poblacién. La modalidad de
empresa de base tecnoldgica es, entonces, una expresion mas de esta
realidad del nuevo siglo. '
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Capitulo 2 PROCESOS'Y TECNICAS METODOLOGICAS
2.1 El proceso de tesis

Al comenzar la determinacién de la metodologia méas adecuada para
realizar esta tesis, €l primer problema a resolver fue la delimitacién
del problema a tratar; tenia que ser algo que no solo fuera de interés
para otros miembros de la comunidad universitaria sino también para
empresarios, ejecutivos y ptiblico en general:¢Como satisfacer necesi-
dades de terceros y los propios? ¢A quién le interesa esta informacién?
{siendo algo tan intangible en apariencia); ¢Porqué tratar un tema de
inteligencia cuando “eso no produce”?, ¢Para qué escribir de capital
intelectual, administracién del conocimiento, calidad total, innova-
cién, Kaizen y otra serie de conceptos tan abstractos? Y si eso no fue-
ra pogy, ¢A que viene esa reflexidon acerca de la sociedades de infor-
macmn ylaera del conocimiento?, por mencionar solo Unos pocos te-
mas _d_g los que trata esta tesis.

Se llegda pensar que quiza lo mejor seria dedicarse a desarrollar algo
mas tradicional, buscar un tema “facil y concreto” y desarrollarlo pa-
ra cumplir el requisito de titulacién y, sobre todo, evitar la tentacién
de “integrar” tanto concepto abstracto que, ademas, “ni metodologia
de analisis clara tiene”, puesto que estamos hablando de Técnicas, -
tecnélbgias y tendencias del mercado

Esta s,;tuacmn nos llevé a utilizar una metodologia menos convencio-
nal: Antes que nada habia que integrar dialécticamente dos grandes
conceptos: Inteligencia Competltlva y Administracion del Conocimien-
to Cabe sefalar que en la literatura especializada estos temas apare-
cen invariablemente separados: o se habla de Inteligencia Competitiva
o se habla de Administracion de Conocimiento pero a la fecha no
hemos encontrado textos en donde se vinculen ambos temas como
parte de una metodologia o “férmula” administrativa.

Con esta primera decisién de integracion de conceptos se buscaba,
fundamentalmente, aportar algo a los trabajos de tesis que realiza la
Facultad de Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional
Autdnoma de México, aungue esta decisién implicara, en toda su
magnitud, la realizacidén de préacticamente 2 tesis.
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La heuristica es aquello que sirve para descubrir y sus instrumentos
mas conspicuos son la generalizacidn, la especializacién y la analogia;
es cualquier estrategia para resolver un problema que parezca como
un camino que posiblemente nos llevara hacia informacién relevante,
confiable y titil. Es una estrategia cuya meta es la utilidad mas que la
certidumbre. El investigador heuristico asume el punto de vista que
considera a la vida real como demasiado compleja, interactiva y de-
pendiente de quien la percibe como para elaborar analisis comprensi-
vos y buscar soluciones exactas.

2.2.1. Agrupamiento de elementos semejantes

La secuenciacion, la clasificacién y el escalamiento multidimensional,
son técnicas vinculadas a la idea de similitud o parecido que tienen
los seres, objetos o entidades a las que les son aplicadas y tienen co-
mo elemento comun el que buscan construir agrupamientos de esos
seres, objetos o entidades aunque esos agrupamientos tienen caracte-
risticas distintas segtin se trate de secuenciacion, clasificacion o esca-
lamiento multidimensional Lo que es comiin a estas técnicas es el
concepto de agrupamiento y el concepto de similitud.

Frecuentemente se afirma que la clasificacion es uno de los procesos
fundamentales en la ciencia. Los hechos y fenémenos deben ser orde-
nados antes de que podamos entenderlos y para desarrollar principios
unificadores que expliquen su ocurrencia ¥ el orden aparente. Desde
este punto de vista, la clasificacion es una actividad intelectual de ni-
vel superior, necesaria para entender la naturaleza.

2.2.2, Seleccion de las variables Yy los niveles de agregacion

El marco tedrico en el que se encuadra una investigacion se espera .
que establezca cudles son las variables relevantes al caso Sin embar-
go, es frecuente encontrar que una vez recabados y analizados los da-
tos de campo, los resultados ajustan, corrigen, o eliminan variables o,
aun, sugieren otras que no eran previsibles a partir del marco teérico;
en otras palabras, no es extraio que la investigacién tenga como parte
importante de su resultado a un conjunto de variables, ademas de las
relaciones, las condicionantes o las concurrencias entre ellas. Pero, es
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mas comun que pase desapercibido que el nivel de agregacién (o des-
agregacién) de las variables sea parte esencial del resultado de la
investigacidn; por eso es muy importante que el investigador tenga
una manera clara de establecer los niveles de agregacion de las
variables. _

Para ilustrarlo, considérese en nuestro caso ¢l que se quisiera clasifi-
car un grupo de empresas con base a cierto tipo de caracteristicas; si
dichas caracteristicas son muy generales, se encontraréa que todas las
empresas forman parte de un solo grupo idéntico; mientras que si di-
chas caracteristicas son excesivamente detalladas, se encontrara que
no existen grupos de empresas porque todas son enormemente dife-
rentes; asi, el nivel de agregacién de los rasgos a clasificar de las em-
presas es determinante del analisis que sea posible hacer.

2.2.3. Andlisis y sintesis

Una investigacién requiere de procesos de analisis de datos, y de un
proceso de sintesis. El investigador tiene que separar aquello que pa-
rece tener un verdadero significado de lo que no lo parezca; debe po-
der presentar resultados de manera nitida, comprensible, aun a riesgo
de haber dejado de lado asuntos relevantes, para mostrar sus conclu-
siones con alguna contundencia razonable.

Asi, el analisis conduce a identificar o proponer partes que constitu-
yen el todo para su consideracion en la investigacién; mientras que la
sintesis implica esclarecer cuéles son las envolventes de aquellos su-
cesos que se investigan, v asi, poder entenderlos.

La obtencién de datos sociales observados en campo para muestras
relativamente grandes, con gran frecuencia ha implicado para el in-
vestigador la irresistible tentacién de recoger mas informacién, dado
que se tiene la oportunidad. El resultado de esto es que se recaba un
exceso de informacidén, que resulta muy dificil de analizar. Es comun
encontrar que los investigadores sociales atesoran sus datos para un
analisis posterior, que casi nunca se realiza. Por eso, es fundamental
seleccionar cuidadosamente la informacién que habra de reunirse.

Si la informacién inicial de una investigacién ha sido excesiva, se
puede producir una abrumadora montafia de resultados inexpugna-
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bles; por ello se debe buscar, implacablemente, una sintesis razonable
en todas las etapas del trabajo.

La heuristica tiene estructura, tiene métodos, pero ni puede ni pre-
tende suplir las capacidades de analisis y sintesis del investigador.

2.2.4. Tipos de escala

El tipo de escala que se utiliza para describir una variable frecuente-
mente es confundido cuando se emplean categorias que sugieren para
los datos una naturaleza que no les corresponde cabalmente, Asi,
cuando se utiliza una descripcién numérica para indicar cudl es el pe-
ridédico que un entrevistado lee rutinariamente, puede pensarse que el
namero escogido contiene mas informacién que la que realmente se
recaba Por eso, es importante conocer cuales son los tipos de escalas
mas frecuentes, y cuales son sus caracteristicas.

Escala nominal
Los valores de una escala nominal pueden compararse (inicamente
para determinar si son iguales o no lo son. Algunos ejemplos de varia-

bles-descritas con este tipo, aplicadas a nuestro caso, de escala son
los siguientes:

« Nombre de la empresa.

* Nombre de la regidén o mercado.

* Tipo de estrategia corporativa. .

* Tipo de tecnologia con que cuenta una empresa.

* Tipo de clientes de las empresas”“ |

Esédla .or'diual ' o

De los valores de éété tipd de escala puede decirse cual precede a

cual Algunos ejemplos de variables descritas con este tipo de escala -
son los siguientes: _ : :
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» Ordenamiento alfabético de las empresas

+ Ordenamiento de companias segin la fecha de fundacion.

* Ordenamiento de las empresas por grado de importancia.

+ El lugar que ocupa una empresa a nivel nacional o mundial.

Frecuentemente, se describen los valores de una escala ordinal por
medio de numeros, por lo que el usuario se siente tentado a calcular
la diferencia aritmeética de los mismos, cuando eso no tiene ningtin
sentido.

Escala de intervalo

La es¢ala de intervalo tiene que ser numeérica El origen (“punto cero”)
de la'éscala es arbitrario y los valores de la escala no tienen significa-
do corho medida de la cantidad en que un objeto posee un atributo,
mientras que, la diferencia de los valores de la escala si tiene ese sen-
tido; com¢' la escala es numérica el usuario se siente tentado a consi-

derar, errdneamente, que los cocientes de los valores de la escala tie-
nen sentido. Sin embargo, los cocientes de las diferencias de los valo-

res si tienen sentido.

Algunos ejemplos de variables descritas con este tipo de escala son los
siguiefites: -

+ La numeracion de los afios del calendario.
+ Fechas de Creacién de las empresas.
» Antigliedad de una empresa medida en anos.

+ Tiempo que llevan aplicandose determinados métodos en las em-
presas.

Escala de razén

La escala de razon tiene que ser numeérica. Tiene un origen fijo; es de-
cir, los valores de la escala estan asociados a la medida en que se po-
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see un atributo. La diferencia aritmeética entre los valores de la escala
tiene sentido. Asimismo, el cociente entre los valores de la escala tam-

bién tiene sentido.

Entre los ejemplos de variables descritos con este tipo de escala tene-
mos:

« Si se posee 0 no un método en particular dentro de la empresa.

¢ Sise cuenta o no con determinada documentacion o caracteristica
particular.

2.2.5. Disimilaridad y similaridad

Si para un conjunto de objetos A, B, C, D, . se desea construir una
seriacién, o aplicar el escalamiento Multidimensional, o construir una
clasificacién jerarquica, uno de los puntos de partida es una tabla
numérica que mida, o estime, la semejanza entre dichos objetos. La
similaridad, o la disimilaridad entre los objetos es precisamente una
de esas tablas, entendiendo que en uno y otro caso deben satisfacer
ciertos requisitos especificos

2.3 El modelo metodologico.

Es en este punto en el que surge el mayor problema al que hubo que
enfrentarse en esta tesis: el aspecto metodolégico. ¢Por qué?, porque
para analizar estos temas fue necesario realizar una investigaciéon do-
cumental, realizar entrevistas a funcionarios y ejecutivos de areas tan
disimbolas como ingenieria, sociologia, comunicacién, mercadélogos,
educadores, bibliotecarios, administradores, etc. La razon fundamen-
tal para esto estriba en el hecho de que la informacioén abarca “como
un todo” la organizacidn; sin embargo, habia que disefiar un modelo
de analisis que contemplara e integrara en un discurso coherente los
sigulentes puntos:

« Justificacidn {Antecedentes).

.+ Etapas del proyecto.
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e Usode la informacién {Propésito).

e Valor de la informacién.

 Hipoétesis (Objetivos).

» Nivel de conocimiento.

¢ Objeto de estudio (Programa metodologico).

Para desarrollar la Justificacién tenemos que preguntarnos: ¢Dénde
nace la necesidad? ¢Cual es la necesidad de investigacidon? sCudal es la
naturaleza del problema?, inclusive, ¢quién pidié el proyecto?

En la Etapa del Proyecto se encuentra: la estrategia de la tesis, el con-
cepto;. el desarrollo y la tesis misma terminada.

En cuanto al uso de la informacién hay que destacar la estrategia, que
significa planear y diagnosticar. Para efectos de esta tesis, la estrate-
gia define la situacién actual del mercado y estima el costo beneficio
de las acciones de investigacidén. Entre otros temas, para desarrollar
una estrategia para realizar esta tesis se tuweron en cuenta los si-
gulentes aspectos: -

. Tam_aﬁo del mercado.

-+ Portafolio de productos y servicios de Inteligencia Competitiva
y Administracién del Conocimiento :

¢« Entorno y mercado de la Inteligencia competitiva y la Adminis- -
tracidén del Conocimiento

Entre los factores que maés se culdaron para Iea.hza_r esta tesis iuer on
los siguientes:

+ El costo de cometer un error en la informacion.

» Buscar que la tesis aportara conocimientos de Cl y KM, dis-
minuyendo el nivel de incertidumbre en la Organizacidén anali-

zada.
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El modelo metodolégico también considerd otros aspectos como son:

+ Nivel exploratorio: El descubrimiento de ideas y aspectos pro-
fundos de la estructura de la Organizacién analizada.

- o . Descripcién de los conceptos de CI y KM, principalmente.
¢ Explicacion de los paradigmas administrativos.
¢ Asociacion de ideas, conceptos y formas metodolégicas.

¢ Relacion causa-efecto de la informacién, al integrar 2 grandes
conceptos: Administracién del Conocimiento e Inteligencia
Competitiva y generar una propuesta de negocio autosusten-
table dentro de una organizacién existente.

Bajo las premisas sefialadas anteriormente se puede sefialar que un
modelo de analisis de CI y KM permite sistematizar el trabajo y gene-
rar una o varias teorias aplicables (Heuristica). Sin este modelo de
analisis heuristico, los resultados hubieran sido casuisticos y particu-
lares a los intereses propios. Asi, dicho modelo representa categorias
de analisis abstractas, pero tamblen estadisticas, particularmente en
la parte de analisis tecnoldgico y de entorno competitivo.

Las categorias abstractas del modelo metodologico de esta tesis, exis-
ten con independencia de un programa en particular; desde el punto
de vista tradicional de la metodologia de investigacién e incluso desde
el punto de vista del método cientifico. Asi, estas categorias abstractas
Cl v KM al operacionalizarse, se convierten en variables metodologicas
v sistemas de analisis y prospeccién

Este modelo de analisis particular ha sido elaborado como una des-

cripeibn y relacién de las categorias que explican las variables intrin-
secas del fendmeno de estudic de esta tesis. Asi, este modelo contiene:

» Los conceptos de analisis.

» Las tipologias: Operacionalizacién de las variables de categori-
as de analisis.
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« Las relaciones logicas ~ ordenadas.

El modelo también se construyd principalmente, a partir del analisis de en-
foques o paradigmas; pero también tomoé en cuenta las clasificaciones con-
vencionales y no convencionales; por otra parte, el modelo metodolégico se
diseid de acuerdo con la estructura de la tesis para ¢ue evolucionara de
acuerdo al comportamiento del fendmeno analizado.

Entre los tipos de representaciones que contiene €l modelo metodolé-
~gico de esta tesis se encuentran:

'« Dibujos.
» Diagramas.
t_.éf'f'Repr_esentaciones espaciales (mapas mentales, prototipos)

«. Estructuras logicas.

» Mod¢los teoréticos.

MUNDO

__CORRESPONDENCIA __ ‘MODELO
Rﬁ AL INDUCCION

REVISION REVISION  DEDUCCION

CANPO MEDELO

CONCLUSIONES COMPARACION CONCLUSIONES
EMPIRICAS " AJUSTE T s LOGICAS

Por otro lado, en cuanto a las hipétesis v siguiendo la logica cientifica se
puede senalar que el modelo utilizado considerd a las hipétesis como la
propuesta de relacién causa-efecto que no tiene soporte empirico; particu-
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. “larmierite con la-utilizacién de variables, antecedentes, contextuales v de ex-
periencia de trabajo adquirida, conocimiento aplicado.

Bajo este modelo, las hipétesis realizadas buscan comprobar o negar
el efecto esperado en la Organizacion descrita causada por la injeren-
cia de la Cl y KM aplicada a los procesos de produccién de una em-
presa productora y comercializadora de televisidon, con una propuesta
de consultoria autosustentable (Empresa Intracorporativa)?®

Asi es que dentro de este modelo metodolégico se propone un nuevo
modelo de empresa en la que se generan “empresas internas” multi-
funcionales, donde los proveedores son los antiguos empleados (hoy
socios consultores) y atienden la demanda de servicios de la “empresa

madre”10,

Este enfoque tiene ventajas importantes que van mas alla del out-
sourcing, porque se evita el despido de personas y se aprovecha en to-
da su dimensién el capital intelectual, desarrollado a través de los
anos y reflejado en “pura experiencia” (adaptado de Peter Senge).

Esta tesis, simula de manera heuristica una serie de conceptos para
relacionarlos transversalmente (v en algunos casos en 3 dimensio-
nes) en ideas y, terminar proponiendo formas diferentes de sobrevi-
vencia en entornos sumamente cambiantes y de alta competencia.

Este es pues, nuestro modelo métodolégico para sustentar la Cly la
KM, objeto relacional de esta tesis.

Senwe Peter (1996). “El lider del futuro™, Jossey-Bass editores, 1996
o ldem nota 9
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3.1 Tipos de liderazgo

Desde que el ser humano habita el planeta han existido lideres: La -
importancia que se¢ les ha dadoe al estudio de los lideres data de ape-
nas 100 a 150 anos atras; ahora, al inicio del siglo XXI, el liderazgo
industrial se ha convertido en toda una encrucijada. A pesar de que

- cada época trae diferentes enfoques econdmicos, politicos y geopoliti-
cos; el enfoque actual es Ginico; podemos decir que existen cinco fuer-
zas que estan alterando el medelo tradicional de liderazgo industrial y
las empresas que lo estan aplicando han alcanzado un gran éxito Es-
tas cinco fuerzas son:

1. Empowerment de empleados'!. El sistema jerarquico a utilizar
debe ser aquél en el que los empleados son responsables de sus
propias acciones y el liderazgo viene de los equipos de trabajo y no
s6lo de una persona como ocurria anteriormente.

2. Reestructuracxon de la corporaciéon. Aunque rara vez las oreanix..
zaciones tienen que experimentar con un cambio tan radical en su
organizacidn interna, bajar el nivel de la toma de decisiones es un
asunto mayor porque requiere de un cambio en la cultura de la
empresa, éstas requieren de una preparacion profunda de todas las
personas involucradas en la organizacién.

3. La explosion de la informacidn. Gracias a las computadoras, la
generacion de la informacién es ilimitada v con la ayuda de teléfo-
nos celulares, faxes, correo electrénico, “pagers”, etc , las comuni-
caciones son cada vez mas rapidas y si todo esto esta bien organi-
zado, esto puede ser una herramienta muy importante para el cre-
cimiento de las organizaciones.

4. Globalizacion. Para el siglo XX, los lideres de las corporaciones
tendran que actuar globalmente, no sélo para tomar ventaja en las
nuevas oportunidades de mercado, sino para hacer frente a los
nuevos tratos de mercado, porque sino lo hacen pasaran a ser parte

" Ver el punto 3.3 mas adelante

L
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5. El paso al cambio. Los lideres de las corporaciones siempre han
tenido que confrontar el cambio. La rapida aceleracion de la infor-
macién, globalizacién y otras tendencias requieren que los gjecuti-
vos planeen y ganen la aceptacién de las nuevas iniciativas.

El papel de un lider moderno es crear un sistema de toma de decisio-

nes y enfocarse a guiarlo y la visién debe de venir de la gente La tarea

mas dificil de de estos lideres con “Empowerment” es la creacién de
equipos abiertos. Este nuevo lider debe aprender a dar un paso atras

y crear un ambiente de trabajo que permita a los individuos aprender,

crecer, desarrollarse, confribuir y alcanzar la excelencia. .

Mas alla de la concepcién clasica de los tipos de liderazgo se puede
decir que los lideres en general pueden estar dentro de la siguiente

taxonomia:

e Liderazgo autocrdtico: Senala, ordena, castiga

» Liderazgo paternglista: Igual autdcrata, justifica actuacion, benefi-
cia al otro. .

» lLiderazgo permisivg: Actlia poco, no asume.

s Liderazgo democrdtico: Confia en ¢l grupo, orienta, da opiniones y
las pide. ' _

¢ Liderazqo situacional: Grupos maduros sin lider fijo.

Para nuestra discusion es necesario mencionar y cumplir con las ca-
racteristicas de los lideres que podran implementar con beneficio para
sus empresas sistemnas de Inteligencia competitiva y de Administra-
cién de conocimiento ya que estas actitudes facilitan la transicion de
los empleados hacia la responsabilidad compartida y minimizan los
factores “de actitud” que evitan el aprendizaje de nuevas aptitudes.
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3.1.1. - Aptitudes del lider. El Lider debe tener:
Con_ocimiento de:
+ Direccién de personal.
» Métodos de trabajo.
« Técnicas de organizacion.
» Leyes y reglamentos.
. Pf'bcedimientos de mando y bontrol..
+ Material v equipo a su cargo. |
Habzhdad para:
« ‘Planear y organizar el trabajo.
+ ‘Apreciar situaciones y tomar decisiones.
. ?'[u"r'istruirn.
» Crear situaciones deseables.
¢ Descubrir facultades.
.= Conseguir disciplina espontéhea, basada en el convencimiento
Actitud:

Responsable.

De justicia.

*

Voluntariosa.

De cooperacion.



« Comprensiva.
3.1.2. Funciones del liderazgo

En todos los escalones jerarquicos; aun en los mas pequenios, siempre
habra un campo sujeto a la responsabilidad de un lider desde donde
debera aplicarse para el desarrollo de sus correspondientes misiones:

e Prever Significa, ver antes. Consiste en calcular y preparar el futu-
ro objetivo.

+ Planear. Es fijar el plan elaborado mediante la funcién de prever
Es recomendable realizarlo por escrito, para no caer en el peligro de
desviarse de los objetivos previstos.

s Organizar. Es dotar a un grupo de todos los elementos necesarios
‘para su funcionamiento. Se debe evitar perpetuar las soluciones y
no se debe permitir caer en esquemas tradicionales que no aporten
mejores soluciones que con algan otro enfoque.

¢ Mandar. Es comunicar con fuerza de gjecucién las decisiones adop-
tadas y formar voluntades para conducirlas y orientar su esfuerzo a
la accién comin..

e Coordinar. Es establecer la armonia entre los subordinados y sus res-
pectivas tareas. Su objetivo es que cada uno ayude mas y obstaculice
menos a los demés. Con ello se facilita el cumnplimiento del objetivo v es
més facil alcanzar con éxito los objetivos prefijados. Lo impone la divisién
del trabajo para mantener la unidad de funcionamiento.

« Controlar. Es asegurarse de que todos y cada uno cumplen el plan
trazado Implica verificar en todo momento y a todo nivel. Planear y
controlar, son las lineas maestras que confluyen en el objetivo de to-
da actividad.

+ Evaluar. Es deducir un estudio de resultados entre el plan y su realiza-
cién; es volver a vivir cada circunstancia, cada éxito o cada problema del
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plan para extraer las ensefianzas mas convenientes Tiene como fin com-
probar en qué medida se han logrado los fines y objetivos programados y
como han actuado los métodos v las técnicas elegidas '
3.1.3. Cualidades o atributos de un lider
1. Generales. Un buen lider:
 Usa con preferencia su habilidad para dirigir y no su autoridad
para mandar; explica no solamente como deben ser hechas las

cosas, sino también el para qué, cuando las circunstancias lo
aconsejen.

» Da dérdenes € instrucciones claras y se cerciora de que éstas han
sido bien comprendidas

e No grita: las voces altas v los alardes de autoridad indicar: et
miedo que tiene a ser desobedecido.

+ Prevé, planifica y delega cometidos, pero nunca responsabilida-
des.

» Mantiene ocupados a sus subordinados del modo més adecuado
a las aptitudes de cada uno y a las necesidades del trabajo.

« Observa una conducta estable en sus actuaciones.

« Conoce las actividades v €l rendimiento de cada uno de sus su-
bordinados y lo juzga honestamente.

+ Aprecia y reconoce el esfuerzo y la superacién en el trabajo.
» Cuando reprende corrige la falta respetando a la persona.

» Sabe interpretar los reglamentos. No hace concesiones a las fal-
tas de disciplina y presta atencién a las reclamaciones justas.”

¢ Demuestra un interés personal por cada uno, es leal con todos,
tanto con los subordinados como con los superiores Asume las

e

37

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

responsabilidades.

* No culpa a otros. Esta dispuesto siempre a acudir a sus superio-
res para defender a sus subordinados cuando fuera necesario.

* Cumple sus promesas lo antes posible y no promete lo que no
puede dar.

* No tiene prejuicios y esta siempre predispuesto a oir las explica-
ciones de otros, procurando comprender sus puntos de vista

2. Deberes del lider con sus subordinados
» Preocuparse por conocerlos individualmente.

+ Instruirlos en sus respectivos cometidos, procurando su perfec-
cionamiento.

*» Asignar misiones y distribuir medios con la mayor equidad, te-
niendo en cuenta sus capacidades y las necesidades del trabajo.
Ser justo.

-« Prevenir y eliminar toda situacién de malestar en el trabajo.

¢+ Comunicar a cada subordinado sus progresos en el trabajo, asi
como sus deficiencias y la manera de remediarlas.

+ Animarlos a superar las dificultades y estimular su iniciativa.

* Apoyar la accién de sus subordinados, asumiendo la plena res-
‘ponsabilidad de las érdenes que ha impartido.

+ Informar oportunamente a sus subordinados de toda disposicién
o cambios que puedan afectarles.

3. Deberes del lider con su empresa

+ Conocer las normas de conducta que afectan a las relaciones huma-
nas de la empresa. '

38



» Practicar y hacer cumplir las reglas establecidas.
» Desarrollar la maxima integracién entre sus miembros.

« Intentar conseguir y mantener el mas alto grado de rendimiento v
entusiasmo en su trabajo y en el de sus subordiriados.

* Prever las circunstancias que puedan ocasionar dificultades
« Economizar medios evitando los gastos intUtiles.

» Mantener, conservar y utilizar adecuadamente el material € ins-
‘talaciones, como si fueran propios.

-+ Exigir la puntualidad en el trabajo.

. V-:elar por el prestigio y la buena reputacion de su departamento
ante sus superiores y subordinados.

. Sugerir ideas que permitan mejorar el funcionamiento del depar-
tamento a su cargo perfeccionando métodos, mejorando las con-
diciones de vida de todos, etc.

» Informar a su jefe inmediato sobre cualquier deficiencia o pro-
biema que no pueda resolver, por falta de autoridad, atribuciones
o medios, para evitar que se conviertan en situaciones graves o
irremediables. :

Tipos de drdenes que existen

Terminante. Es la orden que se imparte en forma escueta, con tono
de autoridad, sin permitir observaciones.

Solicitada, Es facil comenzar la orden con frases tales como "podria
Ud. hacer....", "hagame ¢l favor de.. "

Sugerida. Consiste en la indicacién del problema, quedandeo 1mpl101—
ta la invitacion para resolverlo. Este tipo de orden invita a quien la
‘recibe a estudiar el problema y planear todo lo necesario para resol-
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verlo. Se ha de impartir sélo a personas de responsabilidad, inicia-
tiva y conocimientos apropiados.

e FEscrita. Es una forma de presentar la orden "terminante” sin posibi-
lidades de tergiversacion.

e Verbal. Es otra forma de presentar una orden "terminante”, o bien
una "solicitada” o una "sugerida“ (obliga con la misma fuerza que la
escrita). '

» Peticién de voluntarios. Aunque quien reciba la orden de desempe-
flar cualquier servicic lo debera hacer sin murmurar o poner difi-
cultades, hay trabajos que implican "algo” cuya ejecucion no es

"obligaciéon" de un departamento o mdlvzduo determinado Pueden
referirse entre otros casos, a tareas que implican grave peligro, mo-
lestias, mucho detalle o que requieren ser ejecutadas durante horas
inconvenientes. La asignacidn de tales trabajos pueden despertar
en la personalidad del individuo, pensamientos de injusticia y como
conisecuencia, mala actitud para su cumplimiento. Cuando sucede
algo asi gquienes suelen ofrecerse son quienhes quieren demostrar su
habilidad, rehabilitarse o tener la satisfacién de haber hecho algo
dificil. Es obvio que en estos casos la orden que se inparte es del
tipo "solicitud”.

Pero un liderazgo efectivo no es el tinico elemento que nos permitird
mejorar nuestros procesos o lograr la excelencia; es necesario hacer
hincapié en que existen muchas técnicas para lograr la excelencia de
los procesos de produccion y comercializacion de los productos pero
es también necesario decir que todas ellas estan basadas en la exce-
lencia Por desgracia no existen recetas infalibles ni tampoco férmulas
unicas que deban o puedan aplicarse a un sector en especial alin
cuando estemos partiendo de un sector industrial especifico que es el
de las empresas con base tecnolégica. Para poder continuar con nues-
tra discusion y que tenga sentido nuestra propuesta es necesario
hacer una revisién de las técnicas mas utiles para lograr nuestros
propésitos.
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3.2. Benchmarking
3.2.1. Defir;icién Formal

El concepto de Benchmarking se deriva de la experiencia y los éxitos de
los primer 0s dias de aphicar estas técnicas al area de fabricacion en Xerox
Corporation'?; en el se presentan aspectos importantes tales como el con-
cepto de continuidad, ya que el benchmarking no s6lo €s un proceso que
se hace una vez y se olvida, sino que es un proceso continuo y constante;
otro aspecto es el de la medicidn, puesto que se tienen que medir los pro-
cesos propios v los de otras empresas para poder compararlos. También
se puede aplicar benchmarking a todos las facetas del proceso de nego-
cios e implica que se debe dirigir hacia aquellas empresas y funciones de
negocios dentro de las empresas que son reconocidas como las mejores o
como los lideres de la industria pero mas alla de una definicion cerrada o
simplista_‘debernos mencionar lo que es y lo que no es:

s Benchmarking no es un mecanismo para determinar reducciones de_.. ...

recursos: Los recursos se asignaran de la forma mas efectiva para
apoyar las necesidades de los clientes y obtener la satisfaccion de

los mis$mos.

» Benchmarking no es ung panacea o un programga, tiene que ser un

proceso continuo de la administracién que requiere de una actuali-
zacion constante: la recopilacion y seleccion constante de las mejo—
res practicas y desempefio externos para mcorpora:rlos a la toma de
decisiones y las funciones de comunicacién en todos los niveles del
negocio. Tiene que tener una metodologia estructurada para la ob-

tencion de informacidn, sin embargo debe ser flexible para incorpo-
rar formas nuevas e innovadoras.

+» Benchmarking no es un proceso de recetas de libros de cocing gue
sdlo requieran buscar los ingredientes y utilizarlos para tener éxito.
Benchmarking es un proceso de descubnmlento Vv una experiencia
de aprenchzaje

R Op. Cit Karlsf, Bengt & Ostblom, Svante (Primera edicion. 1993). “Benchmarking” Editorial Jobn Wiley
& Sons.
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Benchmarking no sélo es una moda pasajera, sino que €s una estra-
tegia de negocios ganadora, ayuda a tener un desempefio excelente.

Benchmarking es una nueva forma de hacer negocios. Obliga a utili-
zar un punto de vista externo que asegure la correccién de la fija-

.cién de objetivos.

Es un nuevo enfoque administrativo. Obliga a la prueba constante de

las acciones internas contra estandares externos de las practicas de
la industria.

Es una estrateqgia gue fomenta el trabajo de equipo al enfocar la
atencién sobre las prdacticas de negocios para permanecer competiti-
vos mas bien que en el interés personal, individual Elimina la subje-
tividad de la toma de decisiones. '

El Benchmarking ha sido presentado como una herramjenta para la me-
jora de las practicas dentro de los negocios para llegar a ser mas competi-
tivos dentro de un mercado cada vez mas dificil, sin embargo hay aspec-
tos y categorias de benchmarking que es importante revisaris.

3.2.2. Aspectos

Calidad. Se refiere al nivel de valor creado de los productos para el
cliente con respecto al costo de produccion. También se puede ver

- el aspecto de la calidad conforme a lo que se llama “calidad relativa

a normas”, la cual se refiere a diseflar sistemas de calidad que ase-
guren que la calidad resultante de los mismos se apegara o cumpli-
ra con especificaciones y estandares predeterminados, 1o cual se
puede hacer a través de revisar el proceso de desarrollo y disefio,
los procesos de produccién y distribucidon y los procesos de apoyo
como contabilidad, finanzas, etc. Por Gltimo dentro del aspecto de
calidad se puede ver lo referente al desarrollo organizacional en ba-
se a que tanto nos enfocamos en lo que hacemos, en el desarrollo
del recurso humano, en el compromiso ¢ involucramiento del mis-
mo, asi como en’ el entrenamiento

1 Op. Cit. Camp Robert C “Benchmarking” (Primera edicion 1993). Editorial Panorama Editorial. S.A.
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¢ Productividad. El benchmarking de productividad es la busqueda de
"la excélencia en las areas que controlan los recursos de entrada, y
la productividad puede ser expresada por el volumen de produccion
y el consumo de recursos los cuales pueden ser costos o capital.

* Tiempo. El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza
la direccién del desarrollo industrial en los anos recientes. Los flu-

- jos mas rapidos en ventas, administracion, produccién y distribu-
cién han recibido una mayor atencién como factor potencial de me-
jora de la productividad y la competencia. El desarrollo de progra-
mas enfocados en el tiempo ha demostrado una habilidad especta-
cular para recortar los tiempos de entrega

3.2.3. Categorias!®

» Benchmarking Interno. Una de las investigaciones de benchmar-
king més facil es comparar las operaciones internas de las grandes
empresas con multiples divisiones o areas o en empresas interna-
cionales en las que haya funciones similares en diferentes unidades
de opéracion. Este primer paso en las investigaciones de bench-
marking es una base excelente no soélo para descubrir diferencias
de interés sino también para centrar la atencion en los temas criti-
cos a los que se enfrentara o que sean de interés para comprender
las practicas provenientes de investigaciones externas.

s Benchmarking competitivo. Los competidores directos de productos
son contra quienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking;
ellos cumplirian, o deberian hacerlo, con todas las pruebas comparati-
vas; en definitiva, cualquier investigacion de benchmarking debe mostrar
cuales son las ventajas v desventajas comparativas entre los competdo-
res directos. Es importante sefialar que este tipo de Benchmarking es la
base metodolégica para la Vigilancia Tecnoldgica que es un elemento
fundamental para la Inteligencia competitiva. '

s Benchmarking funcional No es necesario concentrarse inica-
mente en los competidores directos de productos; existe una gran
posibilidad de identificar competidores funcionales o lideres de la

M Op. Cit Spendolini, Michael I (Primera edicion, 1994) “'Ben‘chnarking“‘ Grupo Editorial Norma
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industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuen-
tran en otras industrias’ Este tipo de benchmarking ha demostrado
ser productivo ya que fomenta el interés por la investigacion y los
datos compartidos, debido a que no existe el problema de la confi-
dencialidad de la informacién entre empresas diferentes sino que
también existe un interés natural para comprender las practicas en
otro lugar. Por otra parte en este tipo de investigacion se supera el
sindrome del “no fue inventado aqui” que se encuentra frecuen-
temente cuando se realiza un benchmarking en la misma industria.

e Benchmarking genérico. Algunas funciones o procesos en los ne-
gocios son las mismas con independencia en las disimilitudes de
las industrias; el beneficio de esta forma de Benchmarking es que
se pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en
la industria del investigador Este tipo de investigacion tiene la po-
sibilidad de revelar la mejor de las mejores practicas

3.2.4. Factores criticos para el éxito del Benchmarking

Es de vital importancia la identificacién de los aspectos en base a los
cuales vamos a realizar ¢l benchmarking asi como establecer clara-
mente una escala con sus conversiones adecuadas para llevar a cabo
las diferentes comparaciones. Es necesario tener siempre contemplado
que una de las metas es definirlos tan claramente como sea posible.

3.2.5. Sodios dé Benchmarking

Dentro de todos los procesos de Benchmarking, uno de los puntos o
pasos mas importantes es €l de la seleccion o el establecimiento de
una relacién con las empresas con las que nos vamos a asociar para
desarrollar el estudio de benchmarking La empresa interesada en
realizar un estudio deberad buscar las compariias contra las cuales
realizarlo y estas pasaran a ser sus socios en el estudio.

Uno de los principales problemas con los que los encargados del estu-
dio tendran que enfrentarse, una vez hecha la seleccién de la compa--
fiia con la cual compararse; es el de convencer o lograr la cooperacion
de dicha compaiiia en el estudio como socio de benchmarking. El tipo
de benchmarking que se esté realizando tiene mucho que ver con la

seleccién de los socios, por gjemplo: si se realiza un benchmarking en-
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tre operaciones internas del negocio, no debe presentarse ningin pro-
blema entre los socios del estudio ya que al pertenecer a la misma
compaiia el intercambio de informacién no debe presentar problema
alguno; en cambio, al realizar un estudio contra la competencia, por lo
general se dificulta o0 se hace 1mpomb1e la cooperacmn debldo a la des-
tecnologia, etc. de manera que la competencia por lo general plensa
que estos estudios son para robar informacidén y quitar cierta ventaja
competitiva a la empresa por parte de la competencia

En el estudio de lideres de la industria o procesos genéricos, podemos
encontrar a los socios de los cuales podemos obtener mas beneficios,
yva que al compararnos con una empresa que es lider en la industria,
pero que no es nuestro competidor, es mas facil establecer una rela-
cién con dicha empresa, ya que €sta no se sentira amenazada por te-
ner como socio de benchmarking a una empresa perteneciente a otra
industria o giro de negocios. Por otra parte al no presentarse €l pro-
blema que se presenta entre compaiias competidoras, el intercambio
de informacién se facilita y la oportunidad de descubrir practicas in-
novadoras es mayor.

3.3. Empowerment

El Empowerment es todo un concepto, una filosofia, una nueva forma
'de administrar la empresa que integra todos los recursos, capital,
manufactura, produccién, ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo,
y a su gente etc, haciendo uso de comunicacion efectiva y eficiente
para lograr asi los objetivos de la organizacion.

“Empowerment es en si un ambiente en donde los beneficios dptimos de
la tecnologia de la informacidn son alcanzados. Los miembros, equipos
de trabajo y la organizacion, tendrdin completo acceso y uso de informa-
cién critica, poseerdn la tecnologia, habilidades, responsabilidad, y au-
toridad para utilizar la informacién y llevar a cabo el negocio de la or-
ganzacion”15

D Seott , Cynthia y T. Jaffe Dennos {(1991) “Empowerment; Cémo Ctorgar Poder y Autoridad a Su

Equipo de Trabajo”
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El Empowerment no sélo implica delegar poder y autoridad a los "su-
bordinados” y conferirles el sentimiento de que son duerios de su pro-
pio trabajo sino que ademas es una herramienta utilizada tanto en la
calidad totalls, como en reingenierial?, que provee de elementos para
fortalecer los procesos que levan a las empresas a su adecuado desa-
rrollo. Gracias a esta herramienta se reemplaza la vieja jerarquia por
equipos autodirigidos, en donde la informacion se comparte con todos.
Los empleados tienen la oportunidad y la responsabilidad de dar lo

mejor de si.

Podemos decir que el Empowerment es un sistema de valores y creen-
cias y no solo un programa con principio y fin Todos los niveles de la
empresa entienden la forma en que este "facultamiento” puede satis-
facer todas las necesidades propias y personales y las acciones nece-
sarias para obtenerlas Esto exige la disposicion y compromiso de los
Directivos hacia esta cultura de desarrollo humano

Los sistemas de comunicacién juegan también un papel muy impor-
tante, éstos deben ser efectivos. La gente tiene y quiere estar enterada
de lo que sucede en la empresa: planes, fracasos y éxitos; cuando la
gente entiende la direccion de la empresa, es mas probable que res-
palde las acciones de la misma. Los sistemas de recompensa y reco-
nocimiento que desarrollan orgullo y autoestima son de suma impor-
tancia. La gente con Empowerment tiene un sentido intrinseco de or-
gulle por sus logros y contribuciones a la empresa. Los programas de
reconocimiento, tanto psicolégico como concreto pueden aumentar es-
tos sentimientos. La compensacién y otros sistemas de recompensa
tienen que estar en concordancia con los valores del Empowerment de
la empresa.

Para llevar a cabo un Empowerment efective es fundamental que se
consideren los siguientes puntos:

. Desarrollo de habilidades de liderazgo Los leeres tienen un
gran impacto sobre el grado de Empowerment que experimenta la
gente a su cargo. Esto es consecuencia de las tareas que delegan, el
control que ejercen, la iniciativa que fomentan y la retroalimenta-

% Ver punto 3 $
7 Ver punto 3.4



cién y refuerzo que proporcionan por tanto es necesario el entre- -
namiento de los lideres; no se debe esperar que las gentes en tales
posiciones sepan hacerlo, es preciso ayudarles a desarrollar sus
-hab111dades

Desarrollo de habilidades técnicas y de puesto Los colaborado-
res se encargan de tareas adicionales y tienen una rotacion fre-
cuente de tareas, deben entender la forma en que deben realizar
cada tarea, no sélo de su propio trabajo, sino de todo lo que tiene
injerencia sobre su ambiente. El entrenamiento técnico y de trabajo
- prepara a la gente para estas nuevas responsabilidades. Nada ener-
~ giza mas al personal que proporcionarles el entrenamiento necesa-
rio para que realicen bien su trabajo.

Désarrollo de técnicas para resolver problemas y entrena-
miento en habilidades interpersonales. El personal con Empo-
werment debe poder dirigir a otros y resolver sus propios conflictos
sin fener que apelar a una autoridad mas alta. Generalmente se
necesita el entrenamiento en habilidades a medida que los colabo-
raddres y equipos asumen mayores responsabilidades.

Desarrollo de habilidades para el servicio al cliente. Una em-
presa con Empowerment proporciona el entrenamiento que el per-
sonal de servicio de primera linea necesita para satisfacer y superaz
las expectativas de sus clientes.

')ir'eas de soporte técnico. Al igual que con los lideres, se debe de
considerar el personal de los grupos de apoyo {ingenieria, contabili- -
dad, capacitacion) para el Empowerment y la capacitacién. Esto
puede ayudar a la gente de primera linea a desarrollar un sentido

de responsabilidad vy de posesién del puesto.

Egquipos de trabajo. Un equipo especial de trabajo: €l equipo auto
dirigido, organiza a las personas en forma tal que sean responsa-
bles de un cierto rendimiento o area El equipo toma muchas de las
responsabilidades asumidas anteriormente por los supervisores, ta-
les como asignacién de trabajo con autodireccion, que es una forma
excelente de energizar a personas cuyos puestos actuales t1enen un
alcance limitado.

47



3.3.1. Como Integrar a la Gente hacia el Empowerment

Hasta ahora, se han descrito los atributos del Empowerment, pero
evidentemente es preciso sefialar la manera en que las empresas pue-
den lograr desarroilarlo. Antes que nada se debe trabajar en forma ac-
tiva: ¢Cuantas veces encontramos a gerentes que se quejan amarga-
mente de su gente, pero que no hacen nada por ellos? La gente es in-
teligente, perceptiva y también genera grandes expectativas. Para in-
tegrar a la gente al Empowerment hay tres elementos importantes a
fortalecer: '

1. Las relaciones. Las relaciones que el directivo guarda con su gente
deben poseer dos atributos fundamentales: deben ser efectivas, pa-
ra ¢l logro de los objetivos propuestos en el trabajo y sélidas, es de-
cir, que permanezcan en el tiempo y no dependan de un estado de
animo volatil

2. La disciplina. El Empowerment no significa relajar la disciplina y
permitir que el paternalismo invada a la empresa En este sentido
es preciso fomentar el orden, que la gente pueda trabajar en un sis-
tema estructurado y organizado lo que le permitira a la gente des-
arrollar sus actividades adecuadamente; la definicion de roles, esto
es, determinar perfectamente el alcance de las funciones de la gen-
te, sus responsablhdades sus funciones. Esto permite que el per-
sonal siempre sepa donde esta parado.

3. El compromiso, El compromiso debe ser congruente y decidido en
‘todos los niveles, pero promovido por los lideres y agentes de cam-
bio. Esto 1ncluye lealtad, ser leales a nuestra propia gente, para
que ellos lo sean con nosotros; persistencia, perseverar en los obje-
tivos, en las relaciones en el trabajo, para que la gente lo viva y 1o
‘haga de la manera en que se lo trasmitimos; y por Ultimo la energia
de accidén, que es la fuerza que estimula y entusiasma y que con-

- vierte a la gente en lideres vitales.

3.3.2. Bases de la Implantacién del Empowerment

Para implantar el sistema de Empowerment en una empresa es nece-
sario que haya un cambio en la cultura de trabajo, v para esto es ne-
cesario que se aprenda a trabajar en equipo. Con la canalizacién de
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energias para un objetivo comtn se logra que se hagan las cosas que
no se pueden realizar individualmente, y a esto se le llama sinergia.

La sinergia implica que las acciones simultaneas de entidades separa-
das tienen en su conjunto un efecto total mayor que la suma de sus
efectos individuales. Y esto se verifica siempre y cuando todas las areas
del negocio se dirijan hacia el mismo objetivo. Esto es indudablemente el
reto al que los administradores se dirigen en nuestros dias.

El desafio de crear un equipo de alta eficiencia o rendimiento y no un
grupo de individuos que rindan mucho comprende dos aspectos: empe-
zar a pensar como agentes de mayor nivel sin olvidar nunca como es es-
tar en los niveles mas bajos y empezar a pensar mas en términos de ges-
tién de conduccién de equipos. En los equipos de alta eficiencia pode-
mos identificar ocho atributos que normalmente estan presentes'

1. Liderazgo participativo: Crea interdependencia dando fuerza, liberando
y sirviendo a otros. :

2. Réspdﬂsabilidad compartida Establece un medio en el cual todos los
miembros del equipo se sienten tan responsables como €l gerente por la
eficiencia de la unidad de trabajo.

3. Comunidad de propésito: Se tiene un sentido de propdsito comin
en cuanto al porqué de la existencia del equipo v su funcién.

4, Buena comunicacion: Crea un clima de confianza y de comunica-
cién abierta y franca

5. La mira en el futuro: Para ver el cambio como una unidad de cre-
cimiento.

6. Concentracion en la tarea: Se mantlenen reuniones centradas en
los resultados.

7. Talentos creativos: Los talentos y la creatividad individuales estan al
servicio del trabajo.

'S £y Buchholz, Steve y Roth, Thomas “Céme Crear un equipo de Alto Rendimiento en su
Empresa”
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ciente. La mayoria de las reuniones bien dirigidas tienen un propésito
claro, participan todos, aungue nadie tiene derecho a irse por la tan-
gente, y no duran mas de lo necesario. Desgraciadamente, en la ma-
yoria de los casos, la mentalidad imperante sostiene que la reunion és
del lider; para mantener la mira en las taréas, es importante que tam-
bién los miembros del equipo se sientan responsables de lo que pasa
en las reuniones.

Otro aspecto a considerar es la creatividad; el cual es un factor muy
importante en los equipos. Muchas veces nos sucede que nos queda-
mos atascados en una idea: a esto se le llama fijacion funcionaly
una buena manera de salir de ella es pensar en lo que no se puede
hacer. Por otro lado la creatividad es el proceso de romper vigjas co-
nexiones y establecer nuevas conexiones que sean de utilidad.

3.4. Reingenieria

La Reingenieria ¢s una filosofia que bien utilizada puede brindar mag-
nificos resultados; pero que mal administrada en la mente de las per-
sonas puede provocar “Entropia organizacional .

Recientemente en Japdn, Masaaki Imai!® analizd los postulados de la
Reingenieria para determinar que en realidad la llamada "Reingenieria
de Impacto” carecia de una parte muy importante: la humana En mu-
chos paises se ha introducido ésta filosofia tanto en las empresas pa-
blicas como privadas, ignorando que un programa de Reingenieria sin
mejoramiento continuo de todos y cada uno de sus participantes lo
unico que genera es incertidumbre y en cierto momento destruccion
del recurso humano.

Masaaki Imai desarrolla la Teoria del Kaizen como la parte humana
de la Reingenieria, la cual pretende un "mejoramiento” continuo en €l
personal de la organizacién desde la Gerencia de Linea hasta los Nive-
les operativos, pero con un fuerte énfasis en la vida del colaborador,
ya sea en su lugar de trabajo o en su vida social y familiar. Imai sos-
tiene que “no hay un momento de la vida que no se pueda apren-

** Masaaki, Imai (1995, ¢1989) “Kaizen. La clave de la ventaja comperitiva japoresa”. México, Compailia
Editorial Continental
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der y mejorar”. Esto lo veremos con mayor detenimiento en el apar-
tado 3 6 dedicado especificamente a la teoria del Kaizen

La Estructura Organizacional se enfoca principalmente a transformar
aquellas estructuras verticales o piramidales, alejadas del cliente, len-
tas, inflexibles y distorsionadoras de la comunicacién por estructuras
mas horizontales y flexibles donde la organizacién se estructura en
razén del cliente; es decir, de afuera hacia adentro y no viceversa

La transformacién de los procesos se debe enfocar a terminar con el
concepto de “tarea” y con aquellos colaboradores que hacian solamen-
te lo que les tocaba" y nada mas. Desechando el concepto de tarea, se
implementa el término “proceso”; es decir, la organizacién basa su
produccion en procesos y subprocesos en los que los grupos de traba-
jo son responsables del servicio que se le ofrece al cliente v todos los
colaboradores saben hacer de todo. Cuando el trabajo se desarrolla
por procesocs, se distinguen cuatro basicos: técnicos, tacticos, estraté-
gicos y administrativos; a partir de ahi se delimitan los subprocesos
exisientes. -

3.4.1. cPor qué se habla de reingenieria?

El verdadero trabajo de la reingenieria, la carga pesada, es la labor de
los miembros del equipo, estos son los que tienen que producir las

- ideas v los planes y convertirlos en realidades Ningun equipo puede

- redisefiar méas de un proceso a la vez, lo cual significa que ninguna
empresa o institucidon puede redisefiar mas de un proceso a la vez, lo
cual significa que una compafia que vaya a rediseflar varios procesos
debe tener més de un equipo trabajando en ello La caracteristica mas
comun y basica de los procesos rediseniados es que desaparece el tra-
bajo en serie; es decir, muchos pasos o tareas que antes eran distintos
se integran y comprimen en uno solo

Para lograr las estrategias que se pondran en accidn se sugiere adop-
tar un programa de “Calidad total”. Este concepto involucra un siste-
ma integral del director que se inicia con la definicidn de la visién de
la entdad, de su misién y de sus valores.

'El enfoque de medidas de desempenio y compensacion se desplaza de
actividad a resultado. La remuneracidén de los trabajadores de las
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compariias tradicionales es relativamente sencilla En las que se han
rediseriado, la contribucién y el rendimiento son las bases principales
de la remuneracién.

3.4.2. Competencia Global

El proceso de competencia global constituye una estrategia excelente

. para alcanzar una posicién competitiva a largo plazo, en tanto que és-
ta suministra instrumentos y técnicas especificas para logrario. Este
proceso genera habilidades y conocimientos, involucra a la alta geren-
cia, se centra en el logro constante de mejoramientos y construye una
cultura corporativa que valora la satisfaccién de los clientes mas que
cualquier otra cosa; de igual manera es importante para las organiza-
ciones hacer reingenieria para sobrevivir; para vencer a la competen-
cia; aumentar sus ventajas competitivas; retener clientes; incrementar
ganancias y satisfacer a sus empleados '

El acceso a los mercados y a las posibilidades de negocios dependera,
entre otras cosas, del conocimiento, la informacién, Ia tecnologia v es-
quemas de trabajo conjunto para enfrentar el reto de la competitivi-
dad. '

3.4.3. La Tecnologia, el cambio y la Reingenieria

Una organizacién que no pueda cambiar su modo de pensar acerca de
la tecnologia no se puede redisenar. La tecnologia desempena un pa-
pel crucial en la reingenieria de negocios, pero también es muy facil
utilizarla mal. La tecnologia es parte de cualquier esfuerzo de reinge-
nieria porque les permite a las compafias redisefiar sus procesos; pe-
ro no por ¢l simple hecho de destinar mas computadoras a un pro-
blema existente significa que este ya se haya redisefnado. En realidad,
el mal uso de la tecnologia puede blogquear la reingenieria porque re-
fuerza las viejas maneras de pensar y los viejos patrones de compor-
tamiento.

En los ultimos tiempos han estado cobrando fuerzas algunos proce-
dimientos modernos para orientar los negocios y llevan implicita la
idea de cambio, tratando sobre todo, de centrar las actividades en re-
disefios y nuevas estructuras para obtener el mayor provecho posible
de las diversas situaciones que se presentan en las empresas.
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3.4.4. La Resistencia al cambio

A pesar de todo lo que pueda hacerse para crear un clima que sea fa-
vorable al cambio, se puede anticipar cierto grado de resistencia. Los
empleados también pueden temer que el cambio pueda lesionar su |
status o reducir el reconocimiento o satisfaccién que han estado obte-
niendo por su trabajo; también pueden percibir el cambio sugerido
como una expresion de la critica de su desempeno o acciones.

Con frecuencia, los paradigmas son la causa de esta resistencia in-
consciente. Si un cambio propuesto choca con un paradigma, €l resul-
tado sera un sentimiento de amenaza, un mecanismo de defensa na-
tural que actila a nivel del subconsciente

La reingenieria no es en si misma un paradigma, aunque muchos lo
crean, pero requiere de uno nuevo para ser eficaz Sin embargo, es
clerto que aplicar la reingenieria sin desafiar nuestros supuestos bési-
cos acerca de los negocios, no dara los resultados esperados. falla que
muchas tentativas iniciales han demostrado.

3.4.5. El paradigma cambiante

Hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical en su vida de
trabajo, en su empleo, no es una guerra gue se gane en una sola bata-
lla. Es una campana educativa y de comunicacién que acompana a la
reingénieria desde el principio hasta el fin. Es un trabajo de persua-
sién que comienza con la conviccién de que es necesario redisefiar y
no termina hasta que los procesos rediseflados ya estén funcionando.

Segun la experiencia, las compafiias que han tenido el mayor éxito en
persuadir a sus empleados son las que han desarrollado los mensajes
mas claros sobre la necesidad de redisenar. Los Directivos de estas
companias han hecho €l mejor trabajo de formular y exponer dos
mensa_]es claves que tiene que comumcarle al personal que trabaja en
sus organizaciones.
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Segun el planteamiento de Imai Masaaki??, cuando nos referimos a
Recursos Humanos hablamos de que la productividad debe ser una
gestion de cooperacion en el sentido de que las personas deben traba-
jar en equipo y no individualmente, es decir, con un fuerte sentido de
sinergia: la unién hace la fuerza v en este caso la calidad.

En el caso de 1a parte de recursos humanos de la Reingenieria pode-
mos decir que debemos saber administrar inteligentemente los recur-
sos humanos pero mas que administrarlos, liderarlos; sélo un lider
puede hacer frente a un programa de Reingenieria, porque a los .
humanos no les gusta obedecer, sino mas bien cooperar. De ahi que
hayamos visto con detalle las caracteristicas que debemos buscar y
fortalecer en los lideres de nuestras empresas

Todos los comportamientos anteriores, deseables en un empleado gue
participe en un programa de Reingenieria, fueron lo que despertaron
el interés del japonés Masaaki, llegando a la conclusion de que los
mismos s6lo se podrian lograr a través de un cambio en ¢l comporta-
miento individual y grupal.

El Kaizen de la Reingenieria trata el tema de los Recursos Humanos y
Clima y Cultura Organizacional de una forma especial Sostiene que -
una de las herramientas para apoyar al colaborador en su cambio de -
actitudes es el Analisis Transaccional {AT); y curiosamente los com-
portamientos que busca el gestor de cambio en su colaborador tienen
una gran afinidad con el estado del Yo Adulto en el AT.

- La posicidon existencial es importante para el colaborador en tanto que
le proporciona una visién negativa o positiva del mundo en que vive y
se desarrolla, lo que a su vez influira en sus relaciones interpersona-
les con sus comparieros y clientes. ‘

La técnica del AT proporciona un conjunto de normas psicolégicas pa-
ra mejorar las relaciones interpersonales entre los colaboradores y asi
sensibilizarlos para la implementacion de una filosofia tan impactante
como lo es la Reingenieria. La filosofia Kaizen de Imai Masaaki es un
asunto mas pragmatico que tedrico y lo que pretende es canalizar las

® Ver la nota anterior



relaciones interpersonales en forma mas positiva y constructiva

No hay duda de que con la implementacién aspectos como €l Clima,
Cultura Organizacional y Recursos Humanos en la Reingenieria a tra-
vés del Kaizen, genera una estabilidad del sistema organizacional,
proporcionando normas que aclaran el comportamiento de los indivi-
duos y los grupos, lo que a su vez da como resultado una mejor esta-
bilidad de la Reingenieria para una Organizacion.

3.5. La calidad total

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espon-
taneamente: se crea y se logra a través de un largo proceso de apren-
dizaje y negociacion por grupos colectivos representativos que configu-
ran la dinamica de conducta organizativa como los accionistas, direc-
tivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el merca-
do ¥ por Gltimo, el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo debe uti-
lizar antes o.después, diversos procedimientos de analisis y decisiones
formales encuadrados en el marco del proceso de "planeacién estraté-
gica”. La funcién de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos
los esfuerzos de las unidades que integran la organizacién encamina-
dos a maximizar la eficiencia global.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un mo-
delo de hacer negocios v basicamente esta enfocado hacia el cliente.
La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que
es la mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial

La implantacién de las técnicas para alcanzar la calidad total es un
proceso largo y complicado que presupone cambiar la filosofia de la
_empresa v los modos de gestién de sus responsables. Los principios
de gestidn de la calidad total son sencillos de entender, pero compli-
cados de asimilar:

El sistema parte de la blisqueda de la satisfaccion del cliente en todos
sus aspectos. Un primer paso es la busqueda de la calidad de los pro-
ductos/servicios pero habra que tener en claro que estos ya no seran
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el punto principal de la calidad.

Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr
la calidad total y como un mecanismo viable y accesible con el que las
empresas de los paises en vias de desarrollo pueden cerrar la brecha
tecnoldgica que padecen con respecto al mundo desarrollado.

La ventaja competitiva de una empresa estd en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos de los que dispone, mismos de los que care-

cen sus competidores o que estos tienen en menor medida y que hace
posible que obtengan rendimientos superiores a los de sus competido-

res.
El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias
que son complementarias entre si: Los Trabajadores; Los Proveedores;
y Los Clientes. Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:
.« El objetivo basico es la competitividad.

* El trabajo bien hecho.

s La Mejora continua con la colaboracién de todos: responsabilid'ady
compromiso individual por la calidad.

+ El trabajo en equipo es fundamental para el mejoramiento perma--
nente.

« Comunicacién, informacidn, participacién y reconocimiento.
» Prevencién del error y eliminacién temprana del defecto.

« Fijacion de objetivos para el mejoramiento.

» Seguimiento de resultados.

+ Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio y plaéo
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Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:
¢ El hecho de que la direccion no defina lo que entiende por “calidad”.

+ No se trata de creer que se estan haciendo bien las cosas, sino que
el chiente opme igual y se de por satisfecho. :

+ Todos creen en su concepto, pecos €n su importancia y son menos
los que la practican.

3.5.1. El control de la calidad total

El Control de la Calidad se convierte en una estrategia para asegurar
el mejoramiento continuo de la calidad; es un programa para asegurar
la continua satisfaccién de los clientes externos e internos mediante el
desarrollo permanente de la calidad del producto y sus servicios; es
un concepto que involucra la orientacién de la organizacion con la ca-
hdad manifestada en sus productos, servicios, desarrollo del personal
y contribucién al bienestar general

El mejoramiento continuo es una herramienta que actualmente es
fundarental para todas las empresas porque les permite renovar los
procesos administrativos que realizan, lo cual permite que las empre-
sas estén en constante actualizacién; ademas permite que las organi-
zaciones sean mas eficientes y competitivas.

Para la aplicacién del mejoramiento es necesario que en la organiza-
c¢idén haya una buena comunicacién entre todos los departamentos
que la conforman asi como un fuerte compromiso de los empleados
con la organizacién va que ellos pueden ofrecer mucha informaciéon
valiosa para llevar a cabo de forma 6ptima el proceso de mejoramiento
continuo.

La calidad de los procesos se mide por su capacidad en lograr la satis-
faccion de sus clientes (internos o externos); és el proceso de alcanzar
los objetivos de calidad durante las operaciones; para ello se deberan
desarrollar los siguientes pasos:



» Elegir qué controlar

+ Determinar las unidades de medicién.

» Establecer el sistema de medicion.

» Establecer los estandares de desempefio.

+ Medir la desempeno actual.

+ Interpretar la diferencia entre lo real y el estandar.

« Tomar las acciones pertinentes sobre esa diferencia.

El término “calidad” se ha convertido en una de las palabras clave de
nuestra soctedad, alcanzando tal grado de relevancia que iguala e in-
cluso supera en ocasiones el factor “precio”, en cuanto a la importan-
cia otorgada por el posible comprador de un producto o servicio.

Las necésidades de quienes compran productos o servicios no son es- .
taticas sino que evolucionan de forma continua; esto presupone la
permanente adaptacién de los procesos productivos y comerciales a
dichas necesidades si el objetivo a cumplir es conservar su fidelidad
3.5.2. Tipos de accion de Calidad Total

Para lograr el mejoramiento de la calidad se debe pasar por un proce-
so y alcanzar con ello niveles de desempeiio sin precedentes. Los pa-
sos de este proceso pueden resumirse en los siguientes: :
« Probar la necesidad de mejorarniento.

+ Identificar los proyectos concretos de mejoramiento.

« Organizarse para la conduccioén de los proyectos

e Prepararse para el diagnéstico o descubrimiento de las causas. -

+ Diagnosticar las causas.
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* Proveer las soluciones.

» Probar que la solucién es efectiva bajo las condiciones de operacion
reales.

» Proveer un sistema de control para mantener lo ganado

Las técnicas y estrategias para lograr este mejoramiento continuo v
con ello la calidad total son muchas y muy variadas pero invariable-
mente hay que recurrir a la planeacién, misma que tiene que contem-
plar los siguientes aspectos:

+ Investigacion e instruccién. Con el fin de prepararse a futuro,
una comparnia debe invertir hoy No puede haber innovacion sin in-
vestigacion, y no puede haber investigacién sin empleados apropia-
damente instruidos.

+ Mejoramiento continuo del producto y del servicio. Esta obliga-
cidén con el consumidor nunca termina. Se pueden obtener grandes
beneficios mediante un continuo proceso de mejoramiento del dise-
no.y del desempefio de productos ya existentes.

» Mantenimiento de los equipos y nuevas ayudas para }la produc-
cion, Obviamente una compania no puede mejorar su producto con
equipos que no funcionan bien y quizé no pueden lanzar un nuevo
producto usando maquinaria obsoleta. ' :

+ Adoptar una nueva filosofia. Ahora hay nuevos estandares; ya no
podemos darnos el lujo de vivir con errores, defectos, mala calidad,
malos materiales, manejando dafos, trabajadores temerosos e igno-
rantes, entrenamiento deficiente © nulo, cambios continuos de un
empleo a otro por parte de los gjecutivos y un servicio desatento y
hosco.

* Dejar de confiar en la inspeccién masiva. Las firmas norteameri-
canas inspeccionan un producto de manera caracteristica cuando
sale de la linea de produccién o en etapas importantes. Los produc-
tos defectuosos o se desechan, o se reprocesan; tanto lo uno como
lo otro es innecesariamente costoso.
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+ Poner fin a la practica de conceder negocios con base en el pre-
cio iinicamente. Los departamentos de compras tienen la costum-
bre de actuar sobre los pedidos en busca del proveedor que ofrezca
el precio mas bajo. Con frecuencia esto generalmente conduce a la
compra de suministros de baja calidad. Esto tiene tres serias des-
ventajas: la primera es que casi invariablemente, conduce a una
proliferacion de proveedores. La segunda es que ello hace que los
compradores vayan de proveedor en proveedor y la tercera es que se
produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se con-
vierten en barreras que impiden el mejoramiento continuo.

En la basqueda de la calidad total es necesario implementar cambios
en las relaciones de producciéon ¥ en la forma de trabajo de las diver-
sas partes que conforman la empresa v la relacion que tienen con el
entorno; sin embargo no hay recetas o formulas infalibles para lograr-
lo sino que es necesario el estudio detallado del entorno y circunstan-
cias de cada caso y cada empresa; sin embargo se pueden eshozar al-
gunos lineamientos generales: '

« Mejorar constantemente y por siempre el sistema de produc-
cién y servicios. La gerencia esta obligada a buscar continuamente
maneras de reducir el desperdicio y de mejorar la calidad. Hay que
incorporar la calidad durante la etapa del disefio y el trabajo en
equipo es esencial para el proceso.

Todo €l mundo y todos los departamentos de la compaifiia deben
convenir en implantar el mejoramiento continuo. Este no debe 11m1—
tarse a los sistemas de produccmn o de servicio.

Como va se mencionaba antes, la empresa tiene una serie de vinculos
tanto internos como externos; en la grafica 3-1 intentaremos explicar-
lo en una forma grafica para clarificar la importancia y trascendencia
de la calidad total. -
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piadamente y frecuentemente se ven obligados a seguir instruccio-
nes imposibles de entender; no pueden desempefiar su trabajo por-
‘que nadie les dice como hacerlo

Es muy dificil borrar la capacitacién inadecuada; solo es posible si
el método nuevo es totalmente diferente o si a la persona la estan
capacitando en una clase distinta de habilidades para un trabajo
diferente; por otra parte, la capacitacion no debe finalizar mientras
el desemperio no haya alcanzado el control estadistico y mientras
haya una posibilidad de progreso. '

Instituir el liderazgo. El trabajo de un supervisor no es decirle a la
gente qué hacer o castigarla sino orientarla Orientar es ayudarle a
la gente a hacer mejor ¢l trabajo v conocer por medio de métodos
objetivos quién requiere ayuda individual.

Eliminar el temor Muchos empleados temen hacer preguntas aun
cuando no entiendan en gue consiste el trabajo o si esté bien o mal;
temen sefialar los problemas por temor de que se inicie una discusion
o que lo culpen del problema; temen perder un aumento o un ascenso,
0 lo que es peor: su empleo; teme que le asignen trabajos para casti-
garlos o que le apliquen otras formas de discriminacién. Para lograr
mejor calidad y productividad, es preciso que la gente se sienta se-
gura. Los trabajadores no deberan tener miedo de informar sobre un
equipo danado, de pedir instrucciones o de llamar la atencién sobre
las condiciones que son perjudiciales para la calidad.

Derribar las barreras que hay entre las dreas. Con frecuencia las di-
ferentes areas, departamentos o secciones, compiten o tienen metas
que chocan entre si; esto sucede cuando los departamentos persi-
guen objetivos diferentes y no trabajan en equipo para -solucionar
los problemas, fijar las politicas o trazar nuevos rumbos Aunque
las personas trabajen muy bien en sus respectivos departamentos,
sl sus metas estan en conflicto, pueden arruinar a la compafia

Eliminar los lemas. las exhortaciones y las metas de produccién para
la fuerza laboral. Todo lo anterior nunca le sirvié a nadie para hacer
un buen trabajo. Los esloganes generan frustraciones y resenti-
mientos: una meta sin un método para alcanzarla es inttil Es to-
talmente imposible para cualquier persona o para cualquier grupo
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desempenarse fuera de un sistema estable ya que cualquier cosa
puede suceder, La tarea de la gerencia, tal como ya se menciond es
tratar de estabilizar los sistemas

Eliminar las cuotas numéricas. Ya que sélo toman en cuenta los
numeros, no la calidad o los métodos; estas y otros estandares de
trabajo tales como el trabajo diario calculado, obstruyen la calidad
mas que cualquier otra condicion de trabajo. En forma similar los
estandares de trabajo garantizan la ineficiencia y ¢l alto costo. En
ocasiones la gerencia fija expresamente un estandar de trabajo por
lo alto, con el proposito de descartar a la gente que no puede cum-

plirlo.

Remover las barreras gue impiden el orqullo por un trabajo bien
hecho. La gente esta ansiosa por hacer un buen trabajo, v se siente
angustiada cuando no puede hacerlo; a medida que mejora la cali-
dad, también mejora la producuvidad pero por lo general rara vez
se les proporciona una retroalimentacion de su trabajo hasta que se
dan a conocer las evaluaciones del desempeno o se conceden au-
mentos de sueldo v para entonces ya sera demasiado tarde.

Instituir un programa vigoroso de educacion y recapacitacidon Tanto la

gerencia como la fuerza laboral tendréan que ser entrenadas en el em-

~ pleo de los nuevos métodos de trabajo El hecho de que la empresa
cuente con personal adecuado en su organizacion no es suficiente, de-
beran estar adquiriendo continuamente nuevos conocimientos y nue-
vas habilidades que se necesiten para manejar nuevos materiales y
nuevos métodos La educacidn y el reentrenamiento son necesarios
para la planificacién a largo plazo. A medida que mejora la productivi-
dad, se requerira menos gente en algunos casos Quiza se agreguen al-
gunos puestos, pero otros pueden desaparecer. La educacién y el en-

trenamiento deben preparar a la gente paxa asumir nuevos cargos v
Y esponsablhdades

La importancia del Mejoramiento continuo radica en que con su aplicacién
se puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion: A través de ¢l se logra mayor productmdad y competitividad
en el mercado al cual pertenece la organizacion; por otra parte las organiza-
ciones deben analizar los procesos utilizados de tal manera que si existe al-
gan inconveniente pueda mejorarse o Corregrse.
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La reingenieria junto con la calidad total puede llevar a la empresa a vin-
cularse ¢lectrénicamente con sus clientes y asi convertirse en una em-
presa “mejorada”, “globalizada” o “ampliada” Una de las estructuras mas
interesantes que se estan presentando hoy en dia es la formacion de re-
des, que es una forma de organizar una empresa y que esta demostrando
ampliamente su potencial. Este aspecto en particular es de suma impor-
tancia para el desarrollo de esta tesis por lo cual se desarrollara en deta-
ile a lo largo del capitulo 4.

3.6. Teoria del Kaizen

Como ya se mencioné antes, hasta hace tiémpo la calidad, como la en-
tendian la mayoria de las empresas, solo implicaba cumplir las exi-
gencias de uso que el cliente tenia sobre el producto o servicio brinda-
do por una empresa; sin embargo, el gran crecimiento que se ha ob-
servadomo solo en el campo laboral sino en todos los aspectos de la
vida ha provocado que los estandares antiguamente considerados co-
mo de excelencia ahora pasen a ser considerados como mediocres O
simplemente fuera del juego de la competencia.

La respuesta que se busca en empresas estancadas en el pasado se-
puede sintetizar en una sola palabra: “Actitud’; actitud para recono-
cer y aceptar que se tienen imperfecciones en todas las areas que con-
forman la empresa; actitud para reconocer responsabilidades sobre
las mismas; actitud para enfrentar el reto de comenzar desde cero en
casi todos los aspectos; actitud para cometer errores y saber que no se
tienen que repetir para lograr un buen nivel competitivo.

Siempre existiran administradores de empresas que le den la espalda
a esta realidad escudandose en el lugar comin de que es muy diferen-
te la cultura japonesa {que es de donde proviene el Kaizen) a la de sus
propios paises y preferiran conservar su competencia a nivel nacional,
a nivel regional e incluso a nivel local, lo cual si bien les deja rendi-
mientos econdmicos, les da muy poca satisfaccion tanto a nivel em-
presarial como personal. Este es el verdadero punto de partida: el co-
menzar de nada, el haber llegado a una semi-meta para comenzar la
carrera a la segunda, a la tercera o a la que sea ¢on tal de sentir ¢l
gusto de competir realmente, no solo participar.
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Tal vez la filosofia o ideologia que como pais recientemente adopté Ja-
pén se pueda bautizar con una sola palabra que engloba su forma de
vivir y de ver hacia el futuro: Kaizen?!. “El mensaje de la estrategia
Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna cla-
se de mejoramiento en algun lugar de la compariia.. "2

Sin embargo creemos que la traduccion de esta palabra esta conteni-
da en muchas corrientes tanto filoséficas como religiosas que en cual-
quier pais involucrado en la “revolucién Kaizen” ha manejado en sus
propias culturas: Toda corriente religiosa ha pregonado de una u otra
forma la necesidad de ser mejores como personas dia a dia y evitar
cometer los mismos errores; pues bien, este es el principio motriz de-
tras del concepto de “Empresa que aprende”.

Quizas el error que se comete al intentar comprender el concepto Kai-
zen, es que los encargados de involucrar a sus empresas con dicha
ideologia piensan que esta resolvera todos sus problemas cuando ni
siquiera saben que es lo que estan haciendo mal, o que es lo que se
necesita mejorar, “el punto de partida para el mejoramiento es recono-
cer la necesidad. Esto viene del reconocimiento del problema Si no se
reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la necesidad del mejo-
ramierito...”23

Los administradores deben comprender v aceptar completamente, que
por méas que ellos mismos y sus trabajadores piensen que su labor es-
ta en &l punto mas alto de excelencia, siempre existira una nueva pro-
puesta, un nuevo método, un NUEVo Proceso, una nueva maquina,
una forma diferente de hacer las cosas que puedan hacer ver esta ex-
celencia como algo imperfecto.

Masaaki Imai menciona que 1a carrera de a competitividad es como
una escalera sin fin en la cual, el subir un escalén solo implica una
mejora temporal y parcial, el subir al segundo implica mejorar las me-
joras realizadas anteriormente y asi sucesivamente observando que el
termino de dicha escalera nadie la sabe puesto que es infinita, el ter-

* Masaaki, Imai, “Kaizen: La clave de la ventaja competitiva japonesa”. Compania Edito-

rial Continental
# Nota anterior, Pag 41
23 pag. 45
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mino “mejoramiento total’ es subjetivo puesto que no tenemos la posi-
bilidad de predecir hasta donde vamos a Degar , “los estrategas del
Kaizen creen que, por naturaleza los estandares son provisionales, pe-
recidos a escalones, con un estandar conduciendo a otro a medida que
se hacen los esfuerzos por el mejoramiento.. ”?4; sin embargo, si se
quiere seguir en la carrera, hay un solo elemento que debe ser im-
prescindible para continuar con dichas mejoras: el esfuerzo continuo
e integral de todos los integrantes que conforman una empresa, lla-
mense gerenies, supervisores, mgenieros, obreros, intendentes, clien-
tes y proveedores, los cuales, tarde o temprano, seran el boleto de en-
trada a la competencia: la calidad.

A este esfuerzo continuo {Kaizen) se le puede agregar ademas la inno-
vacién, Hamense tecnologia y/o equipo. El invertir gran cantidad de
dinero en ello no asegura la calidad, esta va mas alla de estos aspec-
tos, “la calidad esta asociada no solo con los productos y servicios sino
también con la forma en que la gente trabaja, la forma en que las ma-
quinas son operadas y la forma en que se trata con los sistemas y pro-
cedimientos 25

Todos estos aspectos deben ser considerados por las personas que es-
tén involucradas en la administracién de una empresa, puesto que
errdneamente s¢ piensa que por el hecho de tenér recursos econdémi-
cos disponibles, de implantar sistemas de control de calidad moder-
nos, 0 porque se piensa que su propio puesto controla dicha calidad
en todos los aspectos, se puede uno olvidar del problema ya que se
piensa que los estandares se mantendran y, mas aun, se desarrolla-
réan solos, “ el control total de calidad pasa por cambios y mejoramien-
tos perpetuos y nunca es completamente el mismo de un dia para
otro. El término “Control de calidad ha sido usado para significar tanto
el control de calidad en si, como procedimiento, como las herramientas
para el mejoramiento general en el desempenio administrativo. .”26

El mejoramiento continuo se apoya en el esfuerzo de todos por lograr-
lo; por lo tanto es muy importante que se alcance el objetivo de que
los diferentes puntos de vista de cada una de las personas sean cono-

23 pag 61
365 pag. 46
pag 48
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cidos por los encargados de traducir y llevar a cabo las mejoras A este
proceso se le conoce como “Sistema de Sugerencias” Su importancia
dentro del concepto Kaizen es invaluable . . “de los factores que pueden
impedir el buen funcionamiento de este sistema estdn las diferencias de
estatus en la comparnia, el antagonismo de clase que puede envenenar
la atmésfera y hacer fracasar los planes mas racionales.. ”?7; por lo
tanto, si se pretende una revisién constante de los estandares de cali-
dad de una empresa, la opinién de TODOS es fundamental para lo-
grarlo; por ello es importante hacer una revision de los aspectos parti-

cutlares de la cultura organizativa.

Otro aspecto importante a considerar para que la implantacion del
Kaizen obtenga los resultados esperados es el cambio de mentalidad
de los administradores de la empresa con respecto a los puntos a ata-
car cuando se presenta un problema. Actualmente los resultados eco-
nomicos inmediatos son la tactica de las estrategias a seguir por estas
personas en sus empresas. Quizas a ello se deba el temor del personal
de menor nivel jerarquico a presentar sugerencias u opiniones que,
debido a una falta de conocimientos o experiencia, no pueden evaluar
en términos econdomicos. “Kaizen genera el pensamiento orientado al
proceso, ya gue los procesos deben ser mejorados antes de que se ob-
tengan resultados mejorados. . ”28

Si la administracién considera que el Kaizen va a lograr efectos inme-
diatos en sus evaluaciones econdémicas, no tiene el menor caso que se
moleste en intentar aplicarlo a su empresa, los resultados tardaran
cierto tiempo y en el lugar donde primeramente se notara su implan-
tacidn es en las areas de produccion. Cuando se logre esto, sera el
momento de sacar las calculadoras y repartir ganancias que, de seguir
desarrollandose la ideologia Kaizen en la organizacion, redundaran en
un crecimiento constante y efectivo. '

La forma en que la administracién va a realizar las evaluaciones de
logios 0 mejoras es otro de los puntos a considerar en la implantacion
del Kaizen. Ya se mencioné que casi todo ¢l mundo exige resultados
en nlimeros y se clvidan de los esfuerzos; intentan traducir el Kaizen
en logros en la ultima etapa v se olvidan que existe un sinfin de aspec-
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tos que aunque no son palpados directamente por ellos {aunqueé si al
100% por los trabajadores) estan obstaculizando un mejor rendimien-
to de la empresa, “la productividad es una medida, no una realidad. Es
solo una descripcién del estado corriente de las cosas y de los esfuer-
zos pasados de la gente, los esfuerzos hechos por mejorar tanto la pro-
ductividad como la calidad son la realidad...”.2°

Uno de los puntos que ha llevado a Japdn a ser lo que es en el ramo
empresarial es la forma en que entrelaza la innovacion y el Kaizen. Asi
como se interesan por créar nueva magquinaria y equipo para acrecen-
tar la eficiencia de sus procesos, también se preocupan por desarro-
lar la capacidad y confiabilidad en el desemperfio de sus operadores.
“El Kaizen esta orientado a las personas, en tanto que la innovacién es-
ta orientada a la tecnologia y al dinero.. 39, no obstante, el Kaizen
también involucra las instalaciones de la organizacién ya que siempre
habra algé que mejorarle a una supermaquina y solo con la aplicacién
de todo el'ingenio del trabajador, lograra explotar al maximo la inver-
sion hecha por la empresa.

La labor méas importante de las empresas cuando desean implementar
la ideologia Kaizen es saber involucrar a todos sus componentes en
este movimiento. Debe obtener los medios para corregir posibles fallas
en su desarrollo, tales como falta de integracion de las areas, falta de
responsabilidad de las personas en el papel que les toca ejercer, mala
comunicacion, etc. '

Aunque se intente obtener un mejoramiento continuo por medio de la
innovacién u otros medios, los resultados que se esperan obtener a
futuro dificilmente se alcanzaran sin el apoyo de todos los integrantes
de la organizacion, “no importa lo gue la administracién pueda hacer, la
productividad fisica no mejorara a menos que las personas que traba-
Jjen para la comparnia estén dispuestas a trabajar y tengan la sensacion
de gue estdn haciendo un trabajo de importancia...”s!

Hasta este punto hemos visto diversas técnicas gerenciales que impli-
can un cambio en las relaciones de produccién, informacién y-admi-

? pag 62
30 .
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nistracién de negocios; algo que involucra no solo los productos y ser-
vicios sino también a los individuos pero todo esto es solo parte de la
ecuacion, un medio y no un fin en si mismo. Es importante el cambio
de actitudes y evolucionar hacia el establecimiento de relaciones que
nos permitan compartir y aprender de nuestros propios errores y ex-
periencias pasadas, algo que se puede considerar como punto funda-
mental y requisito previo para la convergencia entre el KMy laIC y
que iremos analizando a lo large de este trabajo.

3.7 Introduccion a la Inteligencia Competitiva

La inteligencia competitiva puede ser definida como €l proceso de re-
cuperar, analizar, proyectar y diseminar informacién de manera opor-
tuna a los hombres de negocios encargados de tomar decisiones, la
“Inteligencia Competitiva’ es, hoy, por hoy, un elemento clave que
debe considerar cada empresa si desea incrementar su competitividad
permanentemente.

En la nueva era econdmica el valor de una empresa reside en su ca-
pacidad para manejar la informaciéon y conocimiento, su capacidad
para innovar y su capital intelectual o intangibles.

La inteligencia competitiva (o por convencién C 1) se puede definir
como la capacidad que tiene la empresa de poder competir usando in-
formacion y conocimiento preciso soportado por los avances de los sis-
temas de 1niormac1on

Conceptualmente, la 1ntel10en(:1a competitiva esta soportada por tres
grandes pilares:

1. Plataforma tecnolégica. La empresa debe constituirse en un portal
de informacién moderno y virtual (Centro de Referencia) que res-
ponda a las necesidades del cliente y de los negocios medulares de
la empresa. Su misidén es garantizar un apoyo efectivo de informa-
cién oportuna’y efectiva para las labores de investigacidn, asisten-
cia técnica a las operaciones y a las comunidades de conocimiento.
Su razon de ser es la satisfaccion del cliente a partir de la entrega
de productos con valor agregado de alta calidad y la utilizacidn in-
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tensiva de la tecnologia de la informacidn (Calidad Total).

La importancia es suministrarle informacién técnica/conocimiento
a los empleados, sin importar su ubicacion fisica: hogar, oficina,
areas operacionales, etc. El portal estd asociado al papel fundamen-
tal que la empresa da a la informacién como un recurso vital para
mejorar continuamente la competitividad de la corporacién. Ahora
mas que nunca se requiere que el investigador, el administrador, el
ingeniero, los operadores y quienes toman las decisiones, cuenten
con la informacion pertinente que les permita alcanzar un alto gra-
do de asertividad.

. Organizacioén y manejo de la informacion y el conocimiento: El
Centro de Referencia debe manejar de forma integral la informacién
v el conocimiento y debe comprender dos grandes areas: la organi-
zacién de la informacién con su cadena documental y sus servicios
de informacién tradicionales integrados por la red y las bases de
datos nacionales e internacionales relevantes al campo de compe-
tencia y la organizacion de servicios de analisis de informacién que
aporten valor agregado.

g

Los productos de anélisis de informacion deben ser llevados a cabo
por el personal técnico especializado del centro 32 y entre sus fun-
-ciones estan consultar exhaustivamente grandes bases de datos;
definir estrategias para obtener la informacion requerida en forma
precisa; analizar, sintetizar y transformar los datos en productos
condensados que representén precision para €l usuario y mejor
orientacién para la toma de decisidon. '

El papel del centro de referencia como centro de informacién debe
ser visto como el de facilitador ¢ integrador de la informacion y el
conocimiento que permita apalancar la toma de decisiones en el
ambito empresarial.

3. Aplicacién de resultados: Esta ¢s la etapa de mayor importancia
en la inteligencia competitiva puesto que es la fase que recoge el es-
fuerzo realizado en las etapas anteriores e incorpora los resultados

* En el capitulo 4 se desglosa a detalle las caracteristicas ¥ funciones del personal que debe trabajar en el
centro de informacién asi como las interdependencia que guardan entre si v con el entorno
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de los estudios realizados por los analistas de informacion, los gru-
pos de las comunidades de conocimiento y de los planificadores del
proceso productivo, En ella se llevan a la practica las conclusiones

y estrategias disefadas a través de la interpretaciéon de los datos, la
informacién y el conocimiento para agregar el valor requerido en la

toma de decisiones acertadas.

En su conjunto la organizacion, manejo de informacién y conocimien-
to mas el uso adecuado de la plataforma tecnologica v la aplicacion de
resultados de forma oportuna es lo que permite a las empresas su
permanencia en el tiempo, debido al constante monitoreo de las tecno-
logias y procesos disponibles en el mundo. Este proceso facilita la in-
novacién propia de la empresa y su insercién en la cadena productiva.

3.7.1. Estrategia Competitiva y Competitividad

La competitividad implica un beneficio sostenible para un negocio; es €l re-
sultado de una mejora de calidad constante y de la innovacién La competi-
tividad esta relacionada fuertemente con la productividad: para ser produc-
tivo las inversiones en capital y los recursos humanos tienen que estar
completamente integrados, ya que son de igual importancia.

En este sentido hay que puntualizar que la labor del presidente o di-
rector general es dar a conocer y cornunicar por escrito las debidas di-
rectrices de manera clara y precisa y darle la correspondiente respon-
sabilidad a cada uno de los ejecutivos con el objeto de cumplir con to-
das las directrices y politicas establecidas por la compailia ya en mu-
chas ocasiones el mejoramiento de la calidad requiere de importantes
modificaciones a las politicas en vigor.

Después de que la compafiia adquiere el compromiso de implantar un
proceso de mejoramiento, es necesario emprender un sondeo general
con relacién a opiniones de gerentes y empleados El principal propé-
sito de dicho sondeo, consiste en establecer la linea de partida del
proceso y poder facilitar la identificacién de las oportunidades de me-
joramiento; ademads, funciona como vinculo de comunicacion entre
empleados y gerentes y permite que los directivos adquieran una ma-
vor. sensibilidad v conciencia de lo que ocurre en la empresa; a esto se
le llama Conferencia de busqueda.
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Este sondec de opinidén o conferencia de busqueda debe realizarse
cuidadosamente, tomando en consideracion que la misma se debera
repetir las veces que sean necesarias, para asi poder detectar las ten-
dencias. Las preguntas que conforman un sondeo deberan cubrir con
los siguientes aspectos:

. Satisfacéi()n general con la empresa.
. El puesto en si.

s Las opor'tunidacies de ascenso

» El salario.

« La‘administracién

. Asé'so;:amiento y evaluacion

« Productividad y calidad.

» Desarrollo profesional.

+ Atencidn a los problemas personales
» Prestaciones de la empresa.

. _Entor no laboral.

Para poder ayudar a la definicién de las “areas problema” es necesario
que cada gerente reciba un informe completo de las respuestas de sus
subordinados. Este informe debe incluir una comparacion clara co-
ntra el total de la companiia y contra el total de la funcién de la que
forme parte.

3.7.2. La calidad total: maniobra clave de la competitividad

El uso de estos conceptos supone una continua orientacién hacia ¢l
entorno v una actitud estratégica por parte de cualquier clase de or-
ganizacién; por otra parte, el concepto de competitividad nos hace
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pensar en la idea de "excelencia”, o sea, con caracteristicas de ef1c1en-
cia y eficacia de la organizacion.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de pro-
ductividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo
que esta obligando a que los gerentes adopten modelos de administra-
cidn participativos, tomando como base el elemento o capital humano
y desarroilando el trabajo en equipo para alcanzar la competitividad y
responder de manera idonea a la creciente demanda de productos de
optima calidad y de servicios a todo nivel cada vez mas eficientes, ra-
pidos y de mejor calidad.

Como ya vimos antes con la reingenieria33, la calidad pasé de ser una
estrategia de negocios y se convirtié en la base para la reestructura-
cién de la empresa; sin embargo, tampoco la reingenieria esta siendo
suficiente y se necesitara una generacién extra de procesos de calidad
basados en una nueva visién de la empresa en la que esta es vista
como “empresa ampliada” ya que toma en consideracién la capitaliza-
cién del capital intelectual y aplica un nuevo enfoque de liderazgo, to-
do esto orientado a ofrecerle valor como se puede visualizar con mayor
facilidad en la siguiente grafica:

COMPETENCIA

TECNOLOGIA =iy NEGOCID +————  SECTOR PUBLICO

MERCADO _:, :

* Ver punto 3 4 Reingenieria
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Competencia

Aunque los cambios siempre han ocurrido, dan la impresién de estar
aumentando y su caracter parece bastante dificil de manejar, en espe-
cial a causa de los nuevos desafios planteados por la competencia glo-
bal. Factores como3¢ '

+ La habilidad de nuevas compaiiias para entrar en el Mercado.

» La habilidad de los proveedores para ejércér presién sobre los cos-
tos de los competidores en el Mercado.

» La habilidad de las alternativas para presionar el Mercado y

» Lavactividad competitiva de las compafiias rivales

.se.combinan con otros mas como gobierno, tecnologia y globaliza-
cién produciendo cambios significativos en el ambiente de los negocios
de industrias particulares, sectores completos de la economia ¥y eco- -
nomias énteras.

Antes, las companias que lograban salir al Mercado con un producto o
servicio aceptable y al mejor precio realizaban una venta; ahora, no
sélo-hay mas competencia, sino que es de muchas clases: se venden
articulos similares en distintos mercados sobre bases comigetitivas to-
talmente distintas: precio, calidad, servicio antes, durante y después
de la venta, etc. :

Al desaparecer las barreras comerciales ninguna compaiiia tiene su
territorio protegido de la competencia extranjera: los eficientes despla-
zan a los inferiores porque su precio es mas bajo, la calidad mas alta y
el mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se convierten
en la norma para todos. Ya no basta con ofrecer un producto o servi-
cio satisfactorie; si una comparnia no puede codearse con la mejor del
mundo en una categoria competmva, pronto no tendrd un lugar en ¢l

cual sustentarse.

H Porter, M. E. & Millar, V. E (Jul-Ago. 1985): "How information gives you competitive advenitage”. Har-
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3.7.3. Mercado -

Las variaciones en el Mercado estan dirigidas por otras fuentes que -
incluyen, entre otras, cambios en los habitos de compra de los clien-
tes, en los ciclos de vida de los productos y aumentos en las exwen-

cias de calidad

El mercado en el que las empresas vierten sus productos esta comple-
tamente transformado La demanda de la clientela cambia profunda-
mente, se demandan cada vez mas productos nuevos, diferenciados,
especializados vy que respondan a altos criterios de calidad. La lealtad
a la marca parece ser menos importante pero existe menos tolerancia
hacia la mala calidad.

Otro factor importante es la reduccién en el tiempo que un producto
puede permanecer inalterable o produciendo utilidades. El tiempo ne-
cesario para desarrollar y comercializar nuevos productos se esta re-
duciendo deliberadamente, lo cual genera que los vigjos productos
pierdan participacion en el mercado cada vez con mayor rapidez

3.7.4. Sector publico y Tecnologia

Los cambios en muchas instituciones gubernamentales y puiblicas
han contribuido también a las presiones en los negocios Las politicas
tributarias y monetarias pueden verse como "botones de control” que
el gobierno puede girar para hacer cambiar la economia La regulaciéon
politica y el marco legal influyen en los negocios en formas que son
dificiles de anticipar e incluso afrontar.

La liberalizacién y privatizacién pueden tener efectos negativos al pro-
ducir como resultado una creciente competencia y la consecuente’
pérdida de desempefio de muchas companias; otros interesantes fac-
tores del cambio son: el suministro, la carencia de capital humano y
la calidad de la educacién.

El entorno econbémico es cada vez mas volatil con cambios que no
acabar ‘dé Sorpreénder, no tanto por su numero, como por su frecuen-
- cia y naturaleza, En este nuevo contexto, las empresas que tienen
maéas posibilidades de hacerlo bien son aquellas que se adaptan rapi-
damente a los cambios que estan fuera de su control o aquellas que
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son tan innovadoras que pueden provocar e€stos cambios en el entor-
no 35

El recurso de la tecnologia para las empresas no es pues, hoy en dia,
una cuestion de eleccién, se trata mas bien de una obligacién para
sobrevivir, pero también uno de los elementos esenciales para el éxito
de las mismas3%; de hecho, son las nuevas tecnologias de la informa-
cién lo que permitiran que los negocios compitan en tiempo real de
manera efectiva.

Segin Llonch J y Walifio S.37, la empresa que desee conseguir resul-
tados por encima del promedio de su sector necesita disponer de ven-
tajas competitivas duraderas que le permitan ofrecer mas valor a sus
clientes y para ello hace faita implantar una orientacion que fomente y
propicie tal tipo de actitudes y comportamientos. En este sentido, la
orientacién al mercado (la adopcién y aplicacién del concepto de mar-
ketmg) es 1a filosofia de la empresa o la cultura organizativa que gene-
ra las actitudes y comportamientos necesarios para la creacién de
mas valor para los clientes, lo cual redunda en mejores zesultados pa-
ra la empresa.

La informacion es un factor necesario para el proceso de toma de de-
cisiones en las organizaciones sobre todo en aquellas empresas gue
buscan satisfacer las necesidades del consumidor y ofrecer un alto ni-
vel d€ calidad. Las empresas son cada vez més dependlentes de la in-
Iormacmn para mantener sus actividades empresariales. €s'18gico;
por tanto, que aquellas organizaciones que sean capaces de gestionar
adecuadamente esta informacion a través de los sistemas que la sus+
tentan, estaran en mejor disposicién de alejarse de sus competidores,
produciendo mejores ofertas mas competitivas y a la medida de sus
mercados. :

Actualmente la mayoria de las émpresas implementan alguna forma
de “Sistema de Informacion de Marketing” (SIMk} que se encarga de

* Clemons, E (1991): "Eraluation of s ategic Investments in Information Teenolsgy *Cumunications.of the
ACM ( Vol .34 n® l) Pag 22-36

la science et de ]a Technoloou: Pan 75.
7 l.lonch J ¥ Wahﬁo, S (1996) "Efec!os de la orientacion ol mercado en los resultudos de la empresda®.
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proveer al ejecutivo de:

+ Datos estandarizados de la gestién propia de la organizacién: cifras
de produccién, costes, ventas por segmentos, previsiones de ventas
y multitud de mformes similares (Sistema de Informes Internos)

« Datos elaborados de inteligencia sobre el "entorno” de la émpresa:
tendencias econdmicas, demanda, competencia (Sistema de Inteli-
gencia de Marketing).

« Datos recogidos en investigaciones de mercado "ad hoc” (Sistema de
Investigacién de Mercados).

+ Modelos y herramientas estadisticas (Sistema Analitico de Marke-
ting).

Los SIMk’s utilizan datos pasados y presentes, internos y externos pa-
ra ayudar en los procesos de planificacién y direccion estratégica de la
organizacion; es un conjunto armoénico de analistas, equipos informa-
ticos, procedimientos y usuarios finales que proporciona métodos in-
tegros, analiticos y sisternaticos para identificar, recoger, reunir, eva-
huar, almacenar, analizar y transmitir informacién pertinente, endé-
gena y exdgena a la empresa, con fuerte valor anadido para la toma de
decisiones en marketing. El éxito en la toma de decisiones depende de
la periodicidad y la calidad de los flujos de informacién de marketing v
de la habilidad, de la organizacién y de sus ejecutivos, para manejarla
de forma efectiva y esta es una forma de Inteligencia Competitiva co-
mo se vera en detalle en el Capitulo 6.

3.8 Outsourcing

Es un recurso o técnica de administracion que se esta imponiendo en
la comunidad empresarial de todo el mundo y consiste basicamente
en la contratacién externa de recursos anexos, mientras la organiza-
cion se dedica exclusivamente a la razén de su negocio; es un proceso
de focalizacién para la competencia, asi como una mejor administra-
cién de los recursos humanos y-financieros.
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El Outsourcing hasta hace tiempo era considerado simplemente como
un medio para reducir significativamente los costos; sin embargo en
los ultimos afios ha demostrado ser una herramienta util para el cre-
cimiento de las empresas; el outsourcing debe realizarse con socios
estratégicos de negocios; para esto €s necesario cierte proceso de “cul-
turalizacién” de los proveedores en las tendencias administrativas del
contratante.

3.8.1. Razones para adoptar el outsourcing

+ Reducir o controlar el gasto de operacion. En un estudio realizado
por el Outsourcing Institutedd se encontré que las compatias redu-
jeron costos en un 90 %

» Disponer de los fondos de capital. El Qutsourcing reduce la necesi-
dad de tener que incluir fondos de capital de funciones qgue no tie-
nen que ver con la razén de ser de la compania

» Tener acceso al d_iner'o efectivo. Se puede incluir la transferencia de
los activos del cliente al proveedor.

« Manejar mas facilmente las funciones dificiles o que estan fuera de
control. El Qutsourcing es definitivamente una excelente herramienta
para tratar esta clase de problema.

» Enfocar mejor la empresa. Permite a la compaiia enfocarse en’
asuntos empresariales mas ampliamente.

» Tener acceso a las capacidades de clase mundial La misma natura-
leza de sus especializaciones, los proveedores ofrecen una amplia
gama de recursos de la clase mundial para satisfacer las necesida-
des de sus clientes.

o Acelerar los beneficios de reingenieria.

TR CoN
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PRUTAE

4.1.1, Origen 'y desarrollo de ld Administracién del conocimiento

Al descubrir que dentro de la estructura de las empresas se dispone
de experiencia, conocimientos y relaciones cuyo valor es incalculable,
se comenzd aestudiar la forma de "capitalizarlo”. Esta necesidad dio
paso a una nueva disciplina conocida con el nombre de Administra-
cién del Conocimiento o Knowledge Management (KM). La génesis y
propiedad verdaderas de ideas y conocimientos técnicos no son corpo-
rativas, ni personales; con esta idea nueva surgié dentro de las orga-
nizaciones ¢ instituciones la aceptacién de que el conocimiento gene-
rado dentro de ellas es colectivo

Es la variacién de servicios no profesionales a través de informaciéon y
conocimientos los que han provocado esta evolucién al reconocimiento
de capitales intelectuales y activos intangibles. Los intangibles aunque
no se pueden tocar, si se pueden identificar y clasificar adecuadamen-
te. Una de las clasificaciones claras y sencillas es la que incluye los
activos de estructura interna, activos de estructura externa y activos
de competencia individual. Resumiendo lo anterior en forma de tabla®?

tenemos que:

MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES

Activos tan- Activos Intangibles
gibles Estructura Estructura ;Competencia
mengs deu- |  Externa Interna Individual
as - -

(Marcas, rela- {(La organizacién: direc-

Acciones i6n clientes v |C10% estructura legal, sis-| (Educacion,
(valor en li- roveedores) Y | temas manuales, aptitu- | experiencia) |
bros) P _ des, I+D, software)
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* Davenport, Thomas H PhD “Some principles of Knowledge Management . Universidad de Texas. USA
Iutps wwaw bos.atexas.edw kmankmprin.him .
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4.1.2. Aspectos constitutivos de la Administracién del Conoci-
miento

De acuerdo con el Dr. Thomas H. Davenport, existen diez princi ipios
que rigen la administracion del conocimiento* que son:

1.

2

10.

La Administracién del conocimiento es costosa.

Una efectiva administracién del conocimiento requiere soluciones .
hibridas de gente y tecnologia.

La administracion del conocimiento es altamente politica

La administracion del conocnmento requiere administradores del

conocimiento.

—————

" La administracién del conocimiento se beneficia mas por mapas

qie por modelos, més por mercados (sectores de usuarios) que

' por jerarquias.

". Compartir y usar el conocimiento son a menudo actos no natura-
~les.

Administrar el conocimiento significa mejorar el conocimiento de
los procesos de trabajo

El acceso al conocimiento es solamente el principio
La administracién del conocimierito nunca termina.

La administracion del conocimiento requiere un contrato de co-
nocimiento

Desde una perspectiva un tanto diferente, la Administracién del Co-
nocimiento esta basado en tres sistemas:

* Los sistema generales (que proporciona la base filoséfica)

* Davenport. Thomas H. PhD. “Some principles of Knowledge Management”, Universidad de Texas. USA
hup/Avww busanexas, edwkman/kmprin him
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e Los 51stemas naturales (que aportan los aspectos teorzco- meto-
dologicos) vy

» Los sistema artxﬁcnales que aportan la base tecnologica y de in-
fraestructux a)

En la gestacion de la administracion del conocimiento confluyen tres
tipos de necesidades: a) de aprendizaje, b} evaluar activos intelectuales
y ¢} de articular iriformacién. Para resolverlas, dentro de un contexto de
globalizacién de la economia, se inician actividades, movimientos y
programas diversos, se consideran diversos fenémenos sociales,
humanos, culturales, tecnolbgicos y econdémicos

De lo anterior facilmente se puede desprender que la administracién
del conocimiento posee un potencial enorme para el buen funciona-
miento de las empresas por lo que es necesario capitalizarlo En el re-
sto de este capitulo veremos otros aspectos fundamentales para ma-
nejar y capitalizar el conocimiento.

4.2. Capacitacion y KM

No es de extrafiar que las grandes organizaciones se basen, princi-
palmente, en los conocimientos adquiridos a lo large de muchos afios
para alcanzar sus metas. Se trata en suma del conocimiento patenta-
do que con el tiempo se actualiza para producir nuevos productos
(proceso de innovacidnj.

También es cierto que existen otras empresas con conocimiento “me-
nos antiguo” (muy relativamente) que hoy son exitosas (el caso de
IBM, por ejemplo); sin embargo, en ambos casos un factor determi-
nante ha sido la capacitacion y actualizacion de su personal.

Si bien es cierto que han surgide “Genios de negocios”, también €s cierto
que la constancia en la actualizacion de los conocimientos es 1o que lleva
a las personas a mejorar los productos 0 a crear nuevos (proceso de re-
procesamiento y actualizacion del conocimiento}. Se puede afirmar que la
“aplicacion” de nuevos datos al conocimiento anterior, produce, en mu-
chos casos, un nuevo invento ¢ un NUevo producto 0 un nuevo descu-
brimiento.
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4.2.1. Finalidad de la capacitacién

El individuo comienza a desarrollar su trabajo con sus propias potencia-
lidades pero en la mayoria de los casos no sabe como manifestarlas en
productos concretos. La capacitacion es paralela a la educacion en la
perspectiva de una sociedad; es sin duda, la mejor inversion hacia el de-
sarrollo arménico con la naturaleza y con los semejantes; sin embargo,
capacitacion y educacion son dos intangibles muy faciles de criticar y
posponer para su aplicacion.

Desde la perspectiva mas préctica, la capacitacién le ofrece al trabajador
la posibilidad de crecimiento y eficiencia en contraste, los empresarios
ven peligros en la capacitacion por el fendmeno de pérdida de inversién
en ¢l trabajador “que se va y se lleva el conocimiento”.

El problema de la capacitacién no es del dirigente solamente sino
tamb1en del trabajador y en Gltima instancia de la empresa misma; ya
que 1o° que propone la capacitacion son “nuevas” formas de conviven-
cia entre los intereses de los empresarios y los trabajadores para be-
neficio de la organizacién.

Las metodologias que presentamos en esta tesis, abarcan diferentes
formas: administrar el conocimiento a través del fomento de trabajo
en redes de conocimiento {redes de produccion); sistematizar el acceso
y uso‘de informacién generada en la empresa y acceso a informacién
del entorno a través de la inteligencia competitiva; detectar el capital
intelectual de la empresa.

El tipo de capacitacion enmarcada en la presente tesis, no es sino uno
mas de los eslabones de la compleja red de elementos que compdnen a
la organizacién; pero, sin lugar a dudas, es algo altamente necesario
en la sociedad de competencia en la que vivimos y donde solo la efi-
ciencia determinara la diferencia cualitativa entre una organizacion y
otra; por ello partiremos de la aseveracién de que la capacitacion no
es un gasto, es una inversién que debe ser programada, presupuesta-
da, evaluada y aplicada
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4.3. El capital Intelectual

El capital intelectual aparece desde que un vendedor establece una
buena relacién con un cliente. Actualmente existen nuevas herra-
mientas, medios de comunicacion, tecnologia de la informacion que
ha pos1b111tado la economia global propor cionando beneficios inmate-
riales; este tipo de propledades proporcionan ventajas competitivas.
Bajo esta optlca las empresas pasan a estar formadas por los activos
materiales, mas el capital intelectual.

El capital intelectual de una empresa puede dividirse en cuatro cate-
gorias o activos: de mercado, de propiedad intelectual, centrados en el
individuo y de infraestructura.

1. Los activos de mercado de una empresa constituyen el poder deri-
vado de los bienes inmateriales mismos que guardan relacién con el
mercado. Estos activos le dan a la empresa una ventaja comparati-
va en el mercado; aseguran que los clientes conozcan la identidad
de la empresa y lo que hace.

2. Los activos de propiedad intelectugl Incluyen el “know how”, los se-
cretos de fabricacién, el copyright, las patentes y derechos de dise-
fo, las marcas de fabrica y de servicios

3. Los activos centrados en los individuos comprenden la pericia colec-
tiva, la capacidad creativa, la habilidad para resolver problemas, el
liderazgo y la capacidad empresana.l y de gestién; estan encarnados
por 168 empleados de la organizacién. No solo se debe contemplar a
los individuos concretos como personas que realizan un trabajo de-
terminado, sino que hay que considerarlos como una entidad di-
namica que se puede adaptar a diversos t{rabajos. Estos activos son
aquellas cualificaciones que conforman al hombre y que hacen que
sea lo que es. No pueden ser propiedad de la empresa.

Los activos de infraestructura son las tecnologias, metodologias v
procesos que hacen posible el funcionamiento de la organizacion; es
decir, los elementos que definen la forma de trabajo de una organi-
zacidn. No se refieren al valor tangible que integra un sistema in-
formatico, sino al modo en el que la organizacién usa el sistema.
Son importantes porque aportan orden, seguridad, correccion y ca-

- lidad a la organizacion. Proporcionan un contexto para que los em-
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pleados trabajen y se comuniquen entre si, v de esto deben estar
conscientes.

Constituyen €l “esqueleto” y el “aglutinante” de la organizacién for-
taleciendo la empresa y creando una relacion estrecha y ccherente |
entre los individuos y sus procesos. Se compone de: filosofia de ges-
tidén, culturas corporativas, procesos de gestidn, sistemas de tecno-
logia de informacidn, sistemas de interconexién y relaciones finan-
cieras.

4.3.1. Planificacién de una auditoria de capital

El objetivo de una auditoria de Capital intelectual consiste en exami-
nar todos los activos inmateriales de la empresa y documentar su
existencia, estado actual y valor relativo. En lo que se refiere a los em-
pleades se pondra atencién en la educacién, su potencial, detectar
quién-es capaz de reflexionar criticamente, vender productos y servi-
cios, aportar técnicas y conocimientos basados en la destreza y traba-
jar en equipo.

Esta .é,ﬁditoria nos dard informacién que nos ayudara a identificar vacios
que haya que cubrir para el buen fin de la estrategia empresarial; esta ba-
sada en la funcién de I + D; proporciona los conocimientos indispensables
para poder evaluar y disefiar los programas de este tipo. Aportara datos re-
levantes para los ejecutivos que estan planificando la produccién o la re-
duccion del tamarfio de la compariia asegurando que ninguno de los proce-
sos despoje a la organizacion de elementos tan valiosos como la capacidad y
el “know how”. I

Los conocimientos resultantes de la auditoria de capital intelectual fa-
cilitan la planificacion de programas de educacion y formacién, bene-
ficiosas tanto para los empleados como para la organizacion; aportara
-un conocimiento profundo de los activos inmateriales de la organiza-
cidn el cual se puede utilizar para potenciar los activos materiales
proporcionando a los analistas y financieros una perspectiva de la
empresa rica en informacién.

Se puede crear una base de conocimientos que contenga la informa-

cién acerca de qmen tiene cada tipo de técnica y que siente 1as bases
de una memoria organizacional.
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4.3.2. La Gestion del capital intelectual

Una vez que se ha identificado e indexado el capital intelectual y que
se han definido las actividades para el desarrollo de la gestion y ad-
quisiciéon de nuevo capital intelectual, se inicia el proceso de gestién
deé Capital Intelectual el cual se divide en las siguientes actividades:

» Identificacién del capital intelectual. Es el primer paso para la iden-
tificacién de la naturaleza y contenido del capital intelectual en la
organizacion.

« Desarrollo de la politica de capital intelectual. Cuando la organiza-
cion ha comprendido la naturaleza de su capital intelectual necesita
una politica especifica para conservar y fomentar su conocimientos;
sus objetivos son asegurar la consecucién de los objetivos corporati-
vos; asegurar que los recursos de capital intelectual estén implan-
tados cuando sea necesario; asegurar que todos los miembros de la
organizacién comprendan este proceso y la funcién que desempe-
fian en su éxito

+ Se deben establecer los mecamsmos de revision de los Objet].VOS €s-
tratégicos. :

+ Los métodos de identificacion del capital intelectual incluyen un in- :
forme de situaciones del Cap1ta1 Intelectual que aun no se ha des-
rrollado

« Los mecanismos de retroalimentacién son necesarios para saber si
las politicas implantadas estan dando el efecto deseado en la situa-
cién del capital intelectual de la empresa.

+ Es preciso implantar una politica organizacional sobre el capital in-
telectual para garantizar que los encargados de la gestion del Capi-
tal Intelectual sean responsables. Una vez diseflada la politica orga-
nizacional, conviene hacerla extensiva tanto a los empleados como a
los colaboradores. '

+ Las empresas que se toman en serio la posibilidad de obtener el méximo
beneficio de su capital intelectual tienen que planificar el aImacena;e de
- la informaciéti v dé'los conocimientos relacionados con el mismo en un
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sistema informatico, de tal manera que quienes necesitan acceder a ellos
puedan disponer de sus propias interfaces, disefiadas a su propia medi-
da. El disefiador debe responder a las exigencias de cada usuario v éstas
solo se podran definir cuando el usuario se familiarice con la aphcacmn y
entienda su funcionamiento .

4.3.3. Gestion de conocimientos y memoria corporativa

La memoria corporativa es una entidad organica, una forma de vida
que comprende multiples memorias independientes gue pueden morir,
abandonar el colectivo en cualquier momento y unirse a un competi-
dor. Es un concepto que todavia no ha podido ser comprendide, va
que actualmente la memoria no pertenece a la corporacién, sin al co-
lectivo de los individuos que trabajan en ella. Cualquier politica dise-
niada para la gestién de conocimientos tiene que estar en armonia con
la cultura corporativa vy la filosofia de gestién de la empresa.

Los conocimientos corporativos se pueden desarrollar como educacién
adicional, como formacion adicional, a través de lecturas de libros, en
el aprendizaje de los medios de difusion y redes electronicas v en el
aprendizaje del trabajo.

4.3.4. Valoracion del Capital Intelectual

Los iijii{er'sionistas siempre han valorado el capital intelectual pero sélo
cuando se juzga necesario para efectos de venta. Entre las distintas
razones que justifican la valoracion del capital intelectual tenemos:

» Que los gestores sepan donde reside el valor de la empresa.

+ Disponer de una unidad de medicién para calcular el éxito y el cre-
cimiento.

» Es la base para el financiamiento o los préstamos.

Las empresas podrian no valorar sus activos inmateriales por dos motivos:
porgue no estan obligadas a hacerlo vy porque no cuentan con los métodos
adecuados. La necesidad de tomar en consideracién el valor financiero del
capital intelectual queda claramente evidenciada e las empresas de soft-
warey en general en las empresas con base tecnologica. o '
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El calculo del valor del Capital Individual depende de los objetivos de
la organizacidon y de la situacion del mercado. Entre los métodos de
vaioracwn de los activos f1duran el basado en el costo, €l basado en eI
mercado yel enfoque de los 1n01esos

1. El enfoque por costo se utiliza para establecer el valor del activo
mediante la determinacion de su costo de reposicion y parte de la
‘suposicién de que el precio del nuevo activo es proporcional al valor
econdmico del servicio que puede proporcionar durante su vida til.

2 El enfoque del mercado determina el valor de una activo mediante
la obtencion de un consenso basado en la cifra que han acordado
asignarle las partes intervinientes en el mercado.

3. El enfoque de los ingresos centra su atencién en la capacidad para
generar rentas que tienen los bienes que hay que valorar

4.4. Sistemas informaticos para la empresa

Comencemos dando algunas definiciones con el fin de establecer un
lenguaje comUn en este campo que nos sirva para entendernos de la
mejor forma posible:

1. Sistema de informacion: Conjunto de componentes interrelacio-
nados que recogen, procesan, almacenan y distribuyen informacion
para soportar las operaciones de la organizacion. Estos sistemas son
creados para resolver problemas de administracidn y direccién y pue-
den ser:

¢ Transaccionales o de procesamiento de datos. Son los proce-
sos rutinarios ejecutados diariamente para registrar todas las
operaciones llevadas a cabo en la organizacion. Estan orientados
a la informacion interna de la organizacion, en periodos relativa-
mente cortos; la toma de decisiones en funcion de esta informa-
¢idén es muy baja. :

» De informacion gerencial: Incluyen mas tareas que los transac-
~ cionales pues realizan analisis de datos para permitir la toma de
decisiones, unificando todas las funciones informaticas de la or-
ganizacioén. Son requeridos para planear y controlar las decisiones
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de gestzon Se basan en modelos estad1st1cos y de mvestlgacmn
operativa. Los informes de estos sistemas pueden ser de dos tipos:

* Resumen: La informacién esta ordenada, clasificada y resumida,
para indicar tendencias.

+ Excepciones: Filtran los datos, incluyendo sélo los que presen-
tan un desvio respecto a cierta norma o parametro.

+ De apoyo a las decisiones. Tienen también como fuente de datos
los sistemas transaccionales. No toman decisiones ni resuelven
problemas. Proporcionan las técnicas y la informacion adecuada a
cada decisidén Considera dos tipos de decisiones: estructuradas
{pueden predecirse} y no estructuradas (no pueden predecirse). En
este Gltimo caso no puede predefinirse la informacién que sera
necesaria para tomar la decisidén. A este problema apuntan los
sistemas de ayuda a la toma de decisiones. Parten del criterio que
la informacién necesaria esta casi con seguridad en el sistema
transaccional. E] sistema se basa fundamentalmente en la
consideraciéon de "que pasaria si. ?".

Este tipo de sistema traza paralelismos con las decisiones toma-
das, juntando conocimientos sobre €l problema particular y utili-
. zando las reglas adecuadas Recorre su base de conocimiento pa-

ra-encontrar las reglas, férmulas o estructuras que sean de apli-

cacién en cada caso. Co

4.4.1. Los sistemas de gestion y administracién de informacion-.

Las herramientas orientadas a atender los elementos de la Economia |
Digital (Velocidad, Innovacién, Relaciones, Conectividad y Conoci-
miento) contribuyen a lograr la excelencia operativa en un mundo di-
gital. Las herramientas integrales, ayudan a las corporaciones a en-
tender la dinamica de la economia conectada para definir visién y es-
trategias, asi como desarrollar y poner en marcha las soluciones. Di-
chos sistemas y herramientas pueden ser encontradas por toda la
empresa pero se pueden caractenza: de acuerdo a su aphcacmn y en-

foque.

Las herramientas de Soporte a la Toma de Decisiones (DSS: Decision
Support System) ofrecidas actualmente, se caracterizan por conjuntar
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toda la informacion de la empresa a través de herramientas de Tecno-
logia de Informacién para contar con datos oportunos que den soporte
a todos sus procesos, sobre tres fases basicas: Extraccion de Informa-
cion, Explotacién de Informacion y Administracién de informaciéon

+ Extraccion de Informacion. En esta fase se utilizan herramientas
que facilitan el acceso y la extraccion de datos almacenados en
multiples plataformas y bases de datos (SQL Server, DB2, Informizx,
Sybase, Oracle, etc.} que permiten interpretar y definir de forma
sencilla las reglas de negocio necesarias para la transformacién de

- los datos en informacién.

« Explotacion de Informacion. En esta fase se aprovechan herra-
mientas como: Sistemas de Informacion Ejecutivos, Sistemas para
Soportar Decisiones y Modelos, orientadas al usuario final, en don-
de se garantiza al usuario un acceso eficiente a los datos y le permi-
te generar sus propias consultas.

. Administr'acién de informacion. El uso de herramientas que in-
cluyen gestores del Almacén de Datos (Data Warehouse), que ga-
rantizan la integridad y oportunidad de los datos

En situaciones concretas, la Gestion del Conocimiento incluye el pro-
ceso sistematico de encontrar, recopilar, seleccionar, organizar, extra- -
er, conservar y presentar la informacion. Las actividades especificas
de la Gestion de Conocimiento ayudan a enfocar la organizaciéon en
sus esfuerzos para obtener, almacenar y utilizar el conocimiento para
objetivos especificos tales como la resolucion de problemas, el apren-
dizaje dinamico, la planificacién estratégica y la toma de decisiones.

También sirve para consolidar y proteger los activos intelectuales de la
organizacién, aumenta las competencias corporativas por medio del
desarrollo de la inteligencia organizacicnal y contribuye a confor mar
empresas dinamicas y ﬂembles

A co'ntinuaci()n se enumeran las distintas herramientas de Sistemas
de Soporte para la Decision por complejidad creciente que se usan ac-
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tualmente con mayor frecuencia como apbyo a la toma de decisiones
estructuradas, semiestructuradas y no estructuradass:

*

Procesamiento de Transaccicenes (TPS: Transaction Processing
System): Sistemas que proce’san las actividades operacionales coti-
dianas y rutinarias de la organizacion se componen de varios ciclos
de sistemas mterconectados entre si.

Sistemas de Informacidén Gerencial (MIS: Managment Informa- .
tion System): Sistema integrado usuario-maquina para proveer in-
formacién pasada, presente o proyecciones de ésta, relacionada con
las operaciones internas, la administracion y las funciones de toma
de decisiones de una organizacién y su medio ambiente. Incorpora
otras herramientas basadas en conocimiento, como los TPS, MRS,
DSS, OIS {para mayor informacion checar el glosario).

tem) Sistema que proporciona mformacmn relevante a e]ecutxvos
para tomar decisiones de tareas semiestrucutradas Se caracterizan
por su inter actw:dad frecuencia de uso, variedad de usuario, flexi-
bilidad, desazrolio, interaccién ambiental, comunicacién interor ga-
nizacional, acceso a bases de datos y simplicidad

Sistemas Expertos (ES: Expert System): sistemas que modelan el
cémportamiento de un experto humano que cumple con la tarea de
resolver problemas para los que no se dlspone de un algoritmo Son
sistemas interactivos que permiten la creacion de bases de conoci-
miento, para responder preguntas, despejar dudas y sugerir cursos
de accién simulando el proceso de razonamiento de un humano pa-
ra resolver problemas en un area especifica del conocimiento

humano

Sistemas de Informacién Ejecutivos (EIS: Executive Information
System): Sistema orientado a datos que proporciona informaciéon a
través de una interfase amigable para ayudar a los ejecutivos a me-

jorar el manejo de su planeacién, monitoreo y analisis de sus pro-

CESOS.

“ Turban, Efraim & Iroson, Jack E (Mayo 28,1998) "Decision Suport Systems and Intelligent Systenn”
Fifth Edition Prentice Hall.
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+ Redes Neuronales (NN: Neural Networkj}: Sistema de procesarnien-
to de datos que simula funciones elementales de la red nerviosa del
cerebro humano, para identificar la informacion relevante sobre
una gran cantidad de datos, explicando ¢l fendmeno o proceso que

_ha generado esos datos. Esté sistéma de inteligencia artificial desa-
rrolla las funciones de un experto en un tema, capaz de enfrentarse
con gran eficacia a nuevas situaciones e imaginando soluciones que
no formaron parte de su proceso de entrenamiento. Estas redes se
utilizan en areas que requieren la solucidon de problemas relaciona-
dos con la clasificacién y agrupacion de objetos o datos, con la pre-
diccién y prondstico de valores, asi como con el control de procesos.
Permiten el reconocimiento de patrones a través del uso de infor-
macién histdrica para generar aprendizaje y apoyan a administra-
dores y especialistas en la construccién de predicciones y prondsti-
cos basados en casos pasados.

+ Automatizacién de Oficinas (OA: Office Automation): Sistema que
permite implementar técnicas para incrementar los niveles de pro-
ductividad y eficiencia en los flujos de trabajo del personal adminis-
trativo, a través de multiples tecnologias (datos, voz, imagen), que
.dan apoyo a una amplia gama de aplicaciones {procesamiento de
informacidén, comunicaciones, etc.}). Este software realiza tareas ru-
tinarias y repetitivas del proceso de trabajo para mejorar el desem-

peiio de las actividades realizadas dentro de una companiia, permi-
tiendo que la gente pueda enfocarse en las actividades en las que
realmente pueden agregar valor.

4.4.2. Perspectiva de los sistemas de Gestion de Informacion

Desde los primeros sistemas de informacién para la direccién de la
empresa, conocidos como EIS (Executive Information Systems: Siste-
ma de informacion para ejecutivos}#®, que permitian el contacto de la
gerencia de grandes empresas con muchos niveles jerdrquicos y con lo
que ocurria en la empresa, hasta las actuales Intranets, las redes in-
formaticas han ido apoyando e incluso condicionando la organizacién
y la comunicacién en el seno de la empresa #7; por otro lado, la inser-
cidn de sistemas como el MIS y el DSS en la organizacién trae cam-
bios en la forma en que se toman las decisiones. Dejan de ser entera-

* para ampliar la informacion de la EIS favor de referirse al Glosario
T Davenport and Prusak. Ty L. 1997; "The new ecology”. Information Suategy: 8pp
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mente intuitivas para volverse mas racionales, basadas en profundos
y creativos analisis de informacion formal e informal

La tendencia al achatamiento de las organizaciones y la mayor con-
ciencia de éstas de la vital importancia de la gestién de la informacion
v el conocimiento como ventaja competitiva y de adaptacién al cambio,
han sido causa y a la vez consecuencia del cambio en las herramien-
tas disponibles entre las tecnologias de informacion.

Las actuales redes, por ejemplo Internet e Intranets, permiten median-
te una interfase simple tipo Web, protocolo TCP/IP, acceder a toda la
informacion tanto externa como interna de la empresa. Las redes Web
permiten va soluciones para trabajo en grupo o "groupware”, flujo de
trabajo o workflow, gestién del conocimiento, etc. Aspectos que sin
duda contnbuyen al fin de la vigilancia: que es anticiparse a las ame-
naza"s" vy oportumdades y responder a las mismas.

4.4.3. Trabajo Colaborativo Auxiliado por Computadora {TCAC)

Las CMC (Comuniéaciones mediadas por computadora} como ambien-
te colaborativo pari el trabajo en grupo, cada vez son mas justifica-
bles en cuanto a costos. Ya existen herramientas de software '
(“Groupware”} y hardware de bajo costo, como algunas camaras que
permiten videoconferencias entre puestos de trabajo remotos y otras
mas que permiten compartir “tableros” para el intercambio de grafi-
coS. @ste tipo de aplicacién puede mejorar la productividad al hacer
mas expedita la comunicacion.

Un sistema para trabajo colaborativo implementa:

» “Tablero” compartido. Permite a los participantes ver y editar con-
currentemente graficos e imagenes, participar en “tormentas de
ideas” y hacer anotaciones. Usualmente un participante también
puede enviar y/o comentar el contenido de uno de estos “tableros” a

otro participante.

. Aphcacmnes d1stnbu1das ¢ compartidas (programas ejecutandose en va-
rias maguinas)

. adioconterencia T o5 G
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+ Videoconferencia de escritorio

Estas facilidades realmente no son exigentes en cuanto a ancho de
banda de la red de datos, que es lo contrario a los requenmientos de
una videocoriferencia de alta calidad.

4.5 Redes de Inforhzacién

Si la existencia de las redes es relevante, éstas no deben reducirse a
las tecnologias de informacion Lo realmente esencial son los conteni-
dos mas que las infraestructuras mismas; por tanto, para que la in-
formacién avanzada circule y sea incorporada en la toma de decisio-
nes es primordial una red de especialistas, idealmente formada por
personas convencidas de la necesidad de trabajar juntas, de cooperar,
etc.*® Es evidente que las tecnologias de la informacién ayudaran a
tales especialistas siempre que estén disefiadas a su medida y que las
personas que participen tengan perfiles adecuados de acuerdo a las
funciones a desempeniar dentro de la organizacién y la red misma. El
perfil de estas personas se puede aglutinar dentro de una jerarquia
que ha sido lamada “Brain-Workers™®

4.5.1. Los “Brain-Workers” {Funcionamiento sistémico)

La Sociedad de la Informacién que se avecina es una sociedad comple-
ja (en términos operativos, por la infinidad de los elementos y la mul-
tiplicidad de las relaciones), en la que la disminucion del trabajo
humano reclama a su vez sistemas cada dia mas complejos (automa-
tismos, cibernética, sistemas expertos de inteligencia artificial, meta-
lenguajes informaticos, etc ). Estos Brain-Workers constituyen una
nueva generacién de trabajadores que en la Sociedad de la Informa-
cién, controlan la “inteligencia” de los sistemas productivos.

Poseen cerebros capaces de estructurar sistemas complejos, reducen
la complejidad a relaciones simples; son estructuradores; acumulan
todas las téenicas de solucion de problemas; practican el razonamien-
to transversal; transfieren experiencias entre campos de actuacion; en
todas las empresas seran cada dia mas indispensables para mantener

by Jakob:al\ F.199%; “Pratique de la Veille Technologique ' L es Editions ¢'Organisation”; 232pp. Paris
R von Glzvckl W. U!rlchi “The Bram Workers” Oldenbourg Verlag. Miinchen 1988)
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la flexibilidad innovadora, para promover la diferenciacion, para anti-
cipar y resolver problemas

4.5.2. Caracteristicas de los Brain-Workers

1. Competencia/conocimiento

1.1 Capacidad técnica
« Ingenieria-Fisica-Disciplinas-Técnicas
« Metodologia cientifica

1 2 Interdisciplinaridad

Conocimientos econémicos, sociales, politicos

» Solucidon de problemas por transferencias de experiencias

Ry 3 Capacidad empresarial

L

Orientacién de colaboradores

Generacion de ideas e implementacion

Comprensién de problemas con el punto de vista del de-
mandante

Aceptacion de informacion de todas las fuentes posﬂ:)les
Marketing teenolégico

Internacionalismo

2. Per§’é)‘nales/ apﬁtudes

2 11 Relaciones mterpersonales

‘Trabajos en grupo

- Aptitud para la comunicacion

Rapidez y exactitud

Capacidad de venta de si mismo

Trasgresion de reglas si estas constituyen obstaculos
Capac:ldad de persuasion

2.2 Personalidad

Persistencia, perseverancia -
Confianza en su capacidad intelectual
Capacidad para el esfuerzo
Capacidad de riesgo
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3. Aptitud para el razonamiento

3.1 Razonamiento intelectual
» Pensamiento en redes de impacto
« Razonamiento analdgico de impacto
» Razonamiento analdgico y heuristico
« Orientacidn sistematica, abstraccién
+ Razonamiento estético
« Capacidad de estructuracién
+ Simplificacién de fenémenos complejos
« Contexto comun para objetos de diferentes disciplinas

3.2 Razonamiento empresarial
» Capacidad de reflexion conjunta: estrateoma tecnolédgica
» Creatividad, innovacion
« Aprendizaje rapido
» Preguntas simples para interpretar problemas complejos
+ Aprende con los errores
_e Improvisacién
+ Fantasia, vision

En la figura 4-15° se muestra un diagrama que esquematiza el trabajo en
redes; en ella se distingue entre las redes de observadores v la de los analis-
tas, las funciones de las mismas y sus interacciones se iran explicando con-
forme se vaya avanzando en la descripcion del diagrama.

Dentro de la red de especialistas, tenemos que denominar como "Red
_interna” a la red o redes integradas por el personal de la empresa v/o
el ligado a través de colaboraciones estables, etc. y.como "Red exter-
na” al resto de personas que forman parte del circulo profesional de la
red interna. Una de las funciones basicas de las redes es la vigilancia
tecnoldgicas! misma que condiciona igualmente las funciones de sus
actores. Segun Jakobiak 52, a partir de su experiencia de implantacién
y funcionamiento de la vigilancia tecnoldgica en la firma Elf-Atochem
de Francia, podremos distinguir en las redes internas: Observadores,

* palop. Fernando y Vicente: José M: (Febrero, 1999) “Vigilancia tecnolgica e inteligencia comperitiva su
garencm[ para la empresa espaiiola”
La vigilancia tecnologica ¢s la forma organizada. selectiva y permanente, de captar informacion del exte-
tion, auahzarla y convertirfa en conocimiento para tomar decisiones con menor riesgo y poder
. anumparse a los cambios. Reévisaremos esto con mds detalle enel punto 5 5 1
i Jakobtak F ([99!) “Pracnquc de lu veille technologique”™. Les Editions d'Organisation, Paris
ag



analistas y decisores. Aunque se distingue entre ellos, es normal que
en pequenas y medianas empresas estos roles se traslapen.

Fares y Lorgies0s,
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"Figura 4-1. Interaccion entre redes externas ¢ internas
(Adaptado de Jakobiak, ver nota 52)

4.5.3. Las Redes internas

Observadores - Sus principales funciones son la busqueda, captacién
y difusién de la informacién; dependiendo de su situacién en la em-
presa, manejaran informacién documental poco tratada (IB) o infor-
macién informal (II). Asi un documentalista extraera y hard circular
informacién obtenida a partir de bases de datos, boletines, revistas
técnicas, etc. Un observador del area comercial que tenga la vigilancia
asumida, aportara datos, rumores ¢ impresiones captadas del exte-
rior Es deseable que tales datos se formalicen, bien con la ayuda de
otro observador (por ejemplo un documentalista), o bien con la ayuda
de estandares o un sistema informatico de entorno ‘amigable’.
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Insistiendo en la filosofia de descentralizar la vigilancia y hacer parti-
cipar a toda la empresa, entre los que pueden desempenar el papel de
observadores estan, los comerciales, el Dpto. de compras, el servicio
de posventa, el transporte, documentalistas, investigadores lectores’,
etc.; en definitiva, todo aquel que tenga contacto con ¢l entorno de la
empresa. Sin embargo, la informacién relevante viene en mayor pro-
porcion de fuentes informales que son a su vez patrimonio de la expe-
riencia de la empresa y por tanto poco susceptibles de ser distribui-
das. En la figura 4-2 53 se muestra un diagrama de ﬂu;o de la infor-
macién en la red de observadores.
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Figura 4-2 La red de observadores (Ibid. Jakobiak)

Es importante que los observadores sean capaces ademas de detectar
y difundir la informacidn. y conocimiento nacidos de la propia expe-
riencia personal.

1. Analistas. Su principal funcién es el tratamiento, analisis y valida-
cién de la informacién captada por la red de observadores. Esto in-
cluye la sintesis y valoracion de la informacién segun el impacto
que pueda tener en la empresa, empleo de técnicas de analisis, en-
riquecimiento con informaciones informales, demandas espemﬁcas

Ver nota anterlor
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La caracteristica de esta funcién es la ‘traduccién’ de la informacién
captada, ala mechda de la pauta de torna de demswnes del decasor
o de la empr esa en general

2. Decisores. Es la menos estructurada de las ‘redes’. Si bien los cua- -
dros directivos requieren en su area de una informacion estructu-
rada, integrada y validada (avanzada), en el caso de la direccién ge-
‘neral, sigue habiendo una componente importante de informacién

de caracter verbal.
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ey ol ~ - ———
T ) -~ o Thrprrn g B
- ARALISTAS e LZELTE0S _f g g
_--n-—...——---h-
’_‘_/r W

Figura 4-3. La red de decidores {Ibid. Jakobiak)

3. El animador. Es fundamental para el funcionamiento de un enfoque
de la vigilancia tecnolégica que exista un animador de la misma,
cercano a los decisores, y a ser posible del maximeo decisor en la
empresa, de forma que lo implique. El animador juega un papel de-
terminante, tratando de favorecer un enfoque colectivo de captacion
de la informacién, promover la circulacién de la informacién sensi-
bilizando a jerarquias v departamentos sobre las ventajas y las po-
sibilidades de agilidad ante los cambios, que permite un sistema de
vigilancia tecnoldgica. Otro papel importante del animador es poner
en contacto a captadores y usuarios o decisores con el fin de que
los segundos expliquen a los primeros ¢omo utilizan la informacién
para su trabajo.

4.5.4. Redes interorganizacionales y relaciones comerciales

En los Giltimos diez arnios, los tedricos de la organizacién, los consulto-
res de negocios y los administradores y proveedores de telecomunica-
ciones han llamado la atencion sobre el papel que la informacion pue-
de jugar en la estrategia competitiva de las empresas, misma que con
el tiempo se convirti6 en parte inseparable del concepto de Intehgencna
Competitiva, tema de esta tesis.

T et
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Desde los 80’s se demostré con casos concretos la forma en la que el
uso de las redes de telecomunicaciones para enlazar las empresas con
sus proveedores y distribuidores dio ventajas a las empresas que se
aventuraron a utilizar este recurso. Los beneficios reportados incluian
mayor eficiencia en el procesamiento de pedidos, disminucién.de cos-
tos debido al manejo “justo a tiempo” de inventarios y la posibilidad de
ofrecer productos y servicios “a la medida” basandose en informacién
resultante de las transacciones a través de la red

4.5.5. Influencia de la infraestructura de la red

La naturaleza de la infraestructura de la red puede influir directamen-
te sobre el tipo de relaciones que se desarrollen entre las empresas. A
este respecto, la “apertura” de la red es el atributo mas determinante
Las redes son mas abiertas en la medida en que permitan una facil
comunicacién con un nuevo cliente, proveedor u otro tipo de agente.
Las redes son mas abiertas si utilizan protocolos de comunicacién
publicos adoptados por la mayoria de los productores de equipos y
software; si muchos individuos y organizaciones ya la usan y si los
costos (no solo en sentido monetario} de adquisicién, instalacion y uso
son bajos Un caso de referencia es la red telefonica basica.

- Aunque las firmas grandes sean las que tiendan a tomar ventaja de
las innovaciones de manera agresiva, el bajo costo de las redes abier-
tas posibilita que las fiimas medianas y muy pequeilas, € inclusive los
individuos, aprovechen los efectos del corretaje y la integracion elec-
tronicas. : :

Para unas verdaderas relaciones de “mercado” se requieren redes
abiertas: que comuniguen a muchos compradores con muchos vende-
dores v esto solamente puede ocurrir si los atributos de la red permi-
ten la presencia, a bajo costo, de todos los participantes; también hay
que tener en cuenta que el simple hecho de utilizar datos encriptados
sobre la red, e imponer el requisito de contrasenas (“passwords”) para
tener acceso, crean sobre una red en principio abierta, una sub-red
cerrada v “propietaria”. Esto, mas otras medidas de seguridad. es lo
que posibilita las llamadas Redes Privadas Virtuales Por su importan-
cia es fundamental que se explique el desarrolio de estas tecnologias
con respecto al medio empresarial.
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4.6. Internet, Intranet y Extranet

Internet es una red mundial de redes de computadoras; inicialmente
solo proveia servicios de correo electrdonico, transferencia de archivos
entre computadoras (“FTP”)} y gjecucién de programas en computado-
ras remotas (a través del servicio llamado “Telnet”); su extensiéon y uti-
lizacidén estaba restringida a entidades académicas, educativas y mili--
tares pero esto cambié muy pronto.

A comienzos del decenio de los 90 se desarrolld en el CERN3? en Gi-
nebra, Suiza, el “World-Wide Web” (WWW) o “telarania mundial” con-
cretando, con base en el SGMLS5, las ideas de “hipertexto” e “hiperme-
dios”. El desarrollo de este sistema tan flexible, aunado a la difusién
vertiginosa de la infraestructura de la red Internet, creé un asombroso
fenémeno tecnolédgico de adopcion mundial sin precedentes en la his-
toria de la tecnologia.

Actualmente Internet nos proporciona servicios de informacién y comuni-
cacion de una manera abierta, pero adicionalmente, requerimos compartir
informacién con quienes mas la requieren en nuestras mismas organiza-
cionés. En la empresa, la mayor parte de la informacién que aloulen necesi-
ta (o provee) tiene como origen (o destino) alguna oficina o funcionario de la
misma organizacion. Aplicando el potencial de las tecnologias de Internet a
los intercambios de informacién y comunicacién internas de la organizacién
surge el concepto de “Intranet”. :

La evolucién de la infraestructura informatica dentro de la empresa
- ha pasado por varias etapas, que podemos caracterizar asi:

1. Servicios de computacion, absolutamente centralizados, y por lo es-
casos, aplicados solamente al manejo de ciertos procesos de gran
volumen de datos (por ejemplo ndémina, facturacién, e inventario).
Los demas requerimientos, si acaso se les atendia, debian someter-
se a una cola en espera de ser ejecutados.

2. Servicios de “tiempo compartido” donde la computadora central
prestaba servicio simultaneamente a varias areas. a través de “ter-
minales remotas” (dummy).

* “Conseil Européen pour la Recherche Nucléaire”: Laboratorio europeo de fisica de particulas Uno de los -
mds importantes en su especialidad, fundado en 1934,
** SGML (Standard Generalized Markup Language: Lenguaje de etiquetas de norma general)
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3. Advenimiento de las minicomputadoras, proporcionando cierto aho-
110 ¥ permitiendo mayor acceso a la tecnologia.

4. Mlcrocomputadoras 0 computadoras personales 1nsta1adas en al-
gunas oficinas de forma aislada.

5. Organizacién de pequenos centros de computo o “centros de infor-
macion” a partir de agrupaciones de computadoras pequefias.

6. Redes de Area Local, a mediados de los afios 80, con el objetivo de
compartir algunos equipos o servicios, como impresoras y discos
costos0s, PEro con muy poca atencién a la comunicacion entre las
computadoras de los usuarios.

7. Desarrollo vertiginoso de “Intranets”, implantadas sobre la red local
servicios al estilo de los de Internet pero para los “clientes internos”

8. Simultaneamente: Internet y Extranets.

La Intranet trajo al interior de las organizaciones la facilidad de utili-
zacién del “World-Wide Web”:. es una especie de web privado. Los
equipos y programas servidores estan instalados en una forma similar
a la que podemos encontrar en Internet pero sin la conexiéon a la In-
ternet mundial, o separada de esta a través de un filtro (de “software”
y/o “hardware”} conocido como “firewall” (cortafuegos), para impedir el
acceso por personas ajenas a la organizacion.

Para acceder a los servicios de la Intranet, los usuarios utilizan las
mismas herramientas de “software” que se usan para Internet: un
programa cliente de web (navegador, explorador o “browser”) o cliente
de correo o cliente de FTP, etc.

Una Intranet debe servir de soporte y distribucidon para muchos servi-
cios de informacion vy comunicacién de modo que sean accesibles al
personal de manera agil'y redunden en la eficiencia de los procesos
asociados. Algunas posibilidades son las que aparecen en la tabla de

la siguiente pagma' '
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Kanuaies de politicas, procediniianios o ramites v
{oemnaras correspondientes

Programas G cOmpulacsr {de 108 qud 1a empress
1enaa kcensd oara disteibur 3 Sus emplzades)

Prozramas de boneficodienestar o 108 amnleados

INTrCCiones HInSuccitn parh nuavos ampicdidos
{LULELS e — LoMRIIAL &

Guias pard ot usos de eauos

Ayuda en knea (Servitins ¢ Neip desk’)

(3ihas ge eshlo v nOrmas nara Gotumentacon

Olortas de casacuacon

Tutonales v manuales oara capaciacion

Boletines de i3 organatitn 0 ao sus dagpnaencas

ANUNGICS SODMe Camds en [0§ caraos

Litoralura o morcadeo

Listas ¢ catalogos de prodotos:
io1s. esoacificaconas. pracios

Copias de comunicados d prenssa

lianuates sobre cakaad NS0 90400, etod

Encuestas

| Accoso a alqunas Dases de daros

Archivo de comumcados ohicids (rculares. ote.)

Independientemente del ahorro de papel, el impacto de una Intranet

es mas profundo: cambia el modo en que se comunica internamente
la organizacion, lo que a su vez provoca que cambie la organizaciéon Al
1igual que la Reingenieria de Procesos las Intranets tienden a aplanar
el organigrama, y a favorecer los grupos de trabajo.

Un obstaculo, aungue no el tinico (y muchas veces no el mas impor-
tante) para compartir libremente informacidén dentro de la organiza-

cién ha sido el costo de publicacion y difusion. Con Intranet hay un

“cambio de paradigma” que reduce dramaticamente esa base de cos-
tos y no hay razén econdmica para no compartir la informacién.

Una Extr anet es una especie de extension de la Intranet a través de
Internet. A ella normalmente pueden tener acceso ciertos clientes,
proveedores y trabajadores, para acceder a datos y aplicaciones de la
organizacion. Esto es diferente del sitio “web” de la organizaciéon que
es accesible por todos. : S :

4.7. Redes Virtuales y Networking

Reflexionemos un poco acerca de los medios de comunicacién y su in-
teractividad con el medio, preguntémonos lo siguiente:

¢Quién origina el mensaje, el propietario de la editorial, periédico, ra-
dio o televisora? ¢;Quién responde el mensaje?: En realidad nadie, son
medios unidireccionales. De modo imperfecto, los diarios o las revis-
tas, admiten el correo de lectores; la television, las lamadas telefdni-
cas limitadas del publico y algunos programas radiales hacen algo si-
milar, pero su “interactividad” es muy limitada Pese a esta limitacidn,
el propietario de la comunicacién puede orientarla de tal modo de
apuntar a un "puiblico especifico” {conocido como "target”}, al que diri-

ge sus mensajes y su publicidad
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¢En qué se diferencia Internet de los deméas medios de comunicaciéon?:
En gue admite la bidireccionalidad y la creacién automatica de con-
tendidos y, a diferencia de los demas medios, con un costo practica-
mente de cero: el hecho de pagar unos centavos por la cuenta de ac-
ceso o por €l teléfono es despreciable a los efectos practicos de la co-
municacién.

Cualquiera puede crear contenidos en Internet y por su naturaleza
son interactivos. Esto ha permitido el desarrollo de una dinamica de
comunicacion absolutamente revolucionaria: con impactos y efectos
que aun no han sido estudiados del todo y que conducen a un con-
cepto conocido como "Comunidad Virtual'; esto es, los grupos de per-
sonas que se aglutinan a través de las CMC’s (Comunicaciones me-
diadas por computadoras).

Las comunidades virtuales no estan restringidas por el tiempo ni por
el espacio: Un miembro puede leer el mensaje de otro en diferido, pre-
parar una respuesta y colocarla para que los demas la lean cuando
puedan; con esto gquedan liberados del requerimiento de simultanei-
dad. Igualmente, en el aspecto geografico o espacial, pueden tener di-
mension mundial. Pero el aspecto quiza mas trascendental es que in-
tercambian informacion entre todos directamente, de muchos a mu-
chos, eludiendo cualquier “guardian de la informacién”.

La interaccién de personas sin la guia, control o direccion de un "due-
no del medio" genera un cambio revolucionaric que en lo inmediato
presenta dos consecuencias:

1) “Customer Powershift”. "Cambio del poder al consumidor”. Esto es
facil de ver con el siguiente gjemplo: cuando diez, cien o mil perso-
nas se ponen de acuerdo para comprar un producto o servicio,
pueden acudir directamente el productor, pasando por encima de
los intermediarios, y obtener un importante descuento.

Esto es dificil de lograr en ¢l "mundo real”, porque salvo que esta
-accién se gjecute desde una Asociacidn o Cooperativa, es casl impo-
sible que una persona logre (sin los recursos de un medio de co-
municaciéon) aunar las voluntades de decenas, cientos o miles de
personas. ¢Cuanto tendria que pagar en publicidad para conseguir
formar un grupo? ¢Quién realizaria el aporte? ¢El costo de la publi-
cidad no superaria el ahorro que puede obtenerse?; pero, ¢Qué
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ocuure cuando desde un Foro de Discusion,; un Chat, una Lista de
Correo 0 una Newsletter alguien lanza una propuesta via Internet?.
Ocurre que llega a decenas, centenas ¢ miles de personas a un co-
sto practicamente de cero. Hoy miles de personas auinan volunta- -
des para comprar vehiculos, pasajes aéreos, libros y la mas variada
gama de productos y servicios, lo que nos lleva al fenémeno conoci-
do coémo:

2) Desintermediacién v Nuevos Intermediarios. Los intermediarios his-
téricamente han servido para llevar los productos v servicios desde
los productores hasta los consurnidores obteniendo una renta o be-
neficio por dicha intermediacion. Esto en si no es malo, cumple un
rol concreto. El punto importante aqui es que tanto los productores
como los consumidores luchan por apropiarse de dicha renta en su
beneficio (el productor obteniendo un margen mayor de ganancia, €l
consumidor pagando un precio menor).

Muchas actividades tarde o temprano seran "desintermediadas”
cuando el publico pueda acceder directamente a los productores y
en muchos terrenos apareceran los "nuevos intermediarios” pres-
tando servicios que antiguamente no existianss

Todo lo anterior, dicho de otra forma, implica que el esquema clasico
de emisor-receptor-canal de informacién-mensaje ha cambiado gra-
cias a la comunicacién med:ada por computadora. Las “Frases de
: combate como: :

» “La informacién quiere ser libre”.

- “La informacion esta libremente disponible y todos tenemos la ca-
paczdad para distribuir informacién”.

Tienen cierto grado de veracidad gracias a este tipo de sistemas, que
comenzaron con los BBS’s (Boletin Board Systems: Sistemas de tablo-
nes de anuncios) y servicios “en Linea” como CompuServe, America
Online vy Prodigy, pero que ahora practicamente se concentran en: In-
tranets € Internet. : :

% Hoy millares de personas compran libros en AMAZON.COM. Por un lado podemos decir que Ja libreria
tradicional estd siendo "desintermediatizada” y, desde otra perspectiva podemos decir que AMAZON.COM
es un "nueve infermediario” inexistente ¢ ininmaginable. unos cuantos afios atrds
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Estos sistemas proporcionan dos niveles de comunicacién: en primer
lugar, proporcionan un espacio para almacenar archivos con cual-
quier tipo de informacién textual, grafica, de video o audio. En segun-
do lugar estos sistemas dan el medio para que la gente se comunique
entre si. La posibilidad que ofrecen estos medios, en especial Internet,
de que los individuos participen en grupos de discusién, consigan in-
formacion y publique sus puntos de vista, bien sea en paginas de In-
ternet o en los grupos de discusién, da a la gente una capacidad de
informarse, de intercambiar ideas, de convocatoria, de asociacién y en
el fondo de democracia y “ponderacién” sin precedentes en la historia
de las cornunicaciones. :

4.8, Redes Neuronales

Una red neuronal bioldgica esta compuesta por un gran numero de
células llamadas neuronas. Estas neuronas, a su vez, cuentan con un
buen numero de extensiones llamadas dendritas, que sirven de entra-
das y una larga extension llamada axén que actiia como salida. El
proceso de comunicacién o principio de funcionamiento del pensa-
miento y de procesamiento cerebral es Hamado sinapsis; en ella el
axén conecta una neurona a las dendritas de otras neuronas. La fun-
cion de las neuronas es llevar a cabo no solo los procesos logicos y
matematicos inherentes al ser humano sino que también permiten
almacenar conocimiento tedrico y general o extrapolar conocimiento
empirico acerca los fenémenoes o a partir de los mismos. En una forma
simplificada son las neuronas el objeto con el que pensamos y lo que
nos permite razonar y aprender.

Ahora bien, las redes neuronales artificiales (ANN: Artificial Neuronal
Network) son una emulacién funcional de las redes neuronales biold-
gicas. Son aptas para resolver problemas que no poseen un algoritmo
(juego de reglas logico-matematicas de resolucién de problemas) cla-
ramente definido para transformar una entrada en una salida; apren-
den, reconocen y aplican relaciones entre objetos.

Para “entrenar” estas redes neuronales artificiales se emplea normal-
mente un conjunto de ejemplos representativos de la transformacién
deseada que, a su vez, se adapta para producir las salidas deseadas
cuando se evalllan contra las entradas "aprendidas"; ademas se pro-
duciran respuestas cuando, en la utilizacién, se presenten entradas
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totalmente nuevas para el sistema. Esto, es durante el modo entre-
namiento, la informacion sobre el sistema a resolver es almacenada
dentro de la ANN vy la red ejecuta diversas transformaciones y “apren-
de”. De este modo, la utilidad de los sistemas de redes neurcnales no
reside necesariamente en la elegancia de la solucién particular sino en
su capacidad para hallar soluciones generales a problemas particula-
res, habiéndose proporcionado ejemplos del comportamiento deseado
Esto permite la evolucion de los sistemas autdématas sin una repro-
gramacién explicita.

Si unimos las libertades y bidireccionalidad de las redes informaticas
como Internet y Extranets; capitalizameos el “saber hacer” o conoci-
mientos {Capital Intelectual) de los individuales y empresas que tienen
presencia en red con nuestras propias redes privadas y anadimos el
togue experto vy la capacidad de aprendizaje de las redes neuronales
podemos asegurar que a futuro el trabajo de los administradores sera
en cierta forma mas sencillo ya que se contara con la opinién publica,
la opinién de expertos y el valor agregado de los integrantes de la pro-
pia empresa, todo al mismo tiempo en forma bidireccional € inmediata
con lo.que se estara en la mejor disposicion para la toma de decisio-
nes que se convierte entonces en la iltima frontera.
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Capitulo 5 NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
5. 1. Teoria de la Informacion

Antes de empezar nuestra discusion acerca de este importante tema
para nuestro trabajo consideramos justo profundizar en la diferencia-
cién entre informacién y conocimiento. La informacién es parte de la
fenomenologia y por tanto de la naturaleza, es un producto del devenir
del hombre y sus acciones, su carga no es positiva ni negativa, son
hechos sin signo ni simbolo y en algunos casos, aparentemente, tam-
bién sin sentido. Es el conocimiento lo que en la mayoria de los casos
lo que le da sentido a la informacién, trataremos de evitar el lugar co-
mun (aunqgue no por ello menos cierto, de que el conocimiento es po-
der), veamnos entonces como la informacion se convierte en conoci-
miento y como este se convierte en una de las fortalezas o activos mas
poderosos de las empresas. '
Podemos decir, redondeando lo que ya se dijo en el apartado 4-1, que
informacion es cualquier evento que pueda cambiar las probabilidades
(0 las certezas) de cualquier manera; de ahi que una entrada que au-
mente el nivel de incertidumbre se le considere informacién. Los sig-
nos se producen externamente, afectan a los cinco sentidos. El len-
guaje ofrece una organizacién de signos visuales y auditivos que
transmiten informacion. Las dos ciencias que tratan de é] son:

» Semiotica: Es la ciencia de los signos establece que el signo puede
ser:

e Humano o animal.
« Lenguaje o no-lenguaje.
* Verdadero o falso.
* Adecuado o inadecuado.
¢ Sano o patolégico.

+ Lingiiistica: Es el estudio cientifico del lenguaje hablado.
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5.1.1. Atributos de la informacion

A Atributos de la informacion en el hombre y las mdquinas

+ Finglidad: La informacion debe tener una finalidad en el momento
de ser transmitida. El propdsito basico es informar, evaluar, con-
vencer U organizar la informacion :

» Modo y formato: Los modos de comunicar informacién al ser huma-
no son sensoriales. El hombre recibe la mayor parte de la informa-
cién en formatos de material verbal o documentos. Las maquinas la
reciben en el formato de patrones de energia, cintas, tarjetas e in-

" cluso en forma escrita.

» Redundancia/ Eficiencia: La redundancia es el exceso de informacion
transmitida por unidad de datos Constituye una medida de seguri-
dad en contra de los errores en el proceso de comunicacion La efi-
ciencia del lenguaje de datos es el complemento de la redundancia.

+ Velocidad: La velocidad de transmisién o recepcion de informacion
es el:,-tiempo que uno se tarda en recibir la informacion

. Frecuencza. La frecuencia con que s€ transmite o Iec1be 1niormaC1onr
repercute en su valor.

» Deterministica o probabilistica: La informacién deterministica supo-
ne que existe un solo valor. Si la informacién es probabilistica, se da
un conjunto de resultados posible junto con sus probabilidades co-
rrespondientes. ' '

» Costo: Constituye un factor limitante en la obtencién de informa-
¢cidén. Es necesario evaluar constantemente el valor de la informa-

cién y su costo.

e Valor: Depende mucho de otras caracteristicas: modo, velocidad,
frecuencia, caracteristicas deterministicas, confiabilidad y validez.

e Confiabilidad y precision: Es mas caro obtener una gran precision y
confiabilidad que bajos valores de ambas. '
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Exactitud: Mide la aproximacion de un niimero a lo que verdadera-
mente deberia ser

Validez: Es una medida del grado en que la informacion representa
1o que pretende representar.

Actualidad: Designa la antigiiedad de la informacion.

Densidad: Es el "volumen de informacién” presente en un informe o
mensaje. Los informes largos tienen poca densidad de informacién
Las tablas y graficas presentan la mayor cantidad de ella en la for-
ma mas condensada.

Estado estable o dindmico: Si la informacién no varia con el tiempo
pertenece a la categoria de estado estable. La que varia con el tiem-
po es la informacion con caracteristicas dinamicas (Por ejemplo, las
entradas y salidas de una computadora).

Lineal o no lineal: Cuando la informacién es una funcién lineal de
alguna variable, la informacidn es lineal. Gran parte de la informa-
cion que usa la direccidn es lineal, principalmente por ser facil de

_entendeér v porque no dispone de otra mejor. Un ¢jemplo de infor-
macién no lineal son los prondsticos de ventas que aumentan a una
determinada tasa al afio.

Continua o discreta: Casi toda la informacién es discreta. Es decir

que se reciben informes en periodos separados de tiempo. Los sis-

temas de informacién de tiempo real aportan informacion constan-
temente en funcién del tiempo {una variable continua).

5.1.2. Busqueda de informacion

Los datos son recuperados u obtenidos selectivamente de uno o de las
tres fuentes siguientes:

1. El ambiente. Hay cuatro modos de investigar el ambiente:

» Observacién no dirigida: El que busca no tiene en mente un ob-
jetivo especifico; lo Gnico que desea es encontrar cosas que le
puedan ser de utilidad en el momento presente o en el futuro.
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. » Observacién condicionada: El observador concentra su atencion

en alguna area més o menos identificada, sin efectuar una bus-
queda activa. Si aparece una senal de algiin tipo, el observador
esta listo para evaluaria.

» Busgueda informal: Es una blisqueda activa, dirigida, pero con po-
ca estructuracién.

» Busqgueda formal: Es un método sistematico, que sigue a un
plan previamente establecido tendiente a obtener informacion
especifica o informacidén relacionada con un problema concreto.

El sistema de almacenamiento ideado para el sistema operati-
vo. Las probabilidades de conseguir la informacion deseada de-
penderan, seguramente, de ¢cdmo hayan sido clasificados los in-
formes y su contenido al momento de guardarlos

La clasificacion consiste en estructurar la materia en lotes basan-
dose en las diferencias y semejanzas. Cuanto mas refinados sean
el indice y la clasificacién del codigo, mas caro seré el almacena- |
miento de los datos=>7 sin embargo, al aumentar el refinamiento
del indice y del sistema de clasificacidén, disminuye el costo de la
recuperacion porque los datos relevantes pueden obtenerse mejor.

Respecto del sistema de almacenamiento, deben considerarse va-
rios aspectos del problema total que plantea el MISSS:

s Identificacién de los usuarios y de sus necesidades

Seleccion de datos para_almacenamiento y recuperacién

QObtencion de datos

o Tinos de almacenamiento

Meétodo de clasificacion o indexacion

*

" E1 maximo refinamiento de esto lo constituyen. Jos sistemas modemos de clasiﬁcéciéh ¥ recuperacion de in
formacidn basados en la "Metadata” como veremos mas adelante
% Checar el glosario acerca de la descripeién funcional del MIS
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o Procedimientos de recuperacion

e Conservar los perfiles de intereses de los usuarios

+« Interpretacion de datos

o Difusion de informacion

¢« Actualizacién de los archivos de almacenamiento

3. Situaciones actualizadas. Operacmn de laboratorio u otra con-
trolada de manera similar

5.2, Anadlisis y Jerarquizacion de Datos e Informacion: Usos y
destinos

1. Estructura de datos. La estructura de datos sirve de base al desa-
rrollo y medicién de la 1nfoxmac1on Las estructuras de datos mas fre-

cuentes son:
s Listas encadenadas' para busqueda secuencial.

» Estructura de lista con llave: Cada conjunto de datos tiene un
numero de Nave, gque establece la estructura de los datos.

» Estructura jerarquica o de arbol: Los elementos dato son dividi-
dos y subdivididos en clases mas finas. La blisqueda principia ¢n la
parte superior y desciende por el arbol.

+ Estructura de redes: Un elemento puede buscarse por medio de
varias trayectorias. _

Mediante los conceptos de lenguaje y seméantica se obtiene la relacién
que los datos contenidos en la base guardan con la informacion.
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2. Formas de datos.

a. Formas lingliisticas naturales:

Palabra (l6gica)

Expresion de oraciones.

Mensaje escrito: Seleccién ordenada de los caracteres del lenguaje
tomados de un conjunto establecido de caracteres organizados de
modo que comumniquen algo al receptor.

Texto

Documento: Comprende un conjunto ordenado de iméagenes vi-
suales y se construye de tal modo que comunique una idea com-
pleta. Puede basarse en el texto o en otra forma linguistica.

b. Formas con valor "verdadero”:

" Enunciado: Una expresion de oraciones que admite ser evaluada

como verdadera o falsa dentro de una comunidad establecida de
productores y receptores de informacion.

Dato: Un enunciado dado o tomado como verdadero.
Elemento dato: Un término que representa un predicado inclhuido

dentro de un dato. Por gjemplo, la identificacién de una propie-
dad o de una unidad de tiempo.

Dato estructurado: Una representacion de un dato, compuesta de
la unién de elementos o dato, que identifica y describe un solo
objeto o evento observado. S

Registro de datos: Los datos estructurados que se asocian a de-
terminado objeto o evento, formulados como un mensaje escrito.

Archivo de datos: Configuracion de registros de datos asociados a los
miembros de determinada clase de objetos y eventos observados.
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* Base de datos: Archivos o datos que en conjunto representan al--
gun estado del mundo relevante para el receptor

Informe: Datos recuperados que se estructuran y presentan para que
informen al receptor. _

» Consulta: Un mensaje escrito, formulado por el que investiga,
que es aceptado y procesado por la unidad generadora

3. Comunicacion
El intercambio de informacion se lleva a cabo en tres niveles;

1 Estadistico: Trata la informacién en términos de "sorpresa”. Es de-
cir, si el contenido de un mensaje corresponde a las expectativas, €l
mensaje no contendré informacién.

2. Semdntico: Cuando se transmiten simbolos, ¢El receptor descodifica
los signos para obtener el mismo significado que desea comunicarle

al emisor?

3. Pragmgtico: ¢Produce el mensaje la conducta del receptor que desea
susmtar el emisor?

5.3. El zjnodeiq de la comunicacion

Esta :f'ormédo por los siguientes eleﬁentos:

. f‘_wg: El emisor

Codificador: Actia sobre el mensaje para convertirlo en sefiales que
acepte el canal.

« Canal de sefigles: Transporta sefiales

Decodificador: Actaa sobre las senales recibidas para extraer el
mensaje en una forma que el receptor pueda utilizar,
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» Receptor: Es ¢l que recibe el mensaje en la forma en que la extrae el
decodificador.

e Fuente de ruido: Los hechos externos introducen las sefales de in-
terferencia.

Un mensaje €s un signo o secuencia de signos proveniente de un re-
pertorio de signos comunes al emisor y al receptor. El contenido de
informacién en un mensaje estéd determinado por su caracter inespe-

rado.
5.3.1. Medicion de la informacion

La medicién de la informacion contenida en un mensaje es importante
en el disefic de informes elaborados con sistemas como el MIS (Ma-
nagment Information System: Sistemas de Informacidon Gerencial).
Una excesiva comprensién de la informacién incrementara el tiempo
que se tarda el procesamiento humano. :

Algunos de los métodos con que se mide y evallia la informacién pre-
sente en los mensajes son los que se explican a continuaciéon:

» Valor estadistico de la informacidn: Para esta medicién se prescinde
del contenido seméantico del contexto y de la memoria del receptor

e Informacion subjetiva: La informacion es una medida de la incerti-
dumbre del receptor respecto a un campo de acontecimientos =

Cuanto mayor sea la incertidumbre sobre la siguiente letra, palabra
o idea en el texto, mayor sera el valor subjetivo de la siguiente parte
del mensaje. Cuanto méas conozca el sujeto y cuanto mas inteligente
sea, menor sera la informacién que se le transmite.

» Valor esperado de la iriformacidn perfecta: Una manera de medir el va-
lor de la informacidén consiste en evaluar la utilidad obtenida con la
decisién 6ptima en condiciones de incertidumbre v restarsela a la que
se conseguiria si estuviéramos seguros del futuro. :

o Evaluacidén de las caracteristicas de la informacién: Las caracteristi-
cas de la informacién que son importantes para un decisor {gerente}
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pueden medirse de acuerdo con cuatro criterios fundamentales: relevan-
cia, verificabilidad, ausencia de error y cuantificabilidad.

5.3.2. Procesamiento de la informacion y disernio organizacional

El enfoque de contingencias en el disefio organizacional presupone lo
siguiente:

» Las organizaciones son sistemas sociales abiertos que deben resol-
ver la incertidumbre relacionada con el trabajo.

« Las organizaciones pueden considerarse como sistemas de procesa-
miento de informacién.

+ Las organizaciones se componen de sub-unidades que se distin-
guen por destrezas especializadas.

» Las organizaciones deben seleccionar las estructuras que satisfa-
gan mejor sus necesidades de informacidén, ademas el sistema de
informacién administrativa debe aportar una informacion tal que
110 sea ni excesiva ni insuficiente

+ La informacién debe de ser gestionada de forma tal que sus costos
estén compensados por sus beneficios Se deben medir tanto los
costos como los beneficios derivados de la utilizacién de la informa-
cion. Sin embargo, es mayor la dificultad para medir los beneficios
de la informacion que para cuantificar sus costos

5.3.3. Politicas y decisiones

Los procesos de toma de decisiones consisten en mecanismos de re-
troalimentacién capaces de convertir informacién en accién. Los pro-
cesos de decision convierten la identificaciéon de un problema en ac-
ciones concretas. A su vez la toma de decisiones esta controlada por
un conjunto de politicas explicitas o implicitas mediante las cuales la
informacion es interpretada. En forma grafica tendriamos la figura de
la siguiente pagina:
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Paso 3:
Manejo de Decisiones
' Se

puridad:
~ En el sis-
tema de
Informa-
cion

Paso 1:
Definicién de Fun-
damentos

e

Fuentes:

Definiendo las bases... |
Principios, Directrices y Listas de
Verificacidn

Fig. 5-1, La piramide para el manejo de la informacion
(Fuente: Adaptado de “Human Collection for the Information Re-
searcher”, pag. 325, Nolan, John. Proceedings: SCIP's 2000 Annual
Conference & Exhibit in Atlanta, Georgia, USA, Marzo, 2000)

Si le atribuimos a la Gerencia el papel fundamental de convertir in-
formacién en accién, la racionalidad procesal de la misma dependera.
en primer lugar del tipo y calidad de la informacién elegida y en se-."
gundo lugar, del modo en que esa informacién es utilizada para ser
convertida en acciones concretas; asi pues, el proceso de toma de de-

-
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cisiones puede ser reflejado esquematicamente en la Figura 5-2 de la
siguiente pagina. En ella se muestran los elementos fundamentales de
la decision de los que hay que destacar las caracteristicas siguientes:

+ La informacién es la materia prima de la decisién que trata de con-
trolar acciones que generan nueva informacion.

+ Cada uno de los tres elementos del ciclo de informacién, decisién vy
accion contiene retrasos importantes ya que la informacion no esta
disponible de forma inmediata, las decisiones no responden de for-
ma instantanea a la informacién disponible, y por supuesto, la eje-
cucién de las acciones requiere plazos temporales de ejecucion mas
0 menos largos. '

+ De igual manera, cada uno de los tres elementos del ciclo es fuente po-
tencial de amplificacion, atenuacion o distorsién del efecto que produ-
ce el elemento anterior. Asi la decision puede sobrevalorar, infravalorar
o distorsionar la informacién de la que se nutre; igualmente, la gjecu-
c1on de la accion puede provocar acciones de mayor, menor ¢ simple-
mente diferente alcance del pretendido por la decision; por Gltimo, la
informacién derivada de las acciones llevadas a cabo puede igualmente
amplificar. atenuar o distorsionar los resultados reales derivados de
las acciones llevadas a cabo

BREY IS ST R

PaF LR e PPN

" Figura 5-2: Decisiones y retroalimentacion de informacién 59

5.4. Papel de las tecnologias y los sistemas de informacion

El nuevo paradigma tecnolégico de la Sociedad de la Informacion en-
cuentra su nucleo en la interseccion de la microelectrénica, las com-

3 Forrester, J W. {1968): “Principles of Systems”, MIT Press Cambridge, Massachusetts
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putadoras y las telecomunicaciones (la telematica en general) y practi-
camente afecta a todos los procesos y productos: desde la siderurgia
hasta la banca, las tecnologias de la automatizacién y de la informati-
ca modifican, dia a dia, la naturaleza del trabajo humano.

La revolucion de la Sociedad de la Informacién no es iinicamente un
proceso de cambio tecnolégico sino que también tiene implicaciones
sociales y culturales que conllevan una modificacién profunda de la
relaciéon del hombre con la naturaleza.

La literatura recoge numerosos trabajos de mvestigacién que han tratado
de dar respuesta al reto del cambio. En los tiltimos arios, hemos sido testi-
gos de la aparicidn de nuevos modelos y teorias que pretenden facilitar la
comprension y direccién de las grandes y complejas organizaciones actua-
les 60

La mayoria de estos modelos sefialan diversas herramientas a aplicar y
caracteristicas que facilitan el proceso de cambio: como la capacidad para
innovary aprender, la calidad total y el mejoramiento continuo, la impor-
tancia de los recursos humanos, la reingenieria, el outsourcing o la orien-
tacién akcliente, por mencionar sélo algunos de los factores mas citados.

Una observacion de esta relacion permite detectar dos grandes temas de .
mterés: el cambio o enfoque dindmico de los problemas v el desarrollo de
los recursos y capacidades de la organizacién. Esto supone, en otras pala-
bras, una convergencia entre el interés por el mercado (manteniendo el ma-
yor grado de ajuste posible con su evolucién) v el interés por los recursos y
capacidades internas de la empresa. Es decir, el cambio implica el reto, no
exento de paradojas, de renovar la organizacion sin destruir las capacida-
des basicas que generan ventajas competitivas 61 y 62. Se trata pues de en-
contrar un equilibrio entre la explotacion de los recursos de la empresa, al- -
canzando rentabilidad a corto plazo, en un entorno que cambia a gran velo-
. cidad y la exploracién para innovar y crear nuevas ideas y capacidades que
provoquen el cambioss, '

® Teece, DI, Pisano, G & Shuen, A. (1997): "Dynanic Capabilities and Strategic Managemem" Strategic
Management Joumal Vol. 18, nordm;7, pp 509-533.

¢ Hamel G. & Prahalad. C K. (1998): "Competing for the Futwre” . Harvard.

© Ferndndez, E. y Ferndndez, Z (1998): "Nuevas filosafids de Direccion. Una sintesis” Revista Asturiana de

Economia, Niimero 6. Julio, pp.7-28. _
% March, }.G. (1998): "The pursuit of intelligence in or"amzanons Managerial and or‘ganizational cogni-

tion: Implications for entrepreneurship, decision making and Lnowledoe management” Stern Schoot of Busi-
ness, New York University
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Los nuevos factores de éxito, en este entorno hipercompetitivo ponen
de manifiesto la disfuncionalidad de estos limites. La transformacién
de las organizaciones del futuro no procedera tanto de una reaccién
ante los cambios econdmicos y sociales, como de los cambios internos
liderados por sus directivos. Cambios estratégicos construidos con los
recursos de la organizacién, a partir de su historia y sus procesos, es-
tableciendo retos para desarrollar una organizacién mas dinamica y
flexiblet4, que supere las inercias del cambio83, con un marcado énfa-
sis en las personas, los equipos y la interconexion en red con otras or-
ganizaciones%s, bajo una direccidén capaz de 1mpu1sar y gestionar esta
tr ansformamon imnterna :

Las sociedades modernas se caracterizan por estar sometidas a proce-
sos de cambios de naturaleza estructural, continuados y relativamen-
te rapidos La creciente influencia social del progreso cientifico-
tecnolégico, junto con el caracter abierto de las economias y el consi-
derable aumento en ¢l grado de internacionalizacién en las relaciones
econdmicas y sociales, constituyen tan sélo algunas de las causas
gue, junto con sus interacciones, permiten explicar ese estado de
cambio permanente en el que vivimos y trabajamos.

Dentro del mundo de los negocios.y, de las organizaciones en general, la
"Inteligencia Competitiva”, es un concepto respaldado por una nueva
manera de hacer las cosas, posible; gracias a los avances de los Sistemas
de Informacién y de las Tecnologias de Informacién.

La informacién es un factor critico para el éxito empresarial, una in-
formacién cada dia mas abundante y diversa, procedente de multiples
fuentes, que nos llega en diferentes formatos que hay que recoger, or-
denar, explotar y manipular para obtener un valor afadido, forma
parte de la estrategia competitiva de las organizaciones.-

El uso de la informacién como arma estratégica, con soporte de
herramientas informaticas, conteniendo aplicaciones analiticas, que
ayudan a las organizaciones a maximizar su rendimiento en los nego-
cios, generando la eficiencia operativa, forma parte de la Inteligencia

® Ashkenas. R Ulrich, D, Jick, T. v Kerr, S (1998): “The Boundaryless Organization Breaking the cheains
of erganizarional structure” Jossey-Bass Publishers, San Francisco.
® Rumelt, RP (1998): Towards a strategic theory of the firm’. En: LAMB, R B : Competi-

me Strategic Managcment Prentice-Hall, pp.556-570.
8 Dertouzos. M L. (1999): “Whar Will be” Harper Collins Publishers, Nueva York,
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del Negocio: Asi mismo, la Gestion de Conocimiento ayuda a obtener
mayor comprension y entendimiento del entorno y de los procesos
desde la propia experiencia en las personas y organizaciones

Hoy en dia las empresas emprenden una gran variedad de iniciativas
para alcanzar sus objetivos, bajo la influencia de 5 ¢lementos funda-
mentales: Velocidad de cambio, innovaciéon de nuevos modelos de ne-
gocio, nuevas estructuras de relaciones entre las empresas, sus clien-
tes y asociados, la conectividad de personas, organizaciones y paises,
y el valor del conocimiento residente en la empresas’.

Si la informacién de una empresa no es administrada adecuadamente y
no esta disponible para su uso en el momento adecuado, puede perder
todo valor ante el proceso de toma de decisiones. Este hace evidente la
necesidad de procesos y herramientas que faciliten el manejo e interpre-
tacidon de los datos que arrojan los sistemas de operacién y produccion

5.5. La Vigilancia tecnolégica

Es indudable e ineludible €l papel que juega la tecnologia dentro de
las actividades empresariales; esto hace necesario que una empresa
exitosa tenga por fuerza que implementar dispositivos y sistemas que’
le permitan estar al pendiente de los distintos avances tecnolégicos -
dentro de la actividad empresarial a la que se dedique sin importar-€l
rubro comercial al que pertenezca; por ello es de vital importancia es-
tablecer un sistema de Vigilancia Tecnolégica y un mecanismo de in-
formacién capaz de difundir los avances que puedan repercutir en la
actividad comercial de la empresa.

5.5.1. Criterios para implantar la vigilancia tecnolégica

La implantacién y desarrollo de un sistema de vigilancia tecnoldgica
en la empresa aportara retroalimentaciones de gran valor estratégico
que repercutiran de forma positiva en su nivel de desarrollo. De
acuerdo con Ashton y Stacey®® esta contribucién se define por las si-
guientes caracteristicas:

% Davis, Stan. & Meyer, Christopher (2000): “Blur The Speed of Chunge in the Connected Econom)”™. Wars

ner Bk Edition, ISBN: 0446675334
5 Ashron, W.; Stacey, G. (1995) "Techmical intelligence in business zmdersmndmg technology threars and -

opporinities”. Journal of Technology Management, Vol 10, no 1
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e Ayudar a la direccion de los proyectos de innovacién tecnologica en
la configuracién de su estrategia.

» Contribuir a abandonar a tiempo un determinado proyecto de inno-
vacién tecnolégica.

¢ Permitir mcorporar nuevos avances tecnoldgicos a los propios pro-
ductos.

» Identificar oportunidades de inversién y comercializacién.
* Permitir evitar barreras no arancelarias en mercados exteriores

+ Identificar socios para colaborar ahorrando costos en I+D 8 vy desa-
rrollos paralelos.

+ Identificar amenazas potenciales que puedan suponer una pérdida
de participacién en €l mercado.

Analizadas las ventajas que para una empresa se derivan de la im-
plantacion de un sistema de vigilancia tecnologica, es preciso identifi-
car las areas en que quiere estar informada, estructurax dicha funcién
y or gamzarla en la empresa.

Para que la empresa pueda demdu en qué areas guiere estar bien in-
formada, asi como las variables de las que desea obtener informacién,
pueden utilizarse diferentes criterios, como por ejemplo los derivados
de los factores determinantes de la competitividad de Porter (1985)7¢:

clientes, proveedores, productos sustitutivos y competidores potencia-
les. Estas areas son las siguientes:

» Area comercial
« Area tecnolégica.
» Area competitiva.

¢ Area externa

& I+D = Investigacion y desarrollo _
™ porter, M (}983) "Competitive advantage " The Free Press, New York.
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Una vez que se han identificado correctamente las areas de interés pa-,
ra la empresa es preciso estructurar la vigilancia tecnoldgica; de
acuerdo con Palop y Vicente!, la funcién de vigilancia tecnolégica en
la empresa debe ser focalizada, sistematica y estructurada. Focaliza-
da por razones de costos, tiempo y objetivos estratégicos a la seleccion
de indicadores a vigilar, sirviendo de ayuda a la decisién y a la accién.
Sistematica; es decir, organizada metodologicamente con el objetivo
de realizar un seguimiento y una explotacién regular de la evolucién
de los indicadores elegidos, constituyendo un sistema dinamico que
permita asegurar su calidad y Estructurada puesto que debe asen-
tarse sobre una organizacion interna descentralizada basada en la
creacidén y explotacion de redes gque permitan garantizar de forma ade-
cuada la difusién de la informacién y potenciar su explotacidn, asi
como poder reorientar la funcién y realizar un seguimiento constante

Un aspecto relevante en la estructuracion de la vigilancia tecnolégica
en la empresa es su organizacion interna. La practica de centralizar
dicha funcién en un departamento especializado se considera un error
ante la facilidad de derivar en una fuerte burocracia que hace mas ri-
gido el 51stema Es preferible una organizacidén de caracter descentra-
lizado ¥y, pammpatnro a todos los niveles, siendo fundamental para
conseguirlo que el personal se encuentre integrado y motivado. Una
or‘ganizacién de este tipo es la propuesta por Jakobiak (1991)72 que
estructura la vigilancia tecnologica en tres niveles: observacion, anali- .
sis v decision Cada nivel estd formado por una red de personas que
desempenan diferentes cargos en la empresa y que se reunen de for-
ma periddica. En esta organizaciéon resulta fundamental organizar fo-
ros tecnolégicos estructurados para debatir los avances tecnoldgicos
detectados relevantes a la actividad de la empresa. En la figura 5-3 de
la siguiente pagina se da un diagrama de esta aproximacion

5.5.2. La vigilancia tecnologica como soporte de la funcion de
inteligencia tecnoldgica en la empresa.

Por sistema de inteligencia tecnoldgica se entiende aquella organiza-
cidén mas o menos formalizada dentro de la empresa que posibilita el
analisis y la tr. ansformacmn de toda informacidn tecnoldgica captada

™ Palop, F; Vicente J M (1994). *Estrucrura de la vigilancia® “Master” en Gestion de la Ciencia y la

Tecnologm, Universidad Carlos I, Madrid, - .
7 Jakobiak, F. (}991) “Pmcnque de Ia ve:l]c rechnolog:que Les Editions d'Organisation, Paris.
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en €l entorno de la empresa que tiene una implicacion sobre su activi-
dad y su estrategia, proporcionando la informacién precisa que nece-

sita la direccién para tomar decisiones.
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Figura 5-3. Piramide de captacion de informacién
' (Jakobiak. Ver nota 72}

Esta definicién permite establecer una clara separacion respecto a to-
da aquella otra informacién interna derivada de la gestidn financiera,

productiva y comercial de la empresa, cuya organizacién, automatiza-
cién v sistematizacién constituye el ambito de los sistemas de infor-

macion.

El desarrollo y utilizacién de un sistema de inteligencia tecnologica
implica seis fases que constituyen un proceso que incorpora meca-
nismos de retroalimentacién respecto a los éxitos y fracasos de la acti-

vid_ad" Estas seis fases son:

e Planificacién de actividades. . TESIS CON
+ Acopio de datos. FALLA DE ORIGEN
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+ Analisis de datos.

Difusioén de la informacion.

Utilizacién de resultados.

+ EBEvaluacién del funcionamiento.

La efectividad del sistema de inteligencia tecnolégica se basa en la identi-
ficacion precisa de las necesidades de informacion de los usuarios y la

- cuidadosa recopilacion y analisis de la informacién. Al ser los destinata-
rios de la informacién los beneficiarios \itimos del sistema de inteligen-
cia, sus requisitos e intereses deben servir de guia basica en su defini-
cién . Por ello, el primer nivel de la planificacién es la identificaciéon de las
necesidades de informacién de los usuarios del sistema de inteligencia
tecnologica, lo que implica un conjunto de entrevistas directas con los
mismos que permitan establecer, con suficiente nivel de detalle, la utik-
dad potencial de la informacion y las fuentes mas fiables de acopio (Ver
Cuadro 3-1 en la siguiente pagina). '

El segundo nivel de la planificacion implica la identificacion de las
areas tecnologicas que son criticas para el éxito a largo plazo, las cua-
les pueden ser seleccionadas por un conjunto de pruebas que inclu-
yan preguntas tales como la frecuencia de uso de una tecnologia en
una gama de productos determinada, la contribucién de la tecnologia
a incrementar, el valor afiadido de la organizacion o ¢l papel de la tec-
nologia para satisfacer las necesidades del cliente.
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Cuadro 5-1. Usuarios del sistema de inteligencia tecnoldgica
y necesidades de informacién (Ashton y Stacey} 73

Tipo de usuario Informacion

+ Objetivos técnicos de 1+D

+ Estrategias de disenio de productos y proce-
CIENTIF]- SOS

COS/INGENIEROS « Meétodos de fabricacién

» Resultados de I+D

+ Contactos con técnicos e investigadores

» Estrategias de I+D/adquisicién

+ Programas de inversiones

DIRECTORES TECNICOS

DIRECTORES DE MAR- |+ Ventas de productos
KETING s Precios y costes

+ Contactos con técnicos e investigadores
+ Anuncios de alianzas estratégicas, nuevos
productos, desarrollos tecnolégicos

DIRECTORES GENERA-
LES

+ Objetivos v financiacién de Planes Naciona-

REGULADORES les de I+D
' + Nueveos enfoques de los programas de I+D

La eleccion de las fuentes de informacion tecnoldgica depende de fac-
tores tales como el ambito de actuacién de la empresa interesada, ¢l
nivel de los recursos disponibles, las necesidades de los usuarios del
sistema de inteligencia y el grado de esfuerzo que se aplique al proyec-
to. Las fuentes de informacién pueden ser formales o informales y de
caracter personal o electrénicas (Cuadro 5-2).

72 Ashton, W.; Stacey, G (1995) Technical intelligence in business: Understanding tech-
nology threats and opportunities”. Journal of Technology Management, Vol.10, n® 1
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- Cuadre 5-2. Principales fuentes de informacion .
tecnolégica Ashton y Stacey, 1995 7

OBSERVACIONES "IN . [« Instalaciones industriales

sITU” + Pruebas de equipos o componentes
: + Contactos profesionales
EXPERTOS + Consultores

» Reuniones informales

+ Publicaciones nacionales y extran-
jeras '

+ Documentos no publicados

LITERATURA TECNICA ) e
_ + -Ponencias y comunicaciones de
congresos y conferencias
+ Patentes
CONTACTOS A ESCA- |« Ferias
LA + Reuniones
ORGANIZATIVA + Asociarse a organizaciones

La fase de analisis es la mas compleja y dificil de todas las que constituyen
el sistema de inteligencia tecnoldgica puesto que existen pocas formas de
estandarizar los analisis y un amplio rango de herramientas y enfoques pa-
ra desarrollar el proceso. Las técnicas y herramientas utilizadas para el
analisis dependeran de las caracteristicas de los datos recogidos vy permiti-
ran realizar recomendaciones para su distribucion a los usuarios. El proce-
so de analisis debe incluir también la evaluacion de la veracidad, actuahdad
e integridad de los datos utilizados. :

La informacién procesada puede ser entregada a los usuarios de di-
versas formas: informes, presentaciones formales, correo electrénico,
via oral informal, etc. El método a utilizar dependera de la naturaleza
de la informacion a distribuir, del costo de distribucion, de la urgencia
y de las preferencias del receptor.

En esta fase es crucial utilizar sistemas de retroalimentaciéon que perrni-
tan obtener las observaciones de los usuarios de la informacién entrega-
da y poder mejorar tanto ésta como los métodos de comunicacién Al fi-
nalizar ¢l analisis de los resultados es necesario consolidar la informacion
obtenida, por lo que resulta imprescindible la redaccién de las especifica-

™ Ver nota 63
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ciones de proteccion y control de todo el proceso garantizando asi los in-
tereses de la empresa. :

Una vez que la informacion tecnolégica ha sido analizada y difundida
entre los responsables de la toma de decisiones en la organizacion se
recomienda la utilizacion de la misma para acciones especificas o
simplemente su almacenamiento para incrementar los conocimientos
de la organizacién y ser utilizada en futuras acciones.

El fin ultimo de la vigilancia tecnoldgica y los sistemas de informacion es
dotar a las organizaciones de los criterios o elementos de juicio necesarios
paza la toma de decisiones, por lo cual, es necesario que dichos sistemas
estén desarroliados de tal forma que nos den el maximo valor agregado
partiendo de la premisa de que la informaciéon tiene un valor préactico pa-
ra la organizacién, mismo que debe ser capitalizado y jerarquizado de
acuerdo a su naturaleza y aplicacion, por lo que es necesario utilizar
diversos criterios para ello.

5.5.3. Valorizacion de la informacion

Es esencial que la informacidon que circule tenga significado para
sus destinatarios, especialmente los que toman decisiones; el es-
fuerzo colectivo y organizado de adquisicién, tratamiento y difu-
sidn de la informacién sélo se justifica desde la dptica empresa-
rial, si se destina a su transformacién inmediata en valor, en la
medida que sea capaz de satisfacer las expectativas y criterios de
quienes toman las decisiones. Esto se plasma en forma grafica en
la figura 5-4 de la pagina siguiente.

Se puede pensar en la naturaleza de la informacién como un ciclo
de transformacion de los datos en inteligencia a través de un pro-
ceso de valorizacion como se describié en la figura 5-4. La valori-
zacidén comienza cuando los datos generados en el mundo real
adquieren una determinada estructura y definicién, convirtiéndo-
se en informacién con significado comun. En la Cuadroe 5-3 se
presenta una primera idea de los niveles y tipos de informacidén
que suele requerir el personal de la empresa de acuerdo a su po-
sicidon y el trabajo que desarrollan.
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Figura 5-4. La informacion se desarrolla y transforma cuando se usa
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Tipo de Infor-: -
macién &, -

Personal _ Preferencia de Informacién

.Datos técnicos detallados
+/ Objetivos de I+D .
Cientificos e ingenieros | / Métodos de fabricacién - Formalizada
v Resultados y evolucién de la +D
v Contactos técnicos v cientificos
Datos financieros de tecnoclogias:
R J lf’lar}es de financiamiento por areas Formalizada e |
Directivos Técnicos -técnicas informal

v Estrategias de 1+D niorm
v '
Detalles de produc. Competidores: !
+ Prestaciones/costos/precio

Personal Comercial y |+ Ventas de Productos Formalizada e
marketing Aspectos de mercado informal ;
v Comportamiento consum1dores / |
usuarios i

Recomendaciones y acciones propues- Principalmente

Direccién y/o Gerencia ' tas derivadas de los puntos anteriores ~ verbai

Via de transmision preferida: verbal a contacto directo |
Ventajas para el directivo:

v Mayor nqueza que los informes {cuando se deriva de éstos) permite didlogo ¢
intercambio
J Mayor confianza en contactos humanos allegados

'Ventajas para 1a vigilancia:

V Permite al responsable /s de Ia vigilancia conocer la “plantilla de mteres” del di-
rective’

Cuadro 5-3. Tipo de informacién por niveles 75
5.5.4, Cadena de valor del sector de la informacion empresarial

Los tipos y grados de elaboracién que presenta la informacién que re-
cibe o capta la empresa, varian en gran medida. Para facilitar la com-
prension de los diferentes niveles de informacion, segiin su tratamien-
to, v la importancia que tiene su correcta gestion e interpretacion para
la vigilancia, Paul Degoul y su grupo en ARIST Alsace, plantearon a

75 Cornella, A.{1997): “Los Recursos de Informacién: Ventaja competitiva de las empresas

ESADE, McGraw-Hill Interamericana de Espafia, Madrid
7 Degoul..P 1992; "Le pouvorr del’ mformanon avancée face au regne de la complexite” Annales de Mines.,

Abril
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finales de los 80, el esquema de la "Cadena de Valor”; en él se obser-
van los diferentes grados de elaboracién y tratamiento, asi como la
contribucién de las opiniones de expertos. Cada uno de los niveles y
actores juega su funcidén y todos son necesarios para la empresa. A su
vez el valor aportado y ¢l costo de cada uno estaran condicionados por
los otros, de ahi la importancia para un cierto tejido industrial, de un
desarrollo parejo de su cadena de valor "informacional”.

En la Cuadro 3-4 se expone el resultado de un estudio de Mel Perel
publicado por el Instituto Batelle sobre la valoracién que las empresas
norteamericanas hacen de distintas fuentes de informacién para su
uso en la vigilancia.

FEAMALORDE TOSNENPERTONS
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workshops
Fucililad de .o T . Yy see
AT - 2o
Conte aceews .o s .. . ase
Bispanilsilictad e . .. [T 1) e
Canridad de eave - P .ss .
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Calidaed s " eee e . .
Nivel ooe . .. Yy .
ernascional
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Nahur e oaf .. e e . .
FacHidad procese v ose e T e .
A phicabibid ad . . . . .
i NP it e T

g, ewe S e Py, e

Cuadro 5-4. El valor de los expertos

Aunque las distintas fuentes valoradas tienen un caracter complernentario
en la organizacion de la vigilancia, como se observa, las empresas atribuyen
un valor destacado al uso de expertos como fuente de informacion para la
vigilancia. La aportacién de los expertos es fundamental para la valorizacion
de la informacién y por tanto para la vigilancia.

La correcta gestién de una red de expertos a disposicién de la vigilancia en
la empresa, es una técnica que se puede sistematizar y que debe figurar en
el manual de vigilancia de cualquier empresa. Todavia dentro de las mate-
rias primas, la informacién secundaria esta constituida por la indexacion de
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los anteriores documentos originales, asi como los sistemas electrdnicos
que recogen tal indexacion.

En la figura 5-5 se pueden aprecian la complejidad de las distintas fuentes
de informacidn que rodean a toda empresa, cuya adecuada gestion se ha
planteado y que deben constituir un recurso a mantener vy gestionar para
realizar la funcién de vigilancia.

5.5.5. Evaluacién de un sistema de informacion

En la (ltima década ha habido un fuerte desarrollo tanto del hardware co-
mo del software que han posibilitado sofisticados mecanismos de recolec-
cién, almacenamiento, procesamiento y distribucion de conjuntos de infor-
macion.

Aungue inicialmente el papel de los sistemas de informacién estaba estre-
chamente vinculado al procesamiento electrénico de datos, en la actualidad
incorpora complejos sistemas de gestion de bases de datos, de sistemas ex-

y inf . los actor es susceptibles
Las fuentes de informacion de influir en la decision
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Figura 5-5. Fuentes de informacién para la empresa?

pertos y de interfaces graficas que permiten sistemas de informacién ca-
paces de integrar coherentemente informacion de diferentes niveles
directivos. Como consecuencia, se han hecho enormes esfuerzos en
metodologias de desarrollo de sistemas de informacién, que abarcan
desde técnicas estructuradas de disefio y desarrollo, hasta la creacién
de detallados prototipos de sistemas de informacion, pasando por la
elaboracién y aplicacién de refinadas herramientas de desarrollo?® .
Los atributos los clasificaremos en cinco grandes categorias™:

* Accesibilidad. La informacién para ser itil ha de ser accesible La
informacioén ademas de existir debe resultarie familiar al usuario o
por lo menos conocer tanto su existencia y la forma de tener acceso
a la misma.

+ La'relevancia de la informacion pone de manifiesto que los usua-
rios encuentran mas dificultades en su tarea debido a la super-
abundancia de informacién inatil que a la escasez de informacion
relevante. Por ello, la relevancia de la informacion provoca que los
sistemas de informacién deben de ser disefiados no sélo para gene-
rar, transmitir, tratar, almacenar y buscar datos, sino también para
el filtrado v sintesis de informaciénso

¢ La comprensibilidad hace referencia al requisito de que el formato
de presentacidén de la informacién sea el adecuado a las necesida-
des del usuario. En definitiva, el sistema de informacién ha de ser
capaz de codificar la informacién en los diferentes lenguajes inter-
pretativos de cada uno de los distintos tipos de usuarios.

¢ La puntualidad. El usuario, generalmente desea reducir al minimo
la demora o retraso con el que recibe la informacién por tanto hay
que implementar los mecanismos suficientes y necesarios para
cumplir con este requisito.

" Ver notz anterior
" Las herramientas CASE (Computer Assisted Software Engineering)
7 Wolstenhome, E. F, S. Henderson, and A. Gavine {1993} “The Evaluation of Manage-

ment Information Systems” Wiley, Chichester, Inglaterra
H Ackoff R L.(1974): “Redesigning the Future A Systems Approoch to Societal Problems” Jobn Wiley and

Sons, Nueva York
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* La precision guarda estrecha relacién con la puntualidad. La pre-
cision de la informacién disponible por el usuario se mide desde el
punto de vista de la diferencia existente entre el valor percibido de
una variable y el verdadero valor de la misma y esa diferencia de-
pende de la puntualidad con la que se obtenga el valor percibido -

5.6. Perspectiva General de la Tecnologia de Informacion

Las TICs?®! proporcionan formas comunicativas que afectan a escala
mundial a los mercados, los sistemas de conocimiento, la homogenei-
dad de los estilos de vida, la formacién de culturas hibridas y configu-
racién de las sociedades plurales,

Las TICs no son simplemente maquinas, ni mentes ni cerebros, sino
sistemas facilitadores de la interactividad de habilidades, ideas y ser-
vicios y de colaboraciones infinitas entre los seres humanos. La explo-
sion de las tecnologias de la informacién da lugar a cambios en todos
los sectores econdmicos, sociales y culturales.

La comunicacion esta siendo enriquecida por nuevas tecnologias de
acceso al conocimiento, y nace una cultura planetaria, producto de la
comunicacion digital, que tendera a la supresién de barreras y a la
modificacion de los valores de la convivencia Tanto es asi que hay
quienes postulan la emergencia de un nuevo orden cultural, la "ciber-
cultura”, que implica nuevas condiciones socioculturales alterando el

orden establecido

Las islas tecnoldgicas de caracter local (Redes Locales ¢ Intranets) se
estan enlazando en un tejido de lineas telefonicas, canales satelitales
v ondas radiales que permite la creacion y desarrollo de grandes "re-
des de computadoras” en el mundo, de las cuales Internet es el maxi-
mo exponente a escala global.

5.6.1. La cultura tecnolégica
Debemos entender por tecnologia los procesos; los conocimientos que

los sustentan; los productos de estos procesos (sean artefactos o ser-
vicios) que tienen como objetivo solucionar problemas concretos, o

# Tecnologias de informacién y comunicacién, por comodidad. TIC en 1o sucesivo
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mejorar la calidad de vida. La transferencia de tecnologia es ocasion
para adquirir nuevos conocimientos, y desarrollar el ingenio, la creati-
vidad y la habilidad, implicando siempre al factor innovacién. Hoy la
tecnologia es la principal herramienta de trabajo del hombre, pero
como toda herramienta, para sacarle €l maximo provecho, hay que
conocerla y utilizarla correctamente, en funcién de su impacto socio-
cultural, esto implica la construccién de una cultura tecnologica.

Por cultura tecnolégica se entiende un amplio espectro que abarca

‘teoria y practica, conocimientos y habilidades, sumados a una actitud
creativa que nos posibilite no ser espectadores pasivos en este mundo
tecnologico. Los conocimientos y habilidades que nos permitan una
apropiacion del medio para evitar caer en la alienacién y la dependen-
cia.

5.6.2. Impactos Sociales de las TICs

Por causa de las TICs, las comunidades ahora funcionan de modo di-
ferente. Algunos de los efectos mas importantes tienen que ver con:

« Cambios en las comunidades existentes: comportamientos, relacio-
nes, costumbres,

. Emergenma de “Comunidades Virtuales” o “Comumdades Electro-
nicas.

+ Disminucion del requerimiento fisico de interaccién directa (presencial)
entre individuos.

¢ Disminucién de la necesidad de movernos y salir para conseguir
algo..

. szerenuacmn entre grupos sociales respecto al acceso a la mformacmn )
en los nuevos medios.

* Cuestionamientos del papel de la autoridad en la regulacidn de los
nuevos medios.

» c¢Censura?; ¢Control de “excesos” en la libertad de expresion? (terro-
rismo, racismo, etc.).
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¢ Cuestiones relativas a los derechos de los consumidores

+ Cuestiones relativas a los derechos de los productores de informa-
cién (propiedad intelectual, etc ).

» Cuestiones relativas a la privacidad {datos personales confidencia-
les, privacidad de comunicaciones).

+ Surgimiento de la posibilidad del teletrabajo.

« Facilitacién para las corporaciones virtuales, consorcios o alianzas
temporales para realizar determinado provecto.

+ Niveles de empleo; desempleo

o Cambios en el desarrollo relativo de los diversos sectores industria-
les 0 econdomicos.

e Acceso a informacioén, conocimientos v oportunidades de capacitaciéon

. Camblos de la moneda {estimulo al surgimiento de monedas supra-
nacmnales y dinero electrénico).

5. 6..3‘. E_fecto de las TI_Cs en la Comunicacion Humana

En la continua evolucién de las computadoras y su aplicacion al que hacer
del hombre, alguien se dio cuenta que era posible que una computadora se
comumnicara con otra: que una computadora en el punto “A” podia inter-
cambiar datos con otra en el punto “B” Lo que se ha desencadenado a par-
tir de explorar esa posﬂo:hdad es nada menos que una revolucion en las
comunicaciones: esto no es en realidad una revolucidon en cuanto a “comu-
nicaciones digitales” modems, baudios y anchos de banda, sino en la mis-
ma interaccién humana, definitivamente con esto ha carnbiado para siem-
pre el modo en que nos comunicamos.

Las nuevas tecnologias producen, ademas, la aparicién de un nuevo
soporte; la informacién ahora es digitalizada y codificada con alguna
forma de alfabeto binario: se pasa del lapiz y papel al teclado y la pan-
talla; dos modos diferentes de producir la informacién, de almacenarla
y difundirla Hoy la computadora ya ha pasade de ser una sofisticada
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maguina de calcular veloz a2 una maquina para comunicarse. Este es
un “cambio de paradigma” importante que modifica las claves de per-
cepcidn, pensamiento, afectividad y relaciones sociales.

5.6.4. Impacto de las TICs en las Organizaciones

Existe una relacién bidireccional entre la organizacion y sus sistemas
de informacién. La organizacién esta abierta a los impactos de los sis-
temas de informacién y estos deben estar alineados con los objetivos
de la organizacién.

A pesar de la diversidad de organizaciones que pueden existir, todas
comparten caracteristicas comunes: procedimientos operativos nor-
malizados y una politica organizativa establecida. Dentro de las carac-
teristicas naturales esta la resistencia a los cambios organizativos
grandes. También debemos pensar en lo que se llama “cultura organi-
zativa”, con sus principios implicitos y su fuerza unificadora, también
resistente al cambio.

Las TIC’s pueden usarse simplemente para automatizar procesos pre-
existentes, pero lo mas probable es que las actividades sean por lo
menos racionalizadas, para aprovechar las ventajas de la nuevas po-
sibilidades que la tecnologia crea y en algunos casos los procesos 1e-
quieren ser redisenados sustancialmente; por lo tanto, los impactos
sobre los procesos de las organizaciones son notorios y pueden ser -
muy profundos.

La expectativa es que los cambios aporten beneficios considerables,
pero a menudo esos beneficios solo se realizan a mediano plazo Co-
munmente el impacto a corto plazo en la organizacién y en su rentabi-
lidad se ve como negativo, se hace la inversién, un gasto excepcional y
se rompe la ratina existente. Inevitablemente ¢l impacto sobre los em-
pleados es significativo. Muchos pueden no estar bien acondicionados
vy mentalmente preparados para el cambio a raiz de su formacién y
experiencia. Es comun que los frentes de trabajo en los que se requie-
re un rediseino radical sean precisamente aquellos en los que los em-
pleados se han ido asentando en operaciones ineficientes y por lo tan-
to la resistencia al cambio serd mayor.

Al implantar nuevas tecnologias de informdtica y comunicaciones, los
patrones de trabajo vy las habilidades que ellos requieren podran ser
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muy diferentes de los que se tenian antes Ahora resultan vitales las
capacidades relacionadas con las computadoras y las comunicacio-
nes. Anteriormente algunos procesos que se hacian por lotes, ahora
pueden orientarse a ser realizados inmediatamente, bajo pedido, para
atender las necesidades de los clientes. También puede haber efectos
sobre las jornadas laborales, como la posibilidad de extender el sopor-
te a los clientes fuera del horario normal de oficina

También estas tecnologias ofrecen la posibilidad de desarrollar traba-
jos en la sede del cliente, o en la residencia del trabajador (teletraba-
jo), manteniendo en todo momento la necesaria comunicacion e inter-
cambio de informacion con la sede de la empresa. También la estruc-
tura organizacional se ve impactada por las TIC’s; de manera crecien-
te, el enfoque tiende a dar trascendencia a los procesos del negocio, y
a considerar como menos importante la jerarquia de administradores
¥y supervisores.

5.7. Sistemas Expertos (Sistemas basados en conocimientos)

Los “sistemas basados en conocimiento” o “sistemas expertos”, son produc-
to de las investigaciones sobre Inteligencia Artificial, se basan en la cons-
truccién de modelos de habilidades de razonamiento, reproduciendo par-
cialmente la habilidad de un experto humano Son sistemas computaciona-
les que gjecutan un proceso de razonamiento similar al que realiza un ex-
perto humano dentzo de un dominio limitado del saber.

El término "Sistema con Base de Conocimientos” o "Sistema Basado
en Conocimientos" ("Knowledge-Based Systemn") se usa a veces como
sindénimo de Sisterna Experto (S E.); y a veces en un sentido mas ge-
neral o para no hacer alusién a algiin paralelo con el desemperio de
un experto humano. Los S.E. proporcionan una tecnologia adecuada
para automatizar procesos de razonamiento para resolver problemas
en los cuales no es adecuada una metodologia de computacion maés
tradicional. '

Los problemas en los cuales ha resultado més efectivo aplicar la tec-
nologia de los S. E, generalmente pertenecen a los siguientes tipos,
aclarando que algunos de estos tipos estan muy relacionados, y por lo
tanto un sistema dado puede considerarse como perteneciente simul-
taneamente a varios tipos:
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» Clasificacidn o Interpretacién.
. Diagnostico Técnico y Médico.
» Prediccién y previsioén

+ Diseno o Configuracion.

* Planeacién.

¢ Monitoreo v Control

* Vigilancia y alarma.

+ Instruccién.

Los S.E . utilizan conocimientos denominados "heuristicosg?", o "reglas
heuristicas” para hacer manejables los problemas, y atacar las men-
cionadas dificultades

La implementacién de un sistema para diagnéstico, con una progra-
macidn tradicional, presenta dificultades como las siguientes:

1. Es dificil evaluar lo que "sabe" el sistema.
2 Es engorroso modificarlo o actualizarlo ya que eé demasiado r'igidd. '

3 ¢Que pasa con la inexactitud e incertidumbre inherentes a los co-
nocimientos, en general? '

Estos problemas surgen en gran medida porque en este.caso se estan
mezclando los* conocxmlentos" conel’ proced1m1ento logico".

El aporte metodologico fundamental de los S E. es el concepto de se-
paracién del "conocimiento”, el cual se organiza en una estructura de-
nominada Base de Conocimientos, y el "procedimiento légico” imn-
plementado en un Mecanismo de Inferencia '

%2 En oposicién de un algoritmo que contiene o contempla un juego de pasos completamente definidos para
p:oduc:r una respuesta especifica, la heuristica son recomendacmnes generales 0 guias basadas en [a eviden-
cta estadistica ¢ en €l razonamiento tedrico
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Beneficios de los S.E:

El experto humano realiza actividades como las siguientes:

1. Reconoce y formula el problema.

2 Resuelve el problema eficientemente.

3 Esta en capacidad de explicar la solucién.

4 Aprende de la experiencia

5 Reestructura el conocimiento.

6 Estima cuando puede "romper las reglas” y lo hace.

/. Pondera la importancia relativa de los factores considerados

8. Se "degrada gracilmente”; esto es, al salirse gradualmente de su
domintio de conocimientos se va equivocando de manera gradual

(gracil).

Aunque un sistema que emule a un experto deberia realizar todas es-
tas tareas, en la actualidad un S E sélo realiza algunas de ellas de
manera satisfactoria. Las motivaciones para desarrollarlos S. E. y
aplicarlos son principalmente: ' :

1 "El conocimiento tiene poder organizador”.
2 Los expertos son £SCas0s ¥ Costosos.

3. Un S E permite mayor accesibilidad de la experiencia gracias a la posi-
bilidad de duplicacién v transferencia. Esto es importante, por ejemplo
en una compailia con varias plantas dispersas y un solo experto Otro
caso es la posible transferencia de conocimientos y experiencia a zonas
menos desarrolladas, que no cuentan con expertos locales.

4 E]S.E puede ahorrar tiempo al experto, para que este se dedique
a los casos mas dificiles que exceden la c_apacidad del SE

5 Los novatos se vuelven expertos de manera progresiva.
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11

12,

13.

La formacion de nuevos expertos es lenta.

Muchos S:E. han exhibido una concordancia basta_ﬁte aceptable
entre sus conclusiones y las de un experto, en un alto porcentaje
de los casos.

‘Un S.E. tiene conocimientos utilizables de manera inmediata, descen-

tralizada y duradera.

El desarrollo de un S.E. es una oportunidad para recuperar, depu-
rar, formalizar y conservar conocimientos y experiencia.

El razonamiento de un S.E es visible para los usuarios. Esa vist-
bilidad hace que el S.E. sea utilizable para el entrenamiento de
nuevo personal.

El principio de separar los conocimientos y el método logico de solucidn
facilita el mantenimiento, comparado con la alternativa de implementar
un programa tradicional que mezcla esas dos componentes

Un S.E. puede aumentar la productividad por varias razones: Por
ahorrar tiempo valioso del experto, por ser mas agil que el huma-

no, en especial cuando este debe consultar en grandes volamenes
de datos, que en ¢l caso del 8. E. podrian estar dentro de la com-

putadora; por la accesibilidad y rapidez para atender, por ¢jemplo,
diagnéstico de equipos, puede reducit perdldas al reducn el tiem-

po fuexa de servicio de un equipo.

Un S.E. puede tener funcionamiento consistente, ya que no pre-
senta dificultades tipicamente humanas como estar cansado, abu-
rrido, enfermo, o en huelga; o pasar por alto alguna informacién.

Arguitectura bdasica deun S.E.

La caracteristica primordial de un S.E es su capacidad de razonar
Todo el conocimiento estd almacenado en una "Base de Conocimien-
tos", v la computadora estd programada de manera que puede hacer
inferencias a partir de ese conocimiento. El “razonamiento” 1o desarro-
~ lla una componente denominada "Mecanismo de Inferencia", el cual
incluye procedimientos que manipulan datos simbélicos. Un S.E. tiene
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ademas otras componentes: Memoria de trabajo, Interfase con el
usuario, ¢ Interfase con ¢l desarrollador. En la figura 5-6 de la pagina
siguiente se da una representacién grafica de este proceso:

5.8. Base De Conocimientos

La informacién en la B .C es todo lo necesario para comprender, for-
mular y resolver el problema. Incluye dos elementos basicos:

Hechos: Situacién del problema y teoria del dominio de aplicacion, Com-
prende la representacion de la existencia de ent:dades y relaciones entre

estas.

Reglas: En gran parte heuristicas, que dirigen la utilizacién del cono-
cimiento para resolver problemas. Las reglas heuristicas {o simple-
mente heuristicas) son conocimientos empiricos.

La definicién de "conocimiento” no es Unica para diversos investigado-
res, v también su relacidn con los "datos” no esta muy bien definida.
Para nuestros fines podemos tomar: "Conocimiento es informacion
acerca del mundo que le permite al experto juzgar y tomar decisiones”
Las capacidades que originan el alto nivel de desempefio de un experto,
incluyen: conocimiento extenso sobre el dominio, reglas heuristicas que
simplifican y mejoran los métodos para atacar un problema, metacono-
cimiento y formas compiladas de comportamiento que aportan gran
economia de esfuerzo Sin embargo, hay que tener en cuenta que el co-
nommlento es a menudo 1nexacto incompleto y mal especificado
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Figura 5-6. Componentes de un sistema experto?s

En la figura 5-7 de la siguiente péginai se ilustran los sistemas compu-
tacionales, segiin el nivel de abstraccién. :

La capacidad de la gente para comunicarse y acceder a la informacion
por medio de la computadora, ha cambiado dos aspectos fundamenta-

les:

e Quién provee la informacién

¢ Coémo accedemos a la informacion que requerimos

83 Palop, Fernando y Vicente, José M (Febrero, 1999} “Vigilancia tecnolégica ¢ inteligen-

cia competitiva su potencial para la empresa espafiola”
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Figura 5-7. Clasificacién de los sistemas por nivel de abstraccion ¢4

5.9, El Modelo muchos a muchos

Comencemos con una premisa basica de las comunicaciones de la or-
ganizacién: "Las organizaciones (generalmente la alta direccién), tienen
mensajes gue son importantes para ser entendidas por sus audiencias
con el fin de orientar las estrategias y el logro de objetivos” Las organi-
zaciones pueden contratar comunicadores para facilitar la entrega de
esos mensajes. Tal comunicacion generalmente toma tres formas:

+ Comunicacioén Unidireccional: Comunicacion en la cual el mensa-
je de la organizacién se comunica hacia la audiencia.

Figura 5-3. Modelo de comunicacién unidireccionalds

# \Wolstenholme. E. F.. S. Henderson, and A Gavine (1993): “The Evaluation of Management Infor metion
. Sustems” Wiley, Chichester, Inglaterra. ) .
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» Comunicacioén Bidireccional: Es aquella en la cual la organizacion
tiene un dialogo con la(s) audiencia(s) (Por ejemplo: negociacioén de
una convencién colectiva) ' 3 :

Figura 5-4. Modelo de comunicacion bidireccionals®

+ Comunicacion Multidireccional: Aquella en la cual la organiza-
cidn y varias audiencias se comurican unos con otros.

T eh G 0 o e ke s e G o 8 Sy e = o]

Figura 5-5. Modelo de comunicacion Multidireccional®?
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Figura 5-6. Modelo de comunicacion mucho a muchosss

- Estas son visiones macro simplificadas del proceso de comunicacién. Cada
cormmunicacion esta orientada a unos fines y un manejo especifico diferentes;
vasea que se trate, por giemplo, de una comunicacion sobre mercadeo, de
una crisis en la organizacién o de una comunicaciéon hacia una comunidad
afectada por la actividad de la organizacién

En forma general la comunicacion tiene dos clientes. El Emisor, que
tiene un objetivo € intenta usar la comunicacién para lograr algun tipo
de modificacion del comportamiento. El otro cliente es la Audiencia,
que desea la informacidn para obtener algun resultado positivo.

Los estilos de comunicacion tradicionales, denominados también
“unidireccionales asimétricos”, buscan un cambio en €l comporta-
miento de la andiencia, segiin los intereses del emisor, sin importar si
eso es bueno para la audiencia misma. El estilo de comunicacién “bi-
direccional simétrico” busca un resultado en ¢l que ambas partes se
benefician. De todos modos, en ambos modelos el mensaje esta guiado
por la institucion, buscando conseguir objetivos estratégicos

También los comunicadores sirven como guardianes de la informa-
cién. Al ser empleado por una organizacién {corporacién, entidad sin
animo de lucro, institucién religiosa, grupo activista, etc ), el comuni-
cador trabaja con quienes estan en el cuadro superior para traducir
los objetivos organizativos en un proceso comunicativo

5.10 E1 Modelo Basado en el Receptor

Por siglos, la comunicacion ha sido liderada por elites que han tenido
los recursos que les permiten producir y distribuir informacién; una
informacion que fuera consistente con sus objetivos. Usando esos re-
cursos, los proveedores de informacién producen volimenes consoli-
dados de ella a los cuales puede acudir la audiencia cuando necesita
saber algo Esta clase de informacién se puede llamar “basada en el
emisor”, un proceso de comunicaciéon puramente unidireccional

® Wolstenholme. E, F. S. Henderson. and A Gavine (1993): “The Evaluation of Munagement Information
. Systems ”. Wiley, Chichester, Inglaterra.
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Con recursos como Internet ¢ Intranet la tendencia es que agilmente,
con una simple consulta se obtenga la informacién especiﬁca'[ requeri-
da. En este aspecto atin faltan muchos avances técnicos que hacer
pero ya estan dadas las bases y las expectativas para que poco a pocb
este escenario sea cada vez mas cierto. Eso es lo que podr emos llamar
“informacion basada en el receptor”. ;

5.11. Desarrollo de un sistema de informacion

Para describir y caracterizar un sistema de informacién basado en re-
des para aplicarse a la Inteligencia competitiva es necesario que en
este apartado se proporcione una visién global de las metodologias de
desarrollo y evaluacién de sistemas de informacion frecuentemente
utilizadas, presentandolas dentro de un mazco general de analisis que
permita posteriormente analizar la metodologia que expondremos en
el apartado siguiente.

Se pueden diferenciar claramente dos etapas en las metodologias em-
pleadas®las desarrolladas en la década de los ochenta estan caracteri-
zadas por la definicidn de los componentes genéricos de un proceso de
desarroilo de un sistema de informacién y al mismo tiempo por no in--
corporar el proceso de evaluacién como componente del proceso de
desarrollo; por el contrario, en la década de los noventa, se puede
apreciar una tendencia a incorporar la evaluacidn del sistema de in- -
formacién como parte integrante del propio proceso de desarrollo.

La primera de las etapas se ve impulsada con el fuerte desarrollo tan- -
to de harware como de software. Su principal objetivo era proporcio-
nar una infraestructura para el proceso de desarrollo de un sistema

de informacién capaz de proporcionar la creacién de sistemas de in-
formacién apropiados totalménte documentados y a la vez atractivos .
al usuario con relacién al tiempo, costo y facilidad de uso. -

Por motivos de extensidén y enfoque del presente trabajo no nos pode-
mos detener a analizar a detalle el contenido de las numerosas meto-
dologias aparecidas sino que se presentara tinicamente el rasgo co-
mun a todas ellas, mismo que no es otro que el de identificar lo que se
puede denominar el “ciclo de vida del desarrollo de un sistema de in-
formacion”, que aparece reflgjado en la Figura 5-7.- -
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Figura 5-7. Etapas genéricaé del ciclo de vida
del desarrollo de un sistema de informacién®®.

Con objeto de obtener una visién global de las metodologias senala-
das, conviene marcar las fronteras que separan los dos diferentes en-
foques o puntos de vista interesados en el proceso de desarrollo de
cualquier sistema de informacién, a saber: el usuario del sistema o la
organizacién a la que esta destinada y el disefiador técnico o provee-
dor del sistema.

En la figura 5-8 se pone de manifiesto los dos puntos de vista antes
sefialados: el técnico y el de la organizacién La organizacion destina-
taria debe ser el punto de partida del desarrollo del sistema La etapa
1 de la Figura 5-7, o andlisis de la factibilidad del sistema, entra de
lleno en la esfera de la organizacion. Es fruto tanto de la percepcién
que los directores tienen acerca de los requisitos del sistema de infor-
macién, como de la necesaria colaboracién de los ingenieros de soft-
ware en la elaboracién de los conceptos centrales del sistema de in-
formacidn; por el contrario, las etapas 2 a 5 de la misma figura se en-
cuadran dentro de la esfera técnica del desarrollo aunque la etapa 6
de implantacién tiene una doble vertiente claramente diferenciada. La
implantacién en el soporte hardware apropiado corresponde a la di-
mensién técnica, pero la puesta en funcionamiento en la organizacién
constituye un problema organizativo de gran alcance que debe set re-

89 Wolstenholme, E F , S Henderson, and A Gavine {1993): “The Evaluation of Manage-
ment Information Systems”. Wiley, Chichester, Inglaterra.
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suelto, por tanto, en el contexto de la organizacién La ultima de las
etapas, revisidn vy mantenimiento, aunque claramente técnica se lleva -
a cabo en la organizacién receptora del sistema.

Por tltimo hay que poner de manifiesto que el lazo de retroalimenta-
cion reflejado en la figura anterior constituye en realidad un proceso
de evaluacién en el que aparecen involucrados tanto la organizacion
como los técnicos, lo que resalta la gran dificultad de todo proceso de

evaluacion.

5.12. Integracion de la evaluacion

En los primeros afios de la década de los noventa se produjo un fuerte
mmpulso hacia la integracién del proceso de evaluacién y el de desarro-
o de los sistemas de informacién Al mismo tiempo se incorporan a
los mismos las necesidades de la organizacion, en un intento no solo
de resolver las dificultades antes sefialadas de todo proceso de evalua-
' ¢idn, sino también de diluir las diferencias, tanto de enfoque como
metodologlcas entre el mundo de la organizacion y el mundo técnico.
Este unpulso se produce en dos direcciones diferenciadas: una cen-
trada en la vertiente técnica y la otra en la vertiente metodolégica.

La vertiente técnica incorpora al proceso la creacién de prototipos que
permiten a los responsables técnicos del disefio mostrar las entradas .
y salidas del sistema al usuario, el cual a su vez puede sugerir cam-
bios y evaluar tanto sus necesidades reales como las posibilidades del
sistema. La Figura 5-8 es complementada con dichos prototipos, como
se refleja en la Figura 5-9, pomendo de manifiesto el refuerzo de la
comunicacion entre los usuarios v los disefiadores. -
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Figura 5-8. Diagrama causal del ciclo de vida del
desarrollo de un sistema de informacién®.

La vertiente metodoldgica, en cambio, trata fundamentalmente de in-
corporar una mayor participacién de todas las partes implicadas en el
desarrollo del sistema de informacién, adoptando un enfoque socio-
técnico en el que los requisitos técnicos tienen que ser complementa-
dos por las exigencias de la organizacion.

Las dos vertientes de acercamiento entre el mundo de la organizacion
y el mundo técnico han propiciado la aparicién de un tercer mundo
entre los dos, que podriamos denominar “mundo conceptual” del sis-
tema de informacién. Este “mundo” recoge el mayor esfuerzo metodo-
légico conjunto {del mundo de la organizacion y del mundo de la téc-
nica) en la especificacion conceptual de los requisitos del sistema de
miormacion a partir de los problemas reales de la organizacién. En la
figura 3-10 esto se refleja en forma esquematica.

e
FALLA DE QRIGEN

bor e A

9 Wolstenholme, E. F , 8 Henderson, and A Gavine (1993): “The Evaluation of Manage-
ment Information Systems” Wiley, Chichester, Inglaterra.
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Figura 5-10. Mundo de la organizacién, mundo técnico y mundo
conceptual en el desarrollo de un sistema de informacion®2,

* Wolstenholme, E. F., $. Henderson and A Gavine (1993): *The Evaluation of Management Information

Wiley, Chichester, Inglaterra

Sysrems
2)Wolstenholme, E.F.S. Henderson -and A. Gavine (1993): “The E'mluatton of Managemeni Iiformation

Systems ”. Wiley, Chichester, Inglaterra,
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Capitulo 6 INTELIGENCIA COMPETITIVA

La emergencia de las sociedades “en red” %4, como una nueva estruc-
tura social dominante en la era de la informacién, es un fenémeno
mundial que también afecta a los paises de Latinoamérica.

La revolucién tecnolégica, centrada en torno a las tecnologias de la in-
formacidn, y la valoracién de la “experiencia pura” de los trabajadores,
esta modificando la base material de la sociedad a un ritmo acelerado
El mismo capitalismo ha sufrido un proceso de reestructuracion pro-
funda; un claro egjemplo de esto es la descentralizaciéon e interconexién
de las empresas, tanto internamente como en su relacién con otras
empresas Por otro lado, paraddjicamente, apenas se comienza a con-
siderar el valor economico del capital intelectual

Las redes informaticas crecen de modo exponencial, creando nuevas
formas y canales de comunicacion, y modificando la vida misma a la
vez que ésta les da forma a ellas; en cierta forma es “desconcertante”
la utilizacién de tecnologias de comunicacion e informacion para sol-
ventar los problemas mas cotidianos de la vida misma.

6.1. Tecnologia, sociedad, cambio historico, el pensamiento
constructivista y la administracion del conocimiento.

La tecnologia no determina la sociedad, la condiciona y modifica su
comportamiento y cosmovision; a su vez, la sociedad determina la in-
novacién tecnolégica y al utilizarla la condiciona. Esta es la relacidon
dialéctica entre sociedad y tecnologia. Lo importante en esta relacion
es aprender de los errores pasados y fomentar el uso de la inteligencia
para generar nuevos procesos Asi, la nueva sociedad que surge de es-
te proceso de cambio es tanto capitalista como informatica, aunque
presenta una variacién considerable en diferentes paises, segiin su
historia, cultura, instituciones y su relacién especifica con el capita-
lismo global y la tecnologia de la informacion.

La revolucién de la tecnologia de la informacién ha sido til para lle-
var a cabo un proceso fundamental de reestructuracidén del sistema

1 Castells, Manuel (2001), "La era de informacion economia saciéddd_y culnra La sociedad red” vol 1
__Siglo XXI Editores. 3ra. edicién



capitalista. En este nuevo modo de desarrollo informatico, la fuente de
la productividad estriba en la tecnologia de la generacion del conoci-
miento (en su administraciéon y en la formacién de las personas desde
el punto de vista del “Know how” o “saber hacer”, expresion clara del
pensamiento constructivista), el procesamiento de la informacion y la
comunicacién de simbolos.

Lo que es especifico del modo de desarrollo informatico es la accién
del conocimiento sobre si mismo como principal fuente de productivi-
dad. Debido a que la informética se basa en la tecnologia del conoci-
miento y la inteligencia competitiva, en el modo de desarrollo informa-
tico existe una conexidén especialmente estrecha entre cultura y fuer-
zas productivas (conceptualizada en la tecnologia de inteligencia com-
petitiva, principalmente), entre espiritu y materia.

Las nuevas tecnologias de informacidén estan integrando al mundo en
redes globales de instrumentalidad. La comunicacion a través de
computadoras crea un amplio campo de comunidades virtuales. El
punto aqui es “como combinar las nuevas tecnologias y la memoria co-
lectiva'{administracion del conocimiento), la ciencia universal y las cul-
turas comunitarias, la pasién y la razén” (Castells). -

Es claro que hemos entrado en un mundo verdaderamente multicul-
tural e interdependiente que sélo puede comprenderse y cambiarse
desde una perspectiva plural que articule identidad cultural, interco-
nexién global y politica multidimensional, en suma, una sociedad y
unas organizaciones (entidades, empresas) que sepan administrar su
conocimiento y, sobre todo, que desarrollen estructuras de Inteligen-
cia Empresarial v Social.

6.2. Redes, productividad e Inteligencia competitiva,

Las redes son estructuras abiertas, capaces de expandirse sin limites,
integrando nuevos nodos mientras puedan comunicarse entre si. Las
redes son los instrumentos adecuados para la innovacién, la globali-
zacidn, para el trabajo y los trabajadores y las empresas que se basan
‘en la flexibilidad y la adaptabilidad; para una cultura de deconstruc-
' ¢ién y reconstruccién incesantes y para una politica adaptada al pro-
cesamiento inmediato de nuevos valores y opiniones publicas
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Para las organizaciones como para los paises, asi como para las per-
sonas, la presencia o ausencia en la red y la dinamica de cada una
frente al resto son fuentes cruciales de dominio y cambio en nuestra
sociedad: una sociedad en red, caracterizada por la dominancia de la
morfologia social sobre la accién social

Ejemplos de estas redes son los canales de television, los estudios de
grabacidn, los entornos de disefio informatico, los periodistas de los
noticieros y los aparatos moéviles que generan, transmiten y reciben
senales en la red global de los nuevos medios que constituyen la base
de la expresion cultural y la opinién publica en la era de la informa-
cion.

Podemos afirmar que la nueva economia se organiza en torno a las re-
des globales de capital (con el tiempo se organizaran también en torno
- a redes de capital intelectual), gestidn e informacidn, cuyo acceso al
conocimiento tecnolégico constituye la base de la productividad y la
competencia (de ahi la 1mpoztanc1a de modelos aplicables de inteligen-
cia compenm a).

Las empresas, y cada vez mas las organizaciones ¢ instituciones, se organi-
zan en redes de geometria variable, cuyo entrelazamiento supera la distin-
cién tradicional entre grandes empresas y empresas pequerias.

Como resultado, el proceso de trabajo se individualiza cada vez mas, lo cual
mndica una nueva division del trabajo, basada en atributos/capacidades de
cada trabajador mas que en la organizacién de tareas (en este proceso se
destaca de nueva cuenta la habilidad de saber hacer, propiciada por la for-
macién constructivista de los individuos y las organizaciones).

La Inteligencia Competitiva o CI es el proceso de monitorear el entor-
no competitivo. Todas las empresas siempre han evaluado a sus
competidores y el entorno de negocios exterior Actualmente Cl es un
movimiento mucho maés organizado en el cual los practicantes no solo
recopilan informacién en una forma ética, continua v sistematica de
varias fuentes, sino también sacan las conclusiones pertinentes para
presentarlas a los directivos que toman las decisiones. Los profesio-
nales de la Tecnologia de Informacion (IT) apoyan todos los sistemas
empleados para recabar y comparar informacion y contribuyen al ma-
terial fuente



La CI se ha desarrollado en recientes afos en muchas compafiias como
una linea de la actividad de negocios, algunas veces como una unidad cen-
tral de investigadores con experiencia en mercadotecnia o finanzas quienes
asesoran a la alta direccién. También puede comprender unidades de di-
rectivos de negocios que se retinen regularmente.

Los profesionales de Cl recaban y analizan informacién empleando
muchos sistemas y herramientas de software, pero también interpre-
tan los datos para altos directivos, afectando decisiones, por ejemplo
sobre retirar o no un producto dominado por un competidor o cerrar
una planta que elabora productos que no se espera sean rentables.

‘En todas las etapas de la actividad de CI, el departamento de tecnolo-
gia de informacién es vital, ayudando a coordinar informacién recaba-
da a través de correos de voz o sistemas de e-mail, almacenandola y
organizandola y ayudando a las unidades de negocios a moverla para

su anahs1s

Los analistas presionan a los lideres de IT a comprometerse cuando
una compania crea una unidad de Cl para ayudar a evaluar herra-
mientas’ ‘de software v decidir de qué presupuesto se pagaran esas
herramiéntas. Los administradores de IT también son vitales para .
asegurar proteccion, ayudando a crear derechos y muros cortafuego
para detérminar quienes tienen accesc a CL

6.3. El ciclo de la Inteligencia competitiva

Los analistas (Brain-workers por derecho propio) desglosan la recolec-
cién y empleo de informacién como se describe mas abajo. Hay mu-
chas herramientas de software que pueden emplearse para los prime-
ros cuatro pasos, pero la evaluacién misma de la “Inteligencia” aun
esta fuera del alcance de las herramientas informaticas.

1. Defina los requisitos de la inteligencia Cada nueva tarea de
creacidon de Inteligencia debe empezar con una clara orientacién
ejecutiva sobre precisamente qué informacién es necesaria 'y
cuando deja de serlo ‘

2. Colecte v organice. Después de definir las tareas de Inteligencia,
los expertos normalmente arman un “plan de recoleccidén”. Se
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‘exploran fuentes publicas y publicadas y los datos son captura-
dos de fuentes primarias. Las herramientas deben pr oducn re-
sumenes basados en su 51gn1ﬁcacmn

3. Analice El Andlisis y la sintesis son las claves para que la CI sea
de provecho. Un analisis productivo obtiene informacién especi-
fica en un proceso de recoleccion disciplinado para la busqueda
de tendencias y direcciones.

4. Reporte e informe. Con frecuencia la sintesis se hace mejor cuando
el analista debe reportar los resultados. Esto se hace usualmente
con una herramienta de software de procesamiento de datos, hojas
de célculo o aplicaciones para la representacion grafica.

5. Evaliie Esta fase del ciclo de Inteligencia mide la utilidad y va-
lor de la inteligencia producida. ¢Se empled ésta? ¢Qué impacto
tuve? ¢ Cuanto dinero produjo o ahorrd v que riesgos se evita-
ron? Los expertos afirman que los productos “masivos” no pue-
den contestar estas preguntas y que las herramientas deben ser
“hechas a la medida”.

6.4, Analisis de Modelos de negocio relacionados con las empre-
sas que “aprenden”

, 6.4.1. E trabajo como método pedagégico
1. Fundamentos psicologicos

De la definicién de Aprendizaje dada por Enrique Pichdn Riviére® que
dice "es una apropiacién instrumental de la realidad para transfor-
marla”, se tiene que el propdsito principal del aprender es la posibili-
dad de modificar, usar (trabajando) la realidad de acuerdo a las nece-
sidades de quien aprende.

'Elverdadero aprendizaje se da mediante “el hacer” siendo protagonista,
ejerciendo la iniciativa y creatividad al interactuar con la realidad hacien-

* Riviere E P yde erova AP (1972): “dportaciones a la diddctica de la Psicologia Social El Proceso

Grupal”
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do uso de la libertad, la dignidad de ser un ser consciente y no como un
simple imitador denfro de una estructura autoritaria. :

La Psicologia Social explica el concepto de “Matriz de aprendizaje” co-
mo la forma de aprender que se adquiere al relacionarse con la reali-
dad a lo largo de la historia personal y que a su vez puede actualizarse
de manera que sea eficaz en la evolucidn de quien aprende y positiva
para favorecer el aprender a instrumentar la realidad transforméndola
y usandola mediante el trabajo que por definicién tiene ese propdsito.

Segiin los fundamentos de la psicologia social que afirman que somos
el resultado de cémo nos relacionamos con el medio social (compane-
ros de grupo, de aula, laboratorio o taller, los maestrosj, se tiene que
el proceso de ensefianza-aprendizaje es un proceso bilateral interacti-
vo permanente por lo que Riviére le llama "ensefianza”.

2. Fundamentos sociologicos

Siendo el ser humano un ser social, este resultara ser el beneficiario
del trabajo de los otros miembros de la sociedad durante toda su vida,;
aun desde antes de nacer y con mayor razén a medida que crece y se
manifiesta su personalidad, gustos, intereses, ambiciones, neceszda
des, se define la direccion de su evolucién personal.

Ensenar trabajando enriquece la matriz de aprendizaje de las perso-
nas con aspectos de ética social y desarrollo personal. En nuestra so-
ciedad percibimos que el uso del trabajo como metodologia pedagbgica
puede ser una ayuda importante para la cultura del trabajo, insis-
tiendo en la importancia de estimular la realizacion de trabajos de ca-
lidad y que se premie socialmente a quienes trabajan.

3. Fundamentos pedagogicos.

La Ensefianza mediante el Trabajo tiene abundantes fundamentos pe-
dagogicos; ademas de los que se pueden derivar de los estudios de
Enrique Pichoén Riviére, existen muchas teorias pedagodgicas, tales
como las de Jean Piaget%, Lev Vigotsky®’ o David Ausubel®® quienes

* Piaget Jean. (1938) “Seis estudios de psicologio . Ed Ariel
1 V) goisky, L. S. (1978). “Mind in Society”. Cambridge, MA: Marvard University Press
» Ausubel, D.. Novak, J, & Hanesian, H (1978}, “Educatlona] Psychology: A Cognitive View” (2nd Ed )
New York: Holt, Rinehan & Winston
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reconocen en el hacer un valioso recurso para la enseflanza, ya que
los conocimientos tangibles son mas aprehensibles que los meramente
simbdlicos. Asi, desde la perspectiva de la teoria constructivista®® fun-
damentada por Jean Piaget, tomamos como base las siguientes ideas:

1. "Los conceptos aprendidos por un individuo se vinculan a través de
relaciones formando su estructura congnitiva en forma de red”.

2. "Los contenidos a aprender deben ser significativos para la personu
de acuerdo a su propia estructura congnitiva. Los nuevos conceptos
serdn significativos, entendibles y aprendidos si pueden vincular la
nueva informacién a alguna rama de su red".

Y también sus cuatro principios fundamentales::%

1. De la_instruccion a la construccion Aprender no significa simplemen-
te reemplazar un punto de vista (el incorrecto} por otro {el correcto)
ni simplemente acumular nuevo conocimiento sobre el vigjo, sino
mas bien transformar el conocimiento Esta transformacion, a su
vez, ocurre a través del pensamiento activo y original del alumno
Asli pues, la educaciéon constructivista implica la experimentacién y
la resolucién de problemas y considera que los errores no son "ma-
los" en si para el aprendizaje, sino mas bien la base del mismo.

2. Del refuerzo al interés Los estudiantes comprenden mejor cuando
estan envueltos en tareas y temas que cautivan su atencién. Por lo
-tanto, desde una perspectiva constructivista, los profesores investi-
~ gan lo que interesa a sus estudiantes, elaboran un curriculo para
. apoyar y expandir esos intereses, e implican al estudiante en el
proyecto de aprendizaje.

3. Dela obediencia a la autonomia. Los instructores deberian dejar de exigir
sumisién v fomentar en cambio la libertad responsable. Dentro del mau-
co constructivista, la autonomia se desarrolla a través de las interaccio-
nes reciprocas y se manifiesta por medio de la integracién de considera-
ciones sobre uno mismo, los demas y la sociedad.

% podemos entender el constructivismo como ta "construccidn progresiva de las estructuras 1dgicas por parte
del ser humano” en el que las acciones (no ef pensamiento 0 abstraccidn) constituven el punto de partida de
las operaciones de la inteligencia. Estas operaciones son acciones interiorizadas que se han vuelto reversibles,
. e5 decir, que no solo pueden ser descompuestas en partes sino también pueden repetirse cuando se desee
0 praget, 1932
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4. De la coercidn a la cooperacion. Las relaciones entre alumnos son-
vitales. A través de ellas, se desarrollan los conceptos de igualdad,
‘justicia y democracia y progresa el aprendizaje académico

Mediante e} trabajo se puede construir eficientemente la red de cono-
cimientos (redes humanas mediatizadas y administradas por compu-
tadoras} que se mencionaba antes, comenzando siempre a partir de
un diagnéstico de los intereses, motivaciones y conocimientos que los
usuarios traigan consigo para después provocar-motivar la necesidad
de aprender sobre el tema que se ensefiard mediante ¢l trabajo. Sera
también bastante motivador conocer el plan de trabajo, las expectati-
vas de logro y como los contenidos a impartir se articulan con la parte
restante del curriculo Hay que aclarar también que se contara con la
debida flexibilidad para incorporar las iniciativas de ellos 'y acordar la
forma mas eficaz de realizarlas.

Para la construccion eficiente de estructuras cognitivas mediante el
trabajo, se recomienda graduar la ensefianza técnica siguiendo esta
secuencia: materiales > objetos > sistemas. En la que cada etapa es
requisito indispensable para avanzar por ¢llas.

Apuntéi'nos al "saber hacer", mediante el uso racional, organizado y
planificado de los recursos materiales, conocimientos e informacion,
potencidndolos mediante su accién, pomendo en juego sus habilida-
des, destrezas e 1ngemo

La educacion tecnoldgica mediante el trabajo tiene un campo de ac-
cién muy amplio, relacionado con las mas variadas ramas del saber,
permitiendo comprender, orientarse y tomar decisiones  Su andlisis
provoca en la sociedad, la naturaleza y la vida de los usuarios un im-
portante ambito para ayudar a descifrar su complejidad actual y vin-
cularla con la tecnologia del pasado identificando las necesidades que
dieron origen a los respectivos proyectos tecriolégicos de que provie-
nen, para reconocer los aspectos que se pueden perieccmnar y los
grados de obsolescencia que tienen. : -

Asi también el ensefiar a trabajar, con criterio tecnoldgico ayuda a in-
corporar la nocién de participar activamente en los sistemas con los
que puede interaccionar y la accién de los que lo condicionan, para
disefiar sus propias estrategias de accion tecnologica para sus necesi-
dades, las de su grupo y su sociedad.
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6.4.2. Aula, Laboratorio y Taller como ambitos de ensefianza
mediante el Trabajo

Por definicién, los Talleres y Laboratorios son los lugares adecuados
para aprender haciendo, interactuando directamente con la realidad
bajo la guia de maestros, facilitadores, instructores o expertos y en los
limites que la infraestructura lo permite y con el propdsito de inducir
-en los usuarios las habilidades necesarias para actuar en la realidad
practica de su vida diaria o en la actividad laboral

El uso eficiente de Talleres y Laboratorios con dicha metodologia re-
querira centrar en el trabajo la tarea de ensenanza-aprendizaje, darle
la primera prioridad pedagégica de manera que los demas recursos
concurran a él para comprometer a los usuarios con €se encuentro
vivo con la realidad. Asimismo, sera necesaria una observacion per-
manente de las tecnologias en uso, para gue los contenidos impart-
dos mantengan-su significacién y/o vigencia

Dentro de este mismo entorno constructivista tenemos que las redes
de informacién (Internet y/o Intranets) son ambitos donde se puede
aplicar de una forma inmediata dichos principios juntoe con muchos
otros valores agregados El simple hecho de que la computadora se
haya convertido en un medio de comunicacidén y vinculacién entre los
seres humanos representa un cambio de enfoque muy importante ya
que la computadora y el perfeccionamiento de las redes de telecomu-
nicaciones nos permiten transmitir informacién a través de texto y ya
que el proceso de transmisién de informacion en si {(Internet) tiene ca-
pacidad multimedia, en la que como ya habia mencionado antes la
muisica, la voz, el texto y la capacidad de trabajar conjuntamente a
distancia es hoy una realidad. Tanto para la educacién como para el
desarrollo de la sociedad, este hecho es muy relevante: lo que antes
era imposible ahora va es posible.

6.5, Estrategias Basicas de Cambio

1. Facilitadora

o Diseminacién de informaciéon acerca de problemas y posibles solu-
ciones.
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Concientizar a la gente de su situacién actual y como podria mejorar.

Se asume que la organizacion reconoce sus problemas y que es necesario
actuar al respecto, y que acepta la "ayuda” de afuera para producir los
cambios, hacia donde cambiar ¢ inclusive como cambiar

Debe existir un amplio consenso en la orgamzacmn respecto alo
descrito en el punto anterior.

~ Si se prevé mucha resistencia al cambio, esta estrategia es poco
efectiva

. Reeducativa
Consiste en promover el cambio mediante la produccién de apren-

dizajes de nuevos conocimientos, actitudes y conductas. Se apoya
en principios de "racionalidad” ante las necesidades de cambio

Se proporciona la educacién técnica que servira a los receptores pa-
ra resolver sus problemas con las soluciones que ¢llos decidan.

Generalmente requiere arnphios periodos para introducir los cambios.

Se requiere que el receptor acepte su insuficiencia técnica ante sus
problemas por resolver.

Es 0til cuando el receptor "siente" la necesidad de resolver los pro-
blemas, pero solo no los comprende plenamente y no es capaz de
resolverlos por si mismo.

El proceso educativo puede disminuir muchas resistencias al cambio.

Los cambios con esta estrategia disminuyen la incertidumbre ante las
posibles nuevas situaciones.,

Se logran buenos grados de "concienciacion” con esta estrategia.

Es recomendable en programas de cambio que implican innovaciones
muy novedosas y diferentes con relacion a las practicas vigentes.
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3. Persuasiva

» También se basa en principios de racionalidad pero a través del
convencimiento y la induccién argumentada. (Esta estrategia es
comun en las relaciones interpersonales cotidianas en muchos con-
textos).

* Es una buena forma de crear actitudes abiertas ante los posibles
cambios.

» Cuando no se reconoce la necesidad del cambio es una forma efec-
tiva de concientizar e inducir inclusive de lograr altos grados de
compromisc al cambio

* Previene resistencias posibles al cambio.

* Requiere menos tiempo que la estrategia reeducativa.

» Es recomendable en programas de cambio amplios y complejos

4. De Autoridad

* Se presenta cuando el receptor tiene la obligacién necesaria de aceptar al
agente de cambio

* - Puede ser efectivo én problemas muy concretos y delimitados, pero
no en amplios programas de cambio.

+ Sise prevé fuerte resistencia al cambio, esta estrategia puede ser
utilizada.

- & S el tiempo debe ser breve, esta estrategia es efectiva, pero se producen
muchos efectos negativos en la gente y en los propios cambios
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6.5.1. Principios basicos que sustentan las estrategias de cam-
bie planificado en la organizacion

1. La Organizacion debe ser respetada en cuanto a sus valores, creen-
cias, criterios de trabajo, costumbres, tradiciones, etc.

2. La mayoria de las organizaciones son capaces de crecer y madurar,
si se crean las condiciones para ¢llo y se les capacita para ello.

3. El agente de cambio establece una relacién cuyo nucleo es la ayuda
a la organizacion _

4. La relacién de agente con la organizacidn debe propiciar el creci-
miento de la misma y su falta de dependencia respecto al agente.

5 Larelacion de ayuda tiene una fuerte componente de aprendizaje
mutuo {agente y organizacion).

6. Lo importante no es el cambio, sino el procese mismo de cambio La or-
ganizacién debe ser capaz de autoadministrar sus cambios y esto lo
puede aprender con la misma ayuda del agente, a través del proceso
mismo de cambio planificado; debe aprender a cambiar cambiando. -

7. Generalmente, se aceptan al menos, tres grupos de objetivos fun-
damentales en los programas de cambio:

e Superacién de problemas concretos.
» Aumento de efectividad organizativa,

+ Mejoramiento de aspectos humanos individuales: satisfaccién, actitu-
des, etc. 0 de procesos: comunicacion, conflictos, liderazgo, etc.

Se puede dar una combinacién de los tres tipos.

8. La fase inicial del programa de cambio debe centrarse en los puntos
sigulentes:

» Definir con claridad el sistema receptér..

+ Crear una relaciéon de confianza entre el agente y el sistema receptor
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Clarificar expectativas mutuas.

Aceptar en toda su implicacion lo imprescindible que es contar
con informacién valida que posea la organizacion acerca de si
misma, sobre todo la informacion acerca de las areas y puntos
probables donde implementar los cambios.

La organizacién debe tener lo mas claro posible que es lo que pre-
tende lograr con el programa de cambio y decidir libremente su alto
compromiso con el mismo: Objetivos.

De acuerdo con los puntos anteriores, al iniciar la intervencion del

agente, lo mas importante no es cambiar la organizacién, sino generar
la informacién valida que se requiera v la confianza mutua
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Capitulo 7. CASO DE ESTUDIO

7.1. Administracién de informacién e interrelacién departamen-
tal en una empresa productora y comercializadora de Television

En este capitulo usaremos como caso de estudio la descripcion de la
creacion del Centro de Referencia de la productora y comercializadora
de programas de TV en tanto a politicas, alcances y objetivos vistos
desde la optica de la Inteligencia Competitiva para avanzar después

- hacia una propuesta integral para el cumplimiento de los objetivos
propuestos v la integracién de un departamento autosustentable de
Inteligencia Competitiva y de Administracién de Conocimiento par- -
tiendo del paradigma de la Consultoria profesional.

7.1.1 Objetivos Generales

El Centro de Referencia debera ser el érgano por el cual la empresa
sea capaz de diferenciar los diversos tipos de conocimiernto:

+ KNOW HOW: “Habilidades”, “Conocimientos practicos” para produ-
cir y refinar un producto existente. Investigaciones cualitativas,
cuantitativas, de realizacién interna y externa (enca;rgo a terce-
ros/proveedores).

- KNOW WHY: “Saber por qué”, implica una comprensién tedrica de
los principios que gobiernan el funcionamiento de los procesos pro-
ductivos y conduce al surgimiento de productos nuevos (Anali-
sis/conclusiones ¥ medidas a través de las investigaciones per-
tinentes)

+ KNOW WHAT: “Conocer el qué”; es la comprension estratégica de

~ los propositos acerca de cuéles, de los 2 puntos anteriores, pueden
aplicarse para crear nuevos procesos y productos. Por ¢jemplo, “Ta-
lleres creatives de nuevas tendencias en produccién™.

El Centro de Referencia debera permitir encontrar el vinculo entre el
esquema operativo v administrativo de la empresa y la generacién de
informacién til para la creacién y difusién del conocimiento y apren-
dizaje sustantivo. El Centro de Referencia debera:
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+ Crear y fortalecer la necesidad de administrar la informacién en to-
da la organizacién, lo cual es posible si visualizamos un nodo en
cada edificio de la empresa y promovemos su uso, consulta y se-
guimiento cualitativo y cuantitativo.

« Fomentar que el manejo informativo sea cada vez méas interdiscipli-
nario, lo que debera requerir de conocimiento y habilidades de
areas y personas en particular que antes no se consideraban (Arti-
culacion y participacion activa de integrantes de la red de in-
vestigacion).

- Desarrollar y fortalecer las relaciones entre personas y organizacio-
nes con la informacién Participacién de diversas disciplinas y pro-
fesiones para que se trabagje desde una perspectiva y practica dife-
rente. _

Es necesario que el Centro de Referencia sea un facilitador de servi-
cios, para ello sera necesario:

+ Identificar la audiencia a wravés de la aplicacién del Cuestionario de Con-
ferencia de busqueda que aparece en las paginas 8-54 y siguientes a las
empresas “Madre” y aquellas otras vinculadas con ella o que formen par-
te de las Redes de empresas relacionadas con la misma

« Diseftar servicios

« - Crear y fortalecer un Centro de Conocimiento, mediante un conte-
“nido de alta calidad, actualizacién constante, rapidez de acceso,
- que responda a las necesidades los usuarios bajo la éptica de CRM
{Client Relationship Managment} y que se enfoque en la creacién de
una cultura de trabajo en red.

El Principal Reto a vencer es volver a transformar el conocimiento en
informacion para que pueda volver a utilizarse y compartirse.

En este punto es necesario precisar la técnica de CRM para explicar el
enfoque preciso del Centro de Referencia:

La CRM responde a las preguntas: ¢Como integrar? y ¢Como gestio-
nar? todos los contactos entre el Centro de Referencia y sus “clientes”
fusuarios) de una forma individualizada, con €l objetivo de establecer
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relaciones duraderas én el tiempo v de este modo darle un valor de
conocimiento. :

El CRM es un nuevo paradigma de la mercadotecnia relacional y es sin lu-

gar a dudas, un tema de Direccién General, la cual debera integrar el para-
digma de CRM a todos los niveles de la empresa (estrategia, comunicacion,

procesos, sistemas, organizaciones, personas y cultura).

El Centro de Referencia, en coordinacién con la Direccidén General,
debe promover que toda la organizacién entienda el poder de la
informacidn y participe en la obtencién y analisis de todas las
experiencias que “la audiencia” tiene con la marca (Programas) o la .
empresa; de esta forma, ¢l plan estratégico del Centro de Referencia
debe estar orientado a que toda la informacién vy analisis de sus
programas y audiencias, se traduzcan en uno o varios mapas
relacionales {sentido actual y objeto de prospecto).

Bajo el enfoque de la CRM se trata de concentrar el presupuesto y es-
fuerzos en aguellos conocimientos necesarios para la estricta conse-
cucién de 1os objetivos comerciales de la empresa por lo cual el Centro
de Referendia debera tener un sentido de grupo en cuanto a su fun-
cion de servicio y debera “buscar” la autosustentabilidad a partir de la
venta de sus productos de conocimiento a otras empresas aun cuando

estas pudieran pertenecer o no a la misma industria.

El Centro de Referencia debe ser autosustentable porque trabaja, pro-
cesa y produce productos intangibles, los cuales, desde la perspectiva
de la Gerencia tradicional son altamente sustituibles, reemplazables o
quiza hasta innecesarios. Actualmente estamos viendo con mayor fre-
cuencia que se verifica un fenémeno que podriamos calificar de “bipo-
lar”: por un lado un sector de la empresa valora, admite, asume la im-
portancia de la investigacién y el conocimiento y por otro lado (la bu-
rocracia) cuestiona, pone trabas, desestimula la creacidon y aun la
administracién del conocimiento :

Ahora bien, este fendémeno bipolar no es exclusivo de ninguna empre-
sa, esa ha sido mi experiencia es en mas de 30 Centros de Informa-
cion (en todo el pais) a los cuales he tenido acceso y con los que he
‘podido establecer contacta.
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Otra razdn por la que debe ser autosustentable es porque es factible
que estas ideas y proyectos maduren; es decir, s1 sabemos manejar,
obtener y procesar informacion, entonces podemos lograr que este
“Expertise” produzca beneficios econdmicos: podemos dejar de recibir
financiamiento de la “empresa madre” y darle a cambio un adecuado
retorno de la inversion inicial aderezado por ganancias atractivas. La
informacion es un negocio, eso lo demuestran las consultoras exitosas
de México v en todo €l mundo; hagamos entonces consultoria en la
“Tecnologia de Agencia y Procesamiento de Informaciéon”. Esta es la
esencia de esta tesis, en el fondo de eso se trata esta demostracién
dialéctica de la Convergencia entre Inteligencia Competitiva (Cl), Ad-
ministracion del conocimiento {(KM) y Consultoria.

Aplicando lo antes expuesto a productos y servicios podemos decir
que en la empresa productora de television existen diversos acervos
que es necesario identificar e integrar en un sistema corporativo, para
lograrlo se debe realizar lo siguiente:

Organizar/Agrupar -> para transformarlos en informacién.

+ Numeros
« Palabras

+ Sonidos

+ Imagenes

Reflexionar/Analizar/Sintetizar.

'+ QObietivo: Hacer uso productivo de la informacién, para conves-
tirlo en conocimiento.

Presiones competitivas en aumento.
« Objetivos:

» Elaborar mapa relacional nacional de competidores.
» Elaborar mapa relacional internacional de competidores.

+ El Uso compartido del conocimiento inicia con:

- Compresién de las practicas y cultura de trabajo de los inte-
grantes de la red de investigacién
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- Entender que la administracién del conocimiento es un proce-
so natural al mismo tiempo que axhﬁmal es decir, es un pro-
ceso cultural,

. Admitir que el conocimiento existe “incluso sin nosotros”, es
~decir, la informacion es la estructura de las cosas (Piaget)

» Asimilar que el conocimiento debe ser contextual; debe saber
configurar y reconfigurar; debe ser clasificado para poder or-
- ganizarnos; debe contar con una fuerte carga de memoria es-
pacial, es decir, debe ser capaz de elaborar mapas mentales;
ser heuristico, debe escuchar consejos probabilisticos.

+ Reconocer que el conocimiento es la materia prima de la inte-
ligencia y la inteligencia es aceptar que existen muchas inteli-
gencias; asi, concluimos que si bien la inteligencia es algo in-
tangible sus efectos si se sienten.

- Para compartir el conocimiento se requiere basicamente de 3 eta-
 pas:

» Creacién de conocimiento por parte de los individuos

- Agregacién de conocimientos (aptitudes y conocimientos per-
- sonales), procesos y practicas empresariales.

» Utilizacion/reutilizacién del conocimiento; consiste en deter-
minar qué sabe la empresa; que existe para utilizar y reutilizar
el conocimiento.

7.1.2. La _Administracié‘n del Conocimiento

Consideramos que el Centro de Referencia es el medio idéneo para es-
tructurar un ambiente de “conocimiento productive” para lo cual la
Productora debe contar con “6rganos sensoriales”; observatorios, an-
tenas, redes de conocimiento, redes de antenas, conferencias de bus-
queda, sistemas de deteccidén de capital intelectual, etc ya que la em-
presa debe saber quién es y hacia dénde se dirige; esta aprende estu-
diando las consecuencias de sus acciones (debe tener metodos de re-
flexién y autocritica).

171



En este punto creemos prudente insertar el concepto de “ontologia™ 0! des-
de el punto de vista de la administracién del conocimiento: esta disciplina
recoge en forma organizada todos los temas sobre los que una organizacion
trabaja; establece limites, clasifica las acciones v la informacion Cuenta
con instrumentos de medicion, fronteriza los temas, permite e implica la
elaboracion de mapas tematicos sistémicos; por tanto, aplicado a la empre-
sa permite visualizar sus conterndos y productos. Una forma real v practica
de lograr esta visualizacién, son las redes de conocimiento Ahora bien, co-
mo en la empresa no podemos atenderlo todo, entonces debemos auxiliar-
nos de la heuristical%2, para trabajar y analizar las partes que prioritaria-
mente debamos revisar.

El sustento conceptual/real del conocimiento productivo se puede
enumerar de la siguiente forma:

+ Conocimiento productivo, enfocado principalmente hacia 9
areas:

- Bibliotecas digitales {Intranets)

+ Redes informales y formales {personas con interés profesional
y practicas compartidas).

» Medios de “navegacion” sofisticados pero simples.

+ Desarrollo del Centro de Referencia como “el motor” que man-
tiene la circulacién y el crecimiento del conocimiento de la
empresa.

+ El Centro de Referencia (CR} debe darle a los empleados el
“Empowerment” para que tome decisiones, actlie, opere, pien-
se. Para lograr esto, debe existir un-alto nivel de confianza en-
tre trabajador y la empresa

« El CR debe p'romover' procesos de aprendizaje a través de la
‘investigacidon-acciéon: “think tank”, como grupo de reflexion y
“Task Force”, como grupo de iniciativas

! pye) “Curso de Administracion del Conocimiento”, IMAC-El Colegio de México Marzo 2001 impartido por el maes-

tro Francisco Javier Garciz Marco
ad . " et
1% para mayor informacion checar el punto 2 1 La Heuristica

172



- EI CR debe estructurar la manera de pensar mejor.

» Debe existir un compromiso por la cultura corporativa de co-
" nocimiento. _

- El Centro de Referencia debe utilizar en gran medida el senti-
do comun (parte de la administracién del conocimiento} ya
que finalmente el gran objetivo es crear comumdades huma-
nas de conocimiento.

7.2. Modelo Operativo del centro de referencia

Bitsqueda de
Informacioén
Acceso a fuentes técnicas.
v fuentes directas

Compilacién
Integracion, cataloga-
cién y validacién de
informacion

Toma de Decisio-
nes. Entrega de in-
formes para 1a toma

Procesamiento
Analisis de ia in-
- formacién

Implicaciones
Analisis de las implica-
ciones de los escena-
rios parala empresa

Prospectiva
Formulacidn v se-
guimiento de escena-
rios

Este modelo de centro de referencia se uséd también como base para la
Inteligencia Competitiva, la Investigacion y la Vigilancia Tecnologica;
en los diagramas de las siguientes paginas se veran los diagramas de
flujo funcionales para estas tareas.



Ws_%p AMBIENTE EXTERNO

NTELIGENCIA COMPETITIVA

L Rastreo

4 Pasos para su realizacion:

- Pronostico

L Supervision - - Evaluacion

3 Componentes principales:

]

Ambiente General

v

Ambiente lndustnal

Andlisis Especifico
de cada competidor
importante

Vanables
Sociales

|

|_

Amenazas de
Competidores

Sustituto de
producios

Intensidad en la nva-
lidad de competidores

L Proveedores
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El principal producto que se gencro a partir dc este esquema de trabajo e de caracter administrative, en particuiar fo rein-
cionado con b investigacion  En las siguientes paginns se repraduciran los diversos documentos o productios que s¢ genera-

ron a partir del paradigma del centro de referencii. En las paginas 7-9 n 7- 11 se reproduce ia politica general pura ia sutori-
zacion de mvesugacion, e} cusstionario padron de ngencoias de 7-12 8 7-14; el reporte de conclusion de mvestigacion de 7-15
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OBJETIVO

ALCANCE

GENERA-
LES

POLITICA
Corporativo

Regular la tramitacién, acceso, uso y registro de la inversién en
Investigacién en ¢l Grupo, garantizando que las investigaciones:
+ Tengan un impacto directo en la competitividad del Grupo.
+ Se realicen bajo una metodologia aprobada y objetiva
+ Se efectiien a través de Agencias que aseguten expenenc;a Y
profesionalismo
+ Incrementen su aplicabilidad evaluando su costo-beneficio.
+ Se difundan, con las medidas de seguidad, pertinentes a las
areas y/o Empresas que puedan utilizar los resultados obte-
nidos.

De aplicacion general para ias Emprésas del Grupo

1} Debe entenderse por gasios de investigacion todos aquéllos
que se generan y/o se relacionan con la obtencién de informa-
cion a través de estudios sistematizados, elaborados con meto-
dologias cuantitativas y cualitativas destinadas al cumplimien-
to de los objetivos de cada drea y/o Empiesa que la solicita.
La obtencién de informacion puede ser a través de agentes ex-
ternos (tercéros) y/o con recursos internos del area y/o Empre-
sa. :

2) En general, las investigaciones se tipifican de la siguiente ma-
nera: ' '

" PORTEMA - = .. PORUSO"

1 Producto (produccidn, eva-
luacion, transmision)

2y Mercado (audiencia, clien- _
tes, competencia, distribu- |2 Desarrollo de Productos
clon)

1) Planeacién de Producto

3 Tecnologia 3 Ewvaluacién de Productos

4 Promocién, Imagen, Ven- |
tas

4 Contexto (marco juridico,
econdmico y politico de la
industria)
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PRESU-
PUESTA-
CION

6)

POLITICA
Corporativo

Los gastos de investigacién deben ser previstos y presupuesta-
dos por cada drea y/o Empresa con base en la planeacion y pro-
gramacion de los proyectos que suponen su erogacién. Los
provectos de investigacién considerados deben coirespondet
necesariamente con las funciones del area y/o Empresa que los
requiera, con los lineamientos establecidos en el Grupo y con-
tribuir al logro de los objetivos estratégicos del mismo.

La Vicepresidencia de Investigacién es responsable de emitir

anualmente los criterios de presupuestacién que deberan ser

considerados por las dreas y/o Empresas del Grupo, para esti-

mar los gastos de investigacidn.

Es responsabilidad de cada area y/o Empresa elaborar anual-

mente una Solicititd e Presupucsio por concepto de gastos de

investigacion incluyendo, de manera general, la siguiente in-

formacién:

+ Descripcion del proyecto y especificacioén del interés estia-
tégico de la Empresa con el que se relaciona.

» Metodologia de la investigacion.

¢ Resultados esperados.

» Condiciones generales de su contratacion {no aplica para in-
vesligaciones con recursos Internos)

s Costo—beneficio (anélisis cuantitativo v cualitativo).

La Solicitud de Presupuesto debe ser autorizada por el 1espon-
sable del Centro de Costos involucrado, nivel Direccidn como
minimo y contar con el visto bueno del Vicepresidente o Di-
rector General cortespondiente. Dicha solicitud debe ser en-
viada a la Vicepresidencia de Invesugacson el 0ltimo dia habil
del mes de octubre de cada aio.

7) La Vicepresidencia de Investigacién es responsable de revisar

las Solicitudes de Presupucsto enviadas por las diferentes
areas y/o Empresas vy presentarlas al Comité de Investigacion
para su evaluacion.

8) Con base en la evaluacién del Comité de Investigacion, la Vi-

cepresidencia de Investigacion autorizara el presupuesto
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POLITICA
Corporativo

9) La Vicepresidencia de Investigacién deberd consolidar el pre-
supuesto anual global de gastos de investigacién y presentarlo
al Comité de Presupuestos del Grupo Televisa para su autori-

zacién.

10) Es responsabilidad de la Vicepresidencia de Investigacion in-
formar a las areas y/o Empresas solicitantes, el presupuesto
-autorizado para gastos de investigacion.

n EVALUA- 11) Una vez autorizado el presupuesto y antes de iniciar cualquier
CION Y AU- investigacion, los proyectos y/o requerimientos involucrados
TORIZA.- deberan ser remitidos a la Vicepresidencia de Investigacion a
CION través de una Solicitud de Aworizacion de Investiguciones

Sélo las solicitudes aprobadas por la Vicepresidencia de In-
vestigacion podran ejercer su presupuesto.

12y La Vicepresidencia de Investigacién es responsable de evaluar

y autorizar las Solicitudes de dworizacion de Investieuciones

con base en la informactén que contienen, gaiantizando que se

optimicen los gastos por investigaciones y eliminando la posi-
bilidad de duplicidad por investigaciones similares.

Excepcionalmente podran incurrirse en gastos de investiga-

¢ién no presupuestados, siempre y cuando sean aprobados por

la Vicepresidencia de Investigacién y cuenten con el visto
bueno de la Vicepresidencia Ejecutiva de Operaciones.

14) Es responsabilidad del area y/o Empresa solicitante de la in-
vestigacion, informar a la Vicepresidencia de Investigacion de
manera bimestral el estatus de las mismas, quien a su vez in-
formara al Comité de Investigacion el avance general.

15) El area y/o Empresa es responsable de enviar a la Vicepresi-
dencia de Investigacién una copia del informe final una vez
concluida la investigacién. Asimismo, a solicitud del Comité

_ de Investigacion, el responsable presentara ante €ste los resul-
tados v conclusiones obtenidos. :

13

=

v. CONTRA- {16} La Vicepresidencia de Investigacion es responsable de elabo-
TACION DE rar, autorizar y actualizar el Catdlogo de Agencias, a fin de
TYERCEROS que pueda ser consultado por las dreas y/o Empresas solicitan-

tes en el momento que requieran de una investigacién
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FALLA DE ORIGEN |




POLITICA
Corporativo

16.1) Solo podran contratarse terceros registtados en este Ca-
talogo de Agencias,

17 La contratacién de servicios de investigacion con un tercero
1 debe ser realizada por el area y/o Empresa que lo requiera \
formalizada mediante Contrato, en el que se especifiquen. al
menos, los siguientes datos: hipétesis, metodologia, muestia.
forma de pago y responsables

|18 Todos los Contratos por servicios de investigacion deben con-
tar con el visto bueno del Vicepresidente o Director General
solicitante, de la Vicepresidencia de Investigacion vy del area
Juridica Corporativa de la Vicepresidencia Ejecutiva de Fi-
nanzas v Administracién, con el propésito de aseguiar que los
términos y condiciones no contravengan los intereses de la
Empresa respecto del uso v conservacién de la informacion

El pago de los gastos de investigacion debe ser gestionado por
el area solicitante, con cargo al Centro de Costos XXX, que
serd administrado por a Vicepresidencia de Investigacion

v. PAGO | 119

phd

20} Las Notas de Crédito emitidas por el proveedor, como resulta-
do de la negociacion que se hubiese realizado y estipulado en
el Contrato, deberan ser elaboradas a nombre de Televisa,
S.A.de CV y turnadas al area de Finanzas y Administracion
para su aplicacion.
El 4rea de Finanzas y Administracion informara a la Vicepre-
sidencia de Investigacion sobre Jas Notas de Crédito disponi-
bles, para su seguimiento.

vi, DIFUSION  |21) La informacién que se obtiene como resultado de las investi-
gaciones ES PROPIEDAD DE LA EMPRESA, por lo que su uso )
confidencialidad son responsabilidad absoluta del solicitante,
de los desarrolladores y de los usuarios de la investigacion

23 De toda la informacion que resulte de las investigaciones efectuadas
(internas y externas), el area v/o Empresa solicitante debe remitir una
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POLITICA
Corporativo

copia a la Vicepresidencia de Investigacién, que es la unica drea fa-

cultada para:

o Integrar y administrar un acervo general de investigaciones

¢ Determinar y conuolar las facultades de consulta y/o difu-
sién de la informacion, con base en su naturaleza, objetivo,

alcance, contenido y cualquier otra caracteristica relevante
de fondo y/o forma ' '

TS GOf
FALLA D ORIGRN,
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cuestionario padrén de agencias

i Fecnha

1, DATOS GENERALES

Mombre complato Nomibre coloquial

Calle {Himero Coicnia

Enire calrs Crxsag Somge Pestal
{Dueciox General Teéfonos Fax
Direccion ae internet Emait

Nomtre or Funcaooies Anie { & que diE1on DhpEn 2 13 funtacin

Afo un Fundacion HNorres det Conlatio

Cargu Telélono £.rman

Ub:cacitn

hhision

Pertenenta a Grupo © Corporalivg (mafcs &an ynd "X")
Nombre completo de? G
o O s [ ws

Tipd ¢o Agencia

Giro principal No de empresas que lorman el Grupo

1. ASOCIAGIONES A LAS QUE PERTENGECE {marcar coa uas "X7)
Nembre: aMa L] ESOMAR [ J Otro tespecifique)
Antguedad:

m, EMPRESAS O SERVICIOS QUE REPRESENTA
Nombre i lPais

Esnecialidad tespecifique)
Peocuio s - Seracio D
Nombre

Pais.

Eapetialidad tespetifique)
Producle Sarvicio D
flyombre

Pais

Especiahdad lespecilique)
Peocutto Senden L)

TESIS CON
| PALLA DE ORIGEN
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cuestionario padron de agencias

TIPO DE ENTREGA TIPO DE LEVANTAMIENTO
Ad-foc [} Cata por casa LJ  Tewiono i
Qronibus D Centcat jocavonLugares oe afluenca D Correo C]
Singucados 1| Estovlecimiantos O itemet 5
Otro tespectique) | intercepciones {3  otrofespecitaue) 3
PROPOSITO

Uso y aclitudes (USA) D Sequimientd/Evaluacion de augiancia 4
Habwos y perfiles e audienca D Satsfaccion . B

| Tamphos/Factibilidad de meccado O imagenfActitud D
Proetas de concepto 0O Opinidn O
Pruebas de producto ] Elasticuiad dé precio [
Seg torEv: P D Ctro (especiique);

1X. BASE/SOFTWARE Y MODELCS CON QUE CUENTA

MapasiCanas geoginheas/Canogralia INEGI 0 Mefcadologicos
Procesatores/Tabulacor sSPSSQUANTUNISAS
CATH

OOooC

. TIPO
Base de Datos Aficast CAPY L
Base de D30s goograleas Medeles esindishicos ]
=

Mogcios Ge andlmss
Base de nomias ¢ 18n0endias
Qe cespechoue)

i

X, INSTALAGIONES (indque con sumero la cantikdad de cada 1nsi2)azion con que cuenta)

Camaia c6 Gussel
£ 03 ERCUCSIas teletonicas

Accesc a Base¥ e Daos

=

3

Bibholecas
VehiGulos para pruebas en centrgs Je aftuancia
Otto (especihiques.

=

de la

0N 2 las e areas)

Xi, POLITICAS DE SERVICIO ¥ PAGO (doscrba fas poti
1} Excheswitad ’

2} Seenicio at Cliente:

3] ¢ Cudntos clientes por eyeculiva?

4} Foma de pagoe:

5) Descoentos:

6) Acepiatitn de page por resuiatos

73 Incomphmeento

81 Sogsedad © paninarship:

: r——
f Hoyplged |

“TESS OOR
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X1 LISTA DE CLIENTES

cuestionario padron de agencias

-Empress

Marca o Servigia

Antgurdac
(FALAAWIG Pisiia
1 empresd;

Nompte el Contacio

XIH. INVESTIGACIONES REALIZADAS PARA LA EMPRESA

St M

S

NO E

1) Homite Ge 13 nveshigaaan

Focha ek Fecna termmo

[Cusm

Responsable gel proyecie dentrd de L Ageatsd

Raspansable genlio 08 L empresh

Formato 06 entreda

24 Kambre de g inveshgadon

Facra vt Fechs lermino

Coste

R spOn5abie pel pIoyeclo 9enrs ge ka Agentia

Rexponsable dentic 0t la ematesa

Formato ge eniega

3 Nombie de 1 investigacon

Fecho ity Fecha terming

Costo

Responisabie del proyedio Sentis de 13 Agencia

Responsabie gentro de iz empress

Fotmato oe entrega

43 Nombre ge fa invesligation

Eecna neo Fecha ierming

Costo

Responsabie del proyeclo dentio ge W Agencia

Responssbie dentzo de 1a empresa

Formato de entrega
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7.3. Conclusiones acerca de la experiencia del Centro de Refe-
rencia : :

Desde la perspectiva del CRM (Client Relationship Managment) pode-
mos decir que la industria del entretenimiento es un universo propio
de informacién, por lo que si comprendemos que los productos de en-
tretenimiento son productos de calidad estandar y que existe un mer-
cado amplio y globalizado, de ofertas maultiples deberemos concluir
que para gue una empresa que se dedique a esas actividades se dife-
rencie es necesario:

» Identificar y conocer a los clientes mas rentables.

+ Establecer relaciones corporativas preferentemente en forma
de redes.

* Buscar su fidelidad ofreciéndoles una ventaja diferenciat
» Escuchando y atendiendo a los clientes

Estas necesidades nos llevan a concluir que se requiere de un Centro
de Referencia Corporativo que integre, atienda, converja, articule,
una, armonice, relacione y administre la informacion de ese universo
de entretenimiento.

Actualmente existe un “Centro de Referencia” en la empresa comercializa-
dora y otros mas en otras empresas tanto similares como de otras indus-
trias pero todos ellos estan desarticuladoes y proyectan sus propios inter-
eses, 1o son corporativos lo cual provoca debilidad y limita su alcance.

Lo peor de esta situacién es €l hecho de que hay un gran desperdicio del

- capital intelectual representado por muchos de los miembros de la empresa
que en situaciones limite dejan de formar parte del grupo. Bajo estas cir-
cunstancias creemos que es necesario encontrar otras formas de relaciones
de trabajo; es por eso que proponemos la consultoria, que entre otras virtu-
des, no representan un gasto para la empresa y porque en esta forma se
establece de forma inherente una relacion de socios estratégicos que es el
objeto pragmatico de esta tesis. En resumen, la propuesta que desarrolla-
remos a detalle en el siguiente capitulo esta basada en la concentracién del
presupuesto o presupuestos y esfuerzos para la consecucioén de nuestros

objetivos comerciales.
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Por otra parte, las grandes y pequeftas empresas estan fusionando

sus administraciones, sus inventarios, sus recursos; es una necesidad

¥ no tendencia, admitir que debemos optimizar recursos. Por eso es

necesario integrar un Centro de Referencia Corporativo que sea el faci-
hitador central-diseminado-extendido de la informacidn, el conocimien-

to y la inteligencia competitiva

7.4. Analisis de costos para el Centro de Referencia Corporative

CONCEPTO |
(Expresado en miles de pesos) TOTAL
Sueldos (honorarios v prestaciones)! 2,090 ‘
f\"inculacién a redes de informacion, Membresias a 29 |
@asociaciones v publicaciones profesionales ;
IMantenimiento equipo técnico 8.4
Relaciones de mercadotecnia, promocién y publici- ;
140 ;
dad? v
f]mpr'esos, folletos publicidad 36 S
Produccién fotografica 24
'Vigjes nacionales ¢ internacionales - 180 f
Telefonia 24
Papeleria y articulos de oficina 24
Arrendamiento del Inmueble® 180
Servicios de limpieza y seguridad 60
Envios y mensajeria 2.4
{Correo y fax 2.4
Cursos de capacitacion 48
Hardware* 51.6 !
SoftwareS 47852 |
$ 3,383.32 g
Total de Inversién ($ 3, 383, :
320.00) i
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1. Formado por:

Salarios {1 Dir ector General, analista en Cl y KM; 1 coordinador
de operaciones y 3 Brain Workers)

Fondo de ahorro

Fomento a la eficiencia

Gratificacion anual

‘Incentivos

Becas

Ayuda para gastos funerarios

2. Formado por:

Campana Institucional

Campaiia de Producto

Campana de Identificacion de medio
Campana del Evento

Campana de Marca

Atenciones

3. Se torriéron como base 100 m?

4. Este cargo esta formado por las siguienfes computadoras
1 Servidor Power Edge 1500 SC
5 PC’s Dell Precision Workstation
1 Computadora Portatil Dell Latitude
No se toma en cuenta el costo de la instalacién y puesta en funcio-
namiento de esta subred ya que dicho trabajo sera hecho porel =

personal de sistemas de la empresa madre.

5. El calculo se hizo de acuerdo al ntimero de hcenmas 1nd1v1duales
totales a utilizar:
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Norton Antivirus 2002 Professional Edition (5) | 3.95

Eagy Design Collection 5.0 (a) i 495
lustrator
Photoshop
InDesign
Acrobat :
Adobe Premier 6.0 (3) 16.2
Dreamweaver 4.0 (3) 11.7
Fireworks 4.0 (3} 11.7
Studio Flash 5.0 (3) 1.7
Director 8.5 Shockwave Swudio (3) 36.27
8
Microsoft Visio 2002 Standard (5)
Authorware 6.0 (3} 81
Microsoft Office XP Professional (3) 285 1
Microsoft SQL Server 2000-Windows NT (1) 200 |
pc Anvwhere 10.0 10 user pack (1) 15
Total Software 473.532

Segiin el “Libraries and Information Centers, 3er Edition, Ellis Mount,
Special Libraries Association, 20003 con respecto a los presupuestos
para centros de Informacién son los siguientes:

+ El presupuesto tipico de un Centro de Informacién No Corporati-
vo en USA es de: $ 2, 053, 000.00

« El presupuesto tipico de un Centro de Informacién Semi - Corpo-
rativo en U.S.A es de $ 3, 670, 000

» Ahora bien; nuestra propuesta de inversién para la empresa ma-
dre es de: $ $ 3, 383, 320.00 para un Centro de Referencia a
nivel Corporativo

En el caso de los productos tenemos que partir del supuesto de que
en cada proyecto que se a mencionar pueden participar o no todos los
integrantes del centro de referencia, para simplificar nuestros proce-
dimientos de analisis financierc tomaremos como unidad de medida-
comparacién el namero de horas-hombre combinadas contra el total

190



del departamento que es de 16, 500 horas/hombrea jornada diaria
promedio de 11 horas.

7.5. Productos Centro de Informacién Corporativo
NQOTA: El calculo de los costos es variable dependiendo de la frecuencia
y complejidad de los numeros generadores. Se menciona el factor de
calculo en cada caso.
1. Mapas Conceptuales Temiticos: 3, 840 horas hombre x afio ($
408,000.00)
($ 106.25 por hora)
1 Escenarios de Comunicacidn y Accidn Politica.

2. Marketing Politico y Social

3 Investigacidén de Opinidén Pablica (sobre temas de interés especifico
de los clientes).

.4 Produc.cién de CD-ROM s Tematicos.

5. Anahs1s de 60 Periodicos Nacionales e Internacmnales y 90 Pubhca—
ciones Periddicas.

6. Analisis y Recomendaciones de sitios de Internet
7. Analisis estadistico de Radio (Rating, Anunciantes, etc )L
8. Analisis de Camps. Publicitarias y Promocionales

9. Estrategias de Promocién de Provectos y de Comunicacién Politicay
Social

10 Impacto de Politicas Publicas {por sector}

II. Estructura y Transferencia de Informacion de Bases de datos:
960 horas hombre x afio ($ 1, 680,000.00) ($ 1,750.00 por
hora)

1. Escenarios de Comunicacién v Accidn Politica

19



2. Marketing Politico y Social

3. Investigacién de Opinién Pablica (sobre temas de interés especifico
de los clientes]). :

4. Produccion de CD-ROOM"s Tematicos.

5 Analisis de 60 Periédicos Nacionales e Internacionales y 90 Publica-
ciones Periddicas.

©. Analisis v Recomendaciones de sitios de Internet.
7. Analisis Estadisticos de Radio (Rating, Anunciantes, etc.)
8. Anélisis de Campanfas Publicitarias y Promocionales

9. Estrategias de Promocién de Proyectos y de Comunicacién Politica v
Social

10 Impacto de Politicas Publicas {por sector)

II1. Disefio, Planeacién y Operacion de Eventos (1,000 Asistentes):
976 horas hombre x afio ($ 244,000.00) ($ 250.00 por hora)

1. Desarrollo del Concepto Creativo.

2. Desarrollo de Logistica y Organizaciéon.
3. Produccién y Realizaciéon del Evento.

4. Coordinacién General.

5. Seguimiento, Control y asentamiento de experiencia de éxito y fra
casc en la memoria Institucional del cliente

6. Produccion de displays y stands
7 Produccién de programas y apoyos multimedia

8. Contratacién de oradores con reconocimiento nacional e mtema-
cional ’

192



IV. Diseno e Implementacion de Intranets {552 horas hombre x
~afio): $ 414,000.00 ($ 750.00j}

1. Disefio y Conceptualizacién de la Intranet.
2. Estructura, Andalisis y Definicién de Contenidos.

3. Consulta con los potenciales usuarios (Aplicacion de la técnica de
MKT - CRM}.

4. Desarrollo e Implantacién de la Intranet,

5. Apoyo de Seguimiento (analisis costo-beneficio).

6 Apoyo tecnologico {mantenimiento y actué.lizaci()n)

V. Confo;-macién de Centros de Referencia en la Organizacién del
cliente (540 horas hombre x aiio): $ 294,000.00 ($ 544.00 por
hora),

1. Conceptualizacion del Centro de Referencia.

2. Enfoque v Especializacién del Centro. |

3. Seleccion del EQuipo Humano v necesidades tecnolégicas.

4. Capacitacidn y Actualizacion del equipo humano

5. Ajustes al proyecto inicial.

6. Capacitacion en Inteligencia Competitiva.

7. Capacitacién en Administracién del Conocimiento

8. Disefio de productos a ofrecer.

9. Estrategia de relaciones con otros Centros de Inf.

10. Formacion de Redes de Trabajo (en la Organizacion)



11 Seguimiento v Evaluacidon costo-beneficio

VL. Implementaéién de Infeligencia Competitiva (CI} eiz la Organi-
zacion {680 horas hombre x ano} $ 510, 000 00 ($ 750.00 por
hora)

1. Conceptualizacidén del Proyecto de Cl.

2. Enfoque y Especializacion del Proyecto.

3. Seleccidon del Equipe Humano y necesidades tecnolégicas.

4. Capacitacion y Actualizacion del equipo humano.

5 Ajustes al proyecto inicial

6. Capacitacidon Tecnologica (Enfoque: Brain-Worker).

7. Capacitacion en Pensainiento Sistémico.

8. Disefto de productos a ofrecer.

9 Estfategia de relaciones con otros Grupos de ClL.

10 Formacién de Redes de Trabajo (en la Organizacion).

11 Seguimiento y Evaluacién costo-beneficio.

VII. Disefno e Implementacion de Memoria Institucional (MI) en la
Organizacion (510 horas hombre x afo): $ 178 500.00 ($

350.00 por hora)
1. Conceptualizacidon del Proyecto de ML
2. Deteccidn de Personajes relevantes en la Organizacién.
3. Implementacion de la Conferencia de Busqueda.

4 Metodologia de Valoracion de Capital Intelectual.
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5. Capacitacién y Actualizacién del equipo humano.

6. Capacitacién Tecnolégica (Enfoque: Brain-Worker). -

7. Capacitacién en Pensamiento Sistémico.

8 Diserio de productos a ofrecer.

9. Impacto de la Ml en la estrategia de negocio {éxitos y ff’acaéos)

10. Formacion de Redes de Trabajo (en la Organizacion)

11 Seguimiento y Evaluacién costo-beneficio

VIIIL. Disefno e Implementaciéon de Convergencia de Inteligencia
Competitiva {CI), Administracion del Conocimiento (KM) y
Memoria Institucional {(MI) en la Organizaciéon (864 horas
hombre x afio): $ 518, 400.00 ($ 600.00 por hora)

1. Conceptualizacién de la Convergencia CI, KM y Ml

2. Enfoque y Especializacién del Proyecto.

3. Seleccidn del Equipo Humano (interdisciplinario} y necesidades
tecnologicas

4. Capacitacién y Actualizacion del Equipo Humano.
5 Metodologia de Convergencia (CI, KM y MI)

6. Capacitacién Tecnoldgica (Enfoque: Brain-Worker).
7. Capacitacién en Pensamiento Sistémico

8. Diserio de productos a ofrecer (CI, KM v MI).

9. Estrategia de relaciones con otros Grupos de Conver gencia (Analisis
de Modelos/Cl, KM v Ml}.

10 Formacmn de Redes Trabajo para Convergencia (en la Or gamza
cidn)



11. Empowerment y Convergencia (CI, KM y M)

12 Empresas con Base Tecnologica

13 Cultura Organizacional y Convergencia.

14. E] Cambio y la Convergencia.

i35 Innovacic}n, Cambio y Convergencia.

16 Marketing de CRM vy Convergencia

17 El Cliente, Cultura Organizacional y Convergencia.
18. Sociedad, Cultura Social y Cambio Tecnologico.
19. El Capital Intelectual y la Convergencia.

20. Seguimiento y Evaluacién Costo-Beneficio.

IX. Diagramas o Mapas de Inversiones {2,784 horas hombre x
ano): $ 278,400.00 ($ 100.00 por hora)

1. Industria del Entretenimiento.
Industria de la Internet,

. Industria de la Informacion.

- Diagrama de Inteligencia Competitiva,

- Diagrama de Administracién del Conocimiento.

o b W

Industria Publicitaria
7 Empresas de Noticias.

8 Diagramas a la Medida (Convergencias Tematicas)

Lo anterior, promediado nos da 11,706 horas hombre por afio, que
traducido en pesos es igual a:  $ 7, 030, 900.00. Si nuestra inversion
inicial propuesta es de: $ 3, 383, 320 .00 a los costos calculados ten-
dremos entonces que nuestra inversion inicial se amortizara el primer
medio afio y ain quedaria un buen indice de beneficio
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Cabe pensar entonces que si contratamos un par de personas mas a
nivel de Brain worker nuestra inversidn inicial subira a: $ 4, 000.000
pero se podran realizar ademas los siguientes productos como resul-
tante directa de la planeacién estratégica de crecimiento del area:

X. Desarrollar en Forma de Mapas o Diagramas Tematicos los si-
guientes puntos (1,500 horas hombre): $ 1,350,000.00 ($ 900.00

por hora)
1. Mapa de "Quién es quién"
2. Diagrama de Noticias (Contextualizado por Industria).

3 Diagrama Publicitario (Contextualizado con Tecnologia e Inversio-
nes)

Diagrama de la Industria de la Construccién.

. Diagrama de Poblacién y Mercado{Por Delegaciones y AGEB's)

4
5
6. Diagf‘ama Cultural (por Disciplina y Convergencias)
7. Diagréma Oportunidades de Trabajo

8

. Diagrama de la Vida Cotidiana {Analisis Estratégico del Qcio)

Con este suplemento de personal tendremos un incremento en las ga-
nancias primero consideremos que con este nimerc de personas €l
total de ganancias seria de $ 11, 727, 777.00 por lo que la inversiéon
inicial calculada esta ves a $ 4, 000, 000.00 se amortizara en el pri-
mer trimestre del afio; de agui cabe concluir que con solo dos per- -
sonas mas y trabajando a toda la capacidad del departamento se pue-
den incrementar sustancialmente las ganancias hasta un 300 %.

Contextualizando el proyecto a nivel de mercado de dinero e inversion
la taza de CETES promedio da un rendimiento de tan solo 8 % a 28
dias que anualizado nos da 96 % si lo comparamos con los datos que
arroja nuestra proyeccién financiera... no cabe duda que vale la
pena apoyar la iniciativa de un Centro de Referencia Corpoxatlvo que
de servicio tanto externo como interno
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Capitulo 8, RESULTADOS ¥ CONCLUSIONES

Del analisis de caso del capitulo anterior podemos concluir que si bien
todo ¢l personal de la empresa esta involucrado en el mejoramiento de
los procesos productivos de la compaiiia es necesario que haya una
entidad coordinadora encargada de sintetizar, resumir y administrar
las diferentes “redes” de conocimiento, elaborar las politicas y la Ad-
ministracion del conocimiento v los diferentes acervos de la compania;
los cambios son ante todo “procesos” y estos ocupan cierto tiempo;
por tanto las ideas expuestas en esta tesis buscan ser una especie de
manual “abierto”. Esta idea es sustantiva en el sentido de “aportar”
algo a la comumdad universitaria y a quienes se interesan en los te-
mas de planeacion, informacién, competitividad, empresas con bases
tecnologicas, ete. La realidad es que ademas de que esta tesis reflere a
teorias administrativas, también contiene un muy alto grado de “expe-
riencia” de campo, incluso las ideas no deben verse como algo innova-
dor, sino como resultantes de ideas expuestas por muchas personas a
lo largo de 20 anos de trabajo en temas de informacion y su procesa-
miento. En este sentido es importante destacar que “para manejar in-
formacién” aiin no existe una carrera determinada o especifica, la
agencia y procesamiento de informacién la hemos hecho quienes es-
tamos involucrados por trabajo en estos temas.

Las tareas referidas al cambio planificado requieren de un trabajo
sensato de planeacién, como sefiala Russell Ackoff en su libro “Pla-
neando el Futuro™%: “La planeacién tendrd que adaptarse a las carac-
teristicas de la empresa y de la situacién en gue ésta se realiza” y
agrega, “la planeacién es algo que hacemos antes de efectuar una ac-
cidn; es decir, es una toma de decisién anticipada”. Todas las activi-
dades humanas se expresan a final de cuentas en datos e informacién
los cuales sirven para tomar decisiones (buenas o malas), la gran vir-
tud de algunos administradores radica en que sus decisiones tienen
mayores posibilidades de éxito si estan sustentadas en informacién
confiable En esta tesis se identificado este proceso con el nombre de

Inteligencia Competitiva.

% Ackoff, R L. {(1974): “Redesigning the Future A Systems Approach to Societal Problems™, John Wiley
and Sons, Nueva York. Edicion en espafiol: Redisefiande ¢l funro Limusa Grupo Editorial Noriega Editores
{1992y
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Las orgamnizaciones son séres vivientes que a diario y a2 cada minutos
evolucionan y se¢ transforman. Se equivocan y también aciertan en sus
decisiones, provocando reacciones de las personas que integran di-
chas empresas y organizaciones: Aqui es donde entra el sentido de Li-
derazgo como una de las mayores virtudes de algunos de los adminis-
tradores aunque hay que sefialar que los dirigentes de las organiza-
ciones no pueden ni deben tomar todas las decisiones Existe la posi-
bilidad de auxiliarse de asesores externos o consultores que tienen la
facultad de pensar y planificar sin tantos compromisos implicitos ni
intereses creados; es decir, el consultor esta en la mejor de las posi-
ciones para decir la verdad Un poco més adelante, como parte de
nuestra propuesta se realiza un amplio v detallado panorama de la ac-
tividad “del consultor”.

Consideramos que el proceso para llevar a cabo acciones especificas
no es nada sencillo y requiere del concierto de diversos especialistas v
Brain-Workers, “La planeacién es necesaria cuando el hecho futuro que
deseamos implica un conjunto de decisiones interdependientes; esto es,
un sistema de decisiones” Idem, Ackoff; pero una vez que el sistema
empieza & funcionar es hasta cierto punto sencillo utilizar las diversas
herramientas disefiadas para hacer la Auditoria de Capital Intelectual,
la Conferencia de buisqueda v la sistematizacién y divulgacién de la

. Memoria Corporativa para analizar y proponer soluciones a través de
mecanismos como el Benchmarking a otras empresas del orbe; es de-
cir, una vez que ¢l sistema queda probado y establecido dentro de la
compaiia en la que va a funcionar el centro de referencia, es posible
ofrecer este servicio a otras empresas con el fin de hacer de este de-
partamento una entidad autosustentable que no solo se pague a si
misma en funcion de los servicios gue le preste a la compaiiia que lo
implemente para el proceso de toma de decisiones, vigilancia tecnold-
gica y demas, sino que genere beneficios econdémicos en tanto preste
un servicio de consultoria a otras empresas. '

8.1. Descripcion del proceso de consultoria

El Instituto de consultores de empresas de Inglaterra define la consul-
toria de empresas de la siguiente manera:

“Servicio prestado por una persona o personds independientes y
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calificadas en la identificacion e investigacion de problemas re-
lacionados con politicas, organizacion, procedimientos y méto-
dos; recomendacion de medidas apropiadas y prestacion de
asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones”,

Las definiciones empleadas por otras asociaciones profesionales, son
muy parecidas. Esto indica que la consultoria de empresas es un ser-
vicio al cual los directores de empresas pueden recurrir si sienten ne-
cesidad-de ayuda en.la solucién de problemas. El trabajo del consultor
empieza al surgir alguna situacién juzgada insatisfactoria y suscepti-
ble de mejora, y termina, idealmente, en una situacién que se ha pro-
ducido un cambio que constituye una mejora.

8.1.1. Rasgos particulares de la consultoria'”

1. La consultoria es un servicio independiente Se caracteriza por la
imparcialidad del consultor, que es un rasgo fundamental de su
papel. Esta independencia significa al mismo tiempo una relacion
muy compleja con las organizaciones clientes y con las personas
que trabajan en ellas.

El consultor no tiene autoridad directa para tomar decisiones v eje-
cutarlas. Pero esto no debe considerarse una debilidad si el consul-
tor sabe actuar como promotor de cambio v dedicarse a su funcion,
“sin por ello dejar de ser independiente. Por consiguiente, debe ase-
gurar la maxima participacién del cliente en todo lo que hace de
modo que el éxito final se logre en virtud del esfuerzo de ambos

2. La consultaria es esencialmente un servicio consultivo. No se contrata a
los consultores para dirigir organizaciones o para tomar decisiones en
- nombre de directores en problemas. Su papel es actuar como aseso-
res, con responsabilidad por la calidad e integridad de su consejo; los
clientes asumen las responsabilidades que resulten de la aceptacion
de dicho consejo No solo se trata de dar el consejo adecuado, sino de
darlo de manera adecuada y en el momento apropiado. Esta es la cua-
lidad fundamental del consultor v el cliente, por su parte, debe ser ca-
paz de aceptar y utilizar esa ayuda del consultor, “el consultor ayuda

"% £n Lippitt, Ronald (1975): "Consulting Process in Action’ . en Trainning and Development Journal. Max o-
Junio o :
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a determinar la informacion que requiere cada decision™%5 {Ackoff).

3. La consultaria es un servicio que proporciona conocimientos Yy capacidades
profesionales para resolver problemas practicos. Una persona llega a ser
consultor de empresas en el pleno sentido del término después de haber
acumulado una cantidad considerable de conocimientos sobre los diver-
sos problemas y situaciones que afectan a las empresas y adquirido la
capacidad necesaria para identificarlos, hallar la informacion pertinente,
analizar y sintetizar, elegir entre posibles soluciones, comunicarse con

. personas, etc. Cierto es que los dirigentes de las empresas también tie-
nen que poseer estas capacidades Lo que distingue a los consultores es
que pasan por muchas organizaciones y que la experiencia-adquirida en
las tareas pasadas pueden tener aplicacion en las empresas en las que
se realizan nuevas tareas Ademas, los consultores profesionales se
mantienen al tanto de los progresos en los métodos y técnicas, sefialan
estos progresos a sus clientes y contribuyen a su aplicacidn. “Un gjecuti-
vo no tiene que saber como funciona un sistema de informacion, sino cémo
usarlo™ {Ackoff, Op. Cit. Nota 107)

4. La consultarig no proporciona soluciones milagrosgs. Seria un error
suponer que, una vez contratado €l consultor, las dificultades des-
aparecen. La consultoria es un trabajo dificil basado en ¢l analisis

- de hechos concretos y en la busqueda de soluciones originales pero
factibles El empenio decidido de la direccién de la empresa en re-
solver los problemas de ésta y la cooperacién entre cliente y consul-
tor son por lo menos tan importantes para el resultado final como
la calidad del consejo del consultor.

81.2. Funcidén de los consultores

Los directores de las empresas no verian ninguna razén para emplear
un consultor si éste no pudiera aportar algo que falta en aquella. En
general, los consultores se emplean por una o mas de las siguientes
razones:

« Para gue aporten conocimientos y capacidades especiales. Una or-
ganizaciéon Hama a un consultor cuando no dispone de personas

S Ackoff, R L (!éSl) “Creating the corporate future plan or be planned for ~ Traduccion al espafiol
“Planificacion de la enpresa del funro. Planear o ser planeado™ México Limusa (1983}
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capaces de enfrentarse con un problema determinado con la misma
probabilidad de éxito. Tal problema reguiere a menudo técnicas y
meétodos nuevos en las que el consultor tiene cierto conocimiento
y/o experiencia y si la organizacién no puede lograr su objetivo y si-
los problemas a superar se refieren a politica de direccién en gene-
ral, planificaciéon, coordinacién o liderazgo.

Para que presten quuda intensivg en forma transitoria. Un examen a fon-
do de los problemas principales, como la organizacion de la empresa o la
politica de comercializacion, exigiria la plena dedicacién de altos directo-
res durante largos periodos de tiempo; ahora bien, la direccion cotidiana
de una organizacién no permite disponer de mucho tiempo v, peor ann,
hace dificil concentrarse simultaneamente en problemas conceptuales
Los consultores solo interviénen el tiempo necesario y dé¢jan la organiza-
cién una vez que han terminado su tarea; establecen modelos de planea-
cién v operacion, aun mas, definen, proponen, crean y dejan operando
modelos de planeacién contingente, como sefiala Acckof, “La planeacién
contingente es preparar un plan para cada posibilidad, para asi poder
aprovechar rapidamente las oportunidades que se presenten cuando ‘se
decida el futuro”. La planeacién contingente es un concepto viejo entre los
militares, pero es relativamente extrario en los negocios”

Para que den un punto de vista imparcial. Los miembros de una organiza-
cion pueden estar demasiado influidos por su propia experiencia o parti-
cipacion y tradiciones o hébitos establecidos (cultura organizativa) para
aclarar el verdadero caracter de un problema y proponer soluciones fac-
- tibles. El consultor, en cambio, puede gracias a su independencia, ser
imparcial en situaciones en que ninguna persona que trabaja en la orga-
nizacion podria serlo.

‘Para_que den a la direccién arqumentos que justifiquen decisiones pre-
determinadas. Puede suceder que una organizacion recurra a consul-
tores con el fin de que sus dirigentes puedan justificar una decisién
remitiéndose a la recomendacion del consultor. En otras palabras, un
dirigente puede saber exactamente lo que desea y cual sera su deci-
sidn, pero prefiere pedir un informe al consultor para fundamentar su
posicién. Esta forma de actuar no deja de ser logica, pero, por principio
y en su propio beneficio, los consultores profesionales deben cuidar de
no aceptar tareas en las cuales sus recomendaciones podrian ser em-
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. pleadas con fines de politica interna de la organizacién

Las razones indicadas pueden estar presentes en grados tan variables
y estar tan interrelacionadas que el consultor puede verse frente a
una situacién muy compleja; no obstante, debe esforzarse por mante-
ner una vision muy clara de las razones por las cuales se emplean sus
servicios, incluso si en el curso de su tarea las razones inicialés cam-
bian o se descubren otras completamente nuevas.

8.1.3. . Clases de Consultores
Se puede decir que hay dos clases de consultores:
1. Consultor Junior: Es aquél que tiene poca experiencia en el manejo

de casos de empresas y su personal; es quien pregunta: “cQué quie-
res hacer?”

2. Consultor Senior: Persona con experiencia y visién empresarial. Un
consultor Senior dice: “Ast veo las cosas, no puedo decirte lo gue
quieres escuchar”,

8.2. Caracteristicas del Consultor

- Paciencia. Es la base del éxito del consultor dentro de la empresa. Se
debe recordar que la paciencia es el principio de una buena relacién en-
tre el consultor y el consultado. Hay que recordar que ¢l cliente ya la
perdi6 y el consultor es quien debe conservarla. Hasta cierto punto hay
gue permitir que la gente experimente con €l consultor.

» Objetividad. No se debe perder en ningiin momento el sentido de lo
que se estd haciendo. Los problemas y desacuerdos nos pueden
hacer perder la objetividad; siempre debemos tener en cuenta hacia
donde se dirigen las contribuciones. La orientacion que hay que te-
ner es hacia procesos, no a funciones. :

» Analitico. La misién del consuitor es identificar los limites de la
empresa v redefinirios. Hay que saber mas alla de lo evidente El
analisis que hay que hacer debe considerar entre otros aspectos:

12
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-

Identificacién de dominios: ¢Que hago?, ¢Con queé herram;entas
se chsponeD

» ¢Donde estan los procesos de negomo'-’ ¢Dénde se hace el dinero
en la empresa?

» Tomar en cuenta el ambiente que rodea a la empresa: clientes, pro-
veedores, etc., v atacar todos los puntos posibles del problema.

Aspectos psicoldgicos en tu cliente, considerar la viabilidad del
trabajo en equipo, dar el enfoque de ser socios de negocio con el
cliente. '

+ Cuestionar siempre todo.

e Especifico. No solamente se debe dar "que hacer”, también se debe
dar el cémo y el cuando hacerlo Hay que ser cuidadoso al emitir
opiniones y juicios de valor Hay que definir los limites de interven-
cion del modelo.

+ Generador de alternativas, El cliente espera alternativas. Hay
que hacer preguntas especificas sobre todos los aspectos de la em-
presa, generar un modelo de intervencién que permita crear v pro-
poner nueves caminos y soluciones. Usar la propia inventiva en las
entrevistas con el cliente para obtener la informacién necesaria.

8.3, Habilidades del Consultor
Habiliddades. Conjunto de actitudes y aptitudes para la consultoria

Actitud. éualidades adquiridas por un individuo. Todas aquellas que
hemos aprendido y ya sabemos desempefar. Las actitudes se van ad-
quiriendo con el paso del tiempo.
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- Consultor Junior

Consultor Seiior

Comienza a conocer las dinami-
cas que se manejan en la empre-
sa en particular

Conoce las dinamicas que inter-
acttian en el mercado

Su conocimiento se concenura en
las estrategias de la empresa en
la que se encuentra

Conoce la estrategia del grupo
empresarial por entero

Se alinea a lo que el cliente quiere
hacer

Es creativo en la dindmica del
cliente

Pocos conocimiento del area de
negocios, se limita a los procesos

Involucrado con el medio a tra-
vés de la lectura de temas de ac-
tualidad: el cliente espera que
sepa de negocios

Su intervencion es espontanea

Crea la metodologia de interven-
cién con el cliente

Supervisa y ejecuta al mismo
tiempo

No supervisa lo que no ha ¢jecu-
tado

Aptitud. Cualidades innatas de un individuo. Todas aquellas que no
se tienen que aprender para saber hacer, aunque algunas de ellas no
han sido desarrolladas

Consultor Junior

Consultor Seiior

Juventud

Experiencia

Superficialidad

Profundidad

Su manejo se basa en "Teorias"

Involucrado en los negocios

Herramientas: puede ser mas
creativo

Herramientas: Puede contarse
con €l

Utiliza medios publicitarios para
anunciar sus servicios

Sus servicios son conocidos por
medio de referencias en el me-
dio en el que s¢ mueve

Entrega el trabajo en fechas

Agrega valor econdémico a su
trabajo, eficiencia y eficacia

2
L




8.4. Los miltiples Roles del Consultor

Observador

Onentaddor deld

Locaiizador

Identificadar
de alternats-

Solacionador

Capacitacdor

Experio en

v reflejador de problemas X . Abogixio
- Proceso de hechos: Vs ¢ Ele- v v educador o macion
objetve i comuntos
grador
Clivnie
Taricipacion dek cliente
Nivet de mvolugramienio

Consultor
Provoca pri- Observa of pra- - Reuae los tdentifica Olrece Capacita al Considera, Propone di-
guntas para ceso de solucion dates y esti- - alternativas alternatvas  cliente conceta y recclones

reflexion

det problema y
hace surgir

NO DIRECTIVO

mula sion-
terpretacion

¥ recursos
para ¢l clien-
te oy ayaedo o
evaluar Lis
consecuen-
cas

¥ participa

cn las
dedisiones

aporia decr-
RIONes prac-
ity 9 politie

NIVEL DE ACTIVIDAD DE CONSULTORIA EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS

persuade o
dirige du-
rante ¢l pro-
ceso de 50-
lucion det
problema

DIRECTIVO
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8.5 Cambio Planeado: Fases de la Consultoriql®®

Exploracién Consuitor X cliente reconocimiento de
Contacto . . -
la situacion sondeo
Contrato general, mas especifico
et} a’ . s )
Contrato Objetivo-Plan (Esbozo)
Expectativas y Compromisos
i - s P ?
Entrada Sistema-Meta: s:Donde? ¢Como comenzar?
Hacer contacto con personas
Testimoniar receptividad, confianza. eic
Sondear problemas, insatisfacciones
Recoleccién
de datos
Enirevistas. observacidn, convivencia. cuestionarios con-
sulta de documenios. repniones
Diagnostico _
Definir situacién y necesidades de cambio, identifi-
car v evaluar problemas, definir objetivos de cambio
R g merae), comtdeasatermatives, iecto oo,
- . " . 13 LV 1
intervenciones T1ESgOs, & poten io
Definir estrategia. puntos de accién, apoyo, tacti-
. R ear estrategi
Accién . cas, planear estrategias
.\\
Institucionalizacion del Institucionalizar €l plan: Actuar
cambio planeado continuo . sobre/con el sistema-meta

4

“q- Acompafizmiento
y evaluacion

Termino

Institucionalizar: actitud ¥ mé-
todo de solucion de problemas

Control de resultados, autoevaluacién por €l
cliente, evaluacidon por consultor/iécnico, nuevo
diagnéstico.  jruevo contrato?

1% £q Lippitt, Ronald (1970): "Dinamica del Cambio Planificado”, Amorrortu Editores, Buenos Aires
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8.6. Consultoria Tecnoldgica
8.6.1 ¢Queé es una intervencion?

Es una interrupcion planeada de un proceso para producir cambio;
como sentala Ackoff: “Las innovaciones en las politicas corporativas de-
penden fundamentalmente de nuestra habilidad de criticar y valorar
estas restricciones autoimpuestas”1? En desarrollo organizacional, las
intervenciones son conjuntos de trabajos estructurados en los que las
unidades organizacionales escogidas (individuo, grupo, intergrupo o
sistema total para alcanzar metas), emprenden una tarea ¢ sucesién
de ellas, cuyos objetivos se relacionan directa o indirectamente con
mejoras organizacionales. Los elementos necesarios para que la inter-
vencién sea considerada como "intervenciéon de desarrollo organiza-

cional” son:

e Que responda a una necesidad percibida como factor de cambio
por parte del cliente.

+ Que involucre al cliente en la actividad de planear ¢ implantar el
evento de cambio.

¢« Debe haber una modificacién de la cultura del cliente comeo resultado
de la intervencion.

+ Debe lograrse independencia con el cliente.

8.6.2 Factores a considerar al elegir una estrategia de interven-
cién

+ Se debe conocer y considerar las demandas de la organizacion y analizar
st es el momento propicio para implementar una intervencion

« Una intervencién no mas alla de lo requerido para producir solu-
ciones verdaderas de los cambios de los problemas inmediatos.

+ Intervenir a un nivel de energia no mayor que la que posee €l clien-

"1® Ver nota 108
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te para poder desarrollar la estrategia de intervencién.,

» Comenzar donde esta la gente, esto es, en su nivel de desarrollo
cultural, social e individual y no donde se piensa que deberia estar.

8.6.3 Resultados trascendentes de una intervencion exitosd

Para poder asegurar que una intervenciéon o proceso consultivo ha si-
do exitoso y que se podra seguir fomentando la idea de continuar rea-
lizando cambios, se debe fmalzzar la intervencién cuando menos con

tres apr enchza;es

+ Fl sistema del cliente ha aprendido a enfrentarse méas acertadamente
al o los problemas con los que se inicié el proceso consultivo.

» El cliente ha aprendido a visualizar mas hacia el escalamiento de pro-
blemas futuros (prevencion) vy tomar decisiones mas apropiadas, esto
es, identificar en forma mas clara sus necesidades y pedir ayuda.

 El cliente ha aprendido nuevos mecanismos de coordinacién y adapta-
cién que le ayuden a mantener una salud estable y facilitarle cambios
a realizar sin dejar de ser productivos.

8.7. EI Consultor de Procesos

El cambio planificado se origina en la decision de esforzarse delibera-
damente en mejorar €] sistema y obtener la ayuda de una persona ca-
pacitada, con el fin de realizar tal mejora. Esta persona, denominada
Consultor de Procesos, orienta su asesoria fundamentalmente a los
elementos del proceso socio-afectivo de un grupo.

El Consultor de Procesos promueve acciones de desarrollo en beneficio
de los individuos, de los grupos y las instituciones. Lo hace a través
del establecimiento de una relacién de ayuda que facilite a estos la
adaptacién a nuevas circunstancias

Los consultores de procesos ayudan a los individuos a percibir su si-
tuacion laboral con un claro sentido de realidad, auxiliandolos no solo
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a "trabajar duro”, sino en "trabajar mejor”, gracias al enriquecimiento
de la tarea con elementos que superen la calidad de vida y respondan
a las aspiraciones individuales de autorrealizacion. “Es necesario pro--
porcionar a los trabajadores de todos los niveles: aj la informacién y
otros recurses necesarios para desemperiar sus labores con la mayor
eficacia posible, incluyendo la retroalimentacion sobre su rendimiento
actual, b) con medidas de rendimiento que sean compatibles con los ob-
Jetivos y metas de la comparia y, ¢) con motivacion para desarrollarlas
lo mejor que puedan” (Ackoff, Op Cit. Nota 110)

En el caso de los grupos, el Consultor de Procesos actiia como un catalizador
para el aprovechamiento de los recursos, la superacion de las diferencias in-
dividuales ¥ la negociacion del conflicto, con el propdsito de convertir al gru-
po, paulatinamente, en un verdadero equipo de trabajo.

Al interactuar con la institucién, el consultor busca la comprension de la
adaptacién como un proceso creativo, semejante al mecanismo biologico
de adaptacion de los seres vivos a las transformaciones del entorno; esto
no debe ser una estrategia de manipulaciéon social.

En este contexto, el consultor de procesos debe observar 1o que esta
sucediendo entre los miembros del equipo mientras realizan las ta-
reas, hacer ver el comportamiento del equipo con ¢l fin de que sus
miembros tengan una vision clara de su conducta; seleccionar las ac-
tividades v estrategias mas apropiadas para ayudar al equipo en el lo-
gro de sus metas y proporcionar retroalimentacion, tanto al equipo
como a sus miembros, sobre como estan haciendo su trabajo.

En-contraste, lo que el Consultor debe evitar es usurpar el liderazgo,
sin por ello reducir su apoyo; indicar que esta mal en vez de conducir
al propio reconocimiento del error, tomar las decisiones que corres-
ponden al equipo; dedicarse mas a la gjecucidon de la tarea del equipo
que a cuidar el proceso socio-afectivo de sus miembros, con lo cual
propiciaria la dependencia del equipo respecto a su persona, pues re-
duciria la capacidad de autonomia y creatividad del grupo.

8.7.1. El primer contacto entre el consultor y el equipo de trabajo
Es muy importante el primer contacto del consultor de procesos con el

equipo de trabajo porque satisface dos propésitos:
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» Clarifica y define la relacion entre el consultor y el equipo de trabajo.

+ Clarifica con el equipo cual es su situacién actual, hacia donde
quiere llegar (objetivos) y los caminos alternativos para llegar ahi
- {estrategias).

En el primer caso la toma de contacto es parte de un proceso para es-
tablecer y definir la relacion entre el equipo y el consultor; los deseos o
necesidades del equipo son comparados con los servicios que el con-
sultor es capaz de proveer. Este periodo es un tiempo de decisiones
acerca de lo que las dos partes interesadas guieren una de otra para
evaluar si disponen de los recursos necesarios que demanda la rela-
cion y para decidir si verdaderamente desean establecerla

Hay dos requisitos en la negociacion de la relacién de un consultor con
un equipo de trabajo:

» Consentimiento mutuo. Significa que ambas partes entienden el
acuerdo adecuadamente es muy importante que el equipo y el con-
sultor se proporcionen informacién suficiente para que ambos pue-
dan tomar decisiones fundamentales. Hay algunas preguntas que
los dos deben contestar:

¢Cudles son los requisitos de tiempo?

¢Cudles son los costos que implica la intervencién?

¢Hay alglin riesgo en especial que debe tomarse en cuenta? -
¢Que aspectos éticos deben considerar los consultores?l

*

* & @

+ Beneficios esperados. Aqui se explica al equipo lo que puede obte-
ner del proceso de desarrollo; por ejemplo, la adquisicién de nueva
informacidn, la capacitacién en los procesos de grupo a la resolu-
cion de problemas especificos.

En el segundo caso, la toma de contactos es una "herramienta” que el con-
sultor puede usar para ayudar al equipo a evatuar su condicion actual, la
situacién deseada y como llegar a esta. La decisidn, en este caso, radica en la
eleccién de una estrategia que facilite llegar a la situacién deseada En este
acercarniento el contacto inicial se centra en las necesidades del equipo y sus
problemas, respondiendo a las preguntes siguientes: :

211



s ¢Qué es lo que el equipo necesita?
» ¢Qué es lo que el equipo desea?

+ (Qué esta dispuesto a hacer el equipo para conseguir lo que necesi-
ta o desea?

+ ¢Cuales son los indicadores de éxito para €l equipo?
» ¢Qué beneficios lograra el equipo al cumplir las metas propuestas?

La toma de contacto es itil en varios niveles de la intervencién del consultor
En el nivel interpersonal, ef individuo que tiene un conflicto inicial como
ayuda para decidir sobre estrategias que clarifiquen su conflicto

En los niveles interpersonal y grupal, un individuo necesita saber co-

© mo maneja las discusiones en un equipo de trabajo v puede establecer
una relacion con los otros miembros para que le digan cuando sienten
que é] domina la discusién de tal modo gue puede revisar con ellos
como se percibe a si mismo mientras ejerce ese dominio

En el nivel institucional, la toma de contacto se realiza entre el consultor v la
Organizacién e incluye aspectos especificos como son: dispenibilidad de
tiempo, recursos financieros mvolucrados v condiciones para el manteni-
miento del proceso de integracidon de los equipos de trabajo.

Existen algunos problemas tipicos en el contacto inicial de un consul-
tor de procesos con un equipo de txabajo estos problemas pueden
clasificarse como 31gue ‘

+ Problemas relacionados con la situacién actual El equipo puede ignorar
cudl es su dificultad.

e Problemas relacionados con los obijetivos. El equlpo puede tener un
conocmnento muy confuso del futuro.

» Problemas relacionados con las estrategias. El equipo puede ser in-
competente para descubrir recursos alternativos de accién
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Cuando el consultor y el equipo se enfrentan a uno o varios de estos pro-
blemas, se les presentan diversas opciones: sila situacion actual es incier-
ta, €l contrato puede incluir una etapa para su determinacion, por ejemplo:
con el uso de algin instrumento de diagnéstico. En caso de que los objeti-
vos sean confusos para el equipo, la toma de contacto puede ser formulada
en términos de clasificacion de objetivos y cuando las estrategias no son
claras, 1a toma de contacto debe orientarse hacia la planeacién de activida-
des. En este aspecto es necesario senalar la diferencia entre planeacion tac-
tica y estratégica: “La planeacion estratégica se interesa sobre el periodo mas
largo que merezea considerarse; la planeacion tactica, sobre el periodo mas
“breve” (Ackoffl}1), -

Los problemas gue surgen en el contacto inicial pueden convertirse en
el centro del proceso en si mismo. Por esto es importante que el con-
sultor sea sensible a los confilictos que el equipo vive.

El consultor comunmente adopta diferentes estilos cuando establece las
relaciones iniciales con el equipo de trabajo. Estos estilos suelen influir
en todo.€l proceso de integracidén de equipos y por ello, es conveniente re-
visar sus implicaciones. Los estilos son los siguientes:

» Estilo experto. Bl consultor se caracteriza por su deseo de ser un experto
frente al equipo, y por lo tanto se vuelve independiente. La palabra
"RESCATAME" simboliza el tipo de interaccién que los miembros del -
equipo de trabajo desean establecer con el consultor.

« Estilo servidor: El consultor pierde su interdependencia y objetivi-
dad con tal de satisfacer los deseos del equipo de trabajo o del ider
formal. La palabra que resume €l tipo de interaccidn que este estilo
genera es "SIRVEME".

e Estilo colaborador: En este estilo hay una clara definicion de las
responsabilidades que corresponden a ambas partes de los térmi-
nos que van a orientar la relacién. En tal caso, el equipo y el con-
sultor mantienen un vinculo de interdependencia. La frase que ca-
racteriza este tipo de interaccion es "TRABAJEMOS JUNTOS".

" Ackoff, R. L. (1978) “The arr of problem solving accompanied by Ackaff’'s Fables  New York. ). Wiley
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El consultor puede entender el contacto inicial como un proceso y co-
mo una herramienta para establecer la relacién con el equipo de tra-
bajo y fijar objetivos comunes; asi como usar un estilo apropiado para

. propiciar en los miembros un analisis de su situacién Esta ultima
consideracidn motiva a las personas a tomar una responsabilidad ac-
tiva respecto a su condicién actual y su estado futuro.

8.7.2. Condiciones éticas del consultor de procesos

Habiéndose incrementado la preocupacion de las instituciones por la
integracion de equipos de trabajo y elevado también la demanda de
consultores, resulta mas importanté que nunca encerrar las pregun-
tas acerca de la conducta ética Conviene reflexionar cuidadosamente
qué es ético, qué no es ético y qué puede ser ético pero irresponsable,
imprudente, poco profesional o incompetente.

+ La competencia del consultor. El punto mas destacado ¢s el rela-
cionado con la competencia profesional Si un consultor es lamado
a analizar un trabajo para el cual no tiene los conocimientos ade-
cuados o la suficiente experiencia, debera aclarar sus limitaciones
en ese sentido.

Es posible que los consultores insistan demasiado en sus limitacio-
nes, si se hace énfasis excesivo en las deficiencias, el consultor esta
promoviendo y provocando una percepcion inapropiada de su com-
petencia profesional.

» Conocer sus propias necesidades. Los consultores no solo deben

"~ atender su propia salud, sino también deben ser conscientes de sus
propias necesidades y evitar que estas sean impuestas a los equi-
pos. Un consultor, como todas las demas personas, suele tener ne-
cesidades desfavorables y conflictos no resueltos.

Si-el consultor se encuentra en tal situacion, quiza deba suspender
la condicidén de grupo y revisar su manejo de esas necesidades Si
no lo hace, estard estorbando el desarrollo de los cursos de trabajo

No se permite que una persona manipule a los demas buscando so-
lo el beneficio propio y es claro que se aplica tanto al consultor co-
‘mo a cualquier otro individuo.
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+ Promesas para satisfacer expectativas de los equipos de trabajo. Los
consultores se enfrentan a un dilema: generar y ofrecer ideas, pero
no deben hacer alarde de ello: Es posible que el consultor no distin-
ga la habilidad de generarideas de la de vender zapatos, activida-
des que operan con reglas distintas: “Las ideas deberian estar com-
pletamente integradas en un sistema coherente” (Ackoff Op. Cit No-
ta 109). '

Sin que importe la clase de intervencién de la que se trate, los con-

sultores no pueden prometer, desde el punto de vista ético, que son
capaces de obtener cierta ¢lase de resultados. No se puede garanti-

‘zar nada cuando se trabaja con personas y, muchos menos, prome-
ter cual serd el resultado de tales esfuerzos.

- El consultor no puede asegurar que los participantes van a ser me-
jores, ya que tal vez no se encuentran dispuestos para ello y no se
les puede forzar a realizar ningiin trabajo especifico, 1o Ginico que
puede afirmar es que aprenderan algunas cosas, las cuales seran
capaces de utilizar en la gjecucién de su trabajo en equipo
En realidad, los consultores pueden comprometerse solo a intervenir, a

- trabgjar seriamente y ser sensibles € inventivos en cualquier situacion
dada. Estas son las bases sobre las que se puede establecer una rela-
cién de ayuda adecuada con el equipo de trabajo. :

+ Criticas a otros miembros del equipo. Si se comenta con alguien la
actitud de ofra persona debe ser en forma positiva 0 no comentar
nada No se debe poner en mal, directa o indirectamente a la perso-
na aludida. En caso de estar en desacuerdo con lo que otro consul-
tor realiza, se debe declinar la oportunidad de comentarlo o de juz-
garlo frente a terceras personas. Hay que tener la seguridad de omi-

“tir al mismo tiempo sefiales no verbales contradictorias.

La mejor prueba que se puede tener en esta situacién es imaginar
que la persona mencionada esta presente. 8ilo que se va a decir
podria ser dicho frente a esta persona, los comentarios probable-
mente pasen el examen para ser éticos.

+ Confrontaciéon con otros miembros del equipo. Si un consultor tiene
serias reservas sobre la capacidad o conducta de otra persona, se
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halla en la exigencia €tica de confrontarlo y de hacer saber a esta
persona que conducta no le parece adecuada. Esto puede ser una
decisidn incémoda, pero los consultores no permitiran que se re-
duzca su efectividad por la incompetencia o conducta poco ética de
alguno de ellos.

Resulta un problema dificil y delicado, pues la tendencia dominante
es no confrontar. Pero fallar en la confrontacion, cuando ésta es ne-
cesana, puede ser una irresponsabilidad. Una recomendacién que
el consultor puede usar es "cuando haya duda, confronta”. Como
profesionales, deben intentar regularse a si mismos, tal como las
asociaciones profesionales lo hacen.

Confidencialidad y anonimato de la informacién. Revelar confidencias aje-
nas es una obvia viclacién ética Si alguien le pide al consultor que guarde
informacion privada v él acepta, pero no lo hace, su comportamiento 1o es
ético. Como consultor, muy a menudo puede encontrarse atrapado: al-
guien le confla alguna informacion pero no puede usarla, ya que descu-
brirla dafiaria la situacion, debe ser cuidadoso cuando es receptor de gran
cantidad de datos confidenciales Esto puede atarlo de manos y restringir
su efectividad. Si alguien desea dar datos confidenciales, el consultor pue-
de decirle que no acepta informacion confidencial, explicar por que en lu-
gar de ello esta dispuesto a recibir informacién andnima

La experiencia dice que la gente le dard informacién andnima y que
rehusarse a aceptar informacion catalogada como confidencial facilitara
el tratar en forma auténtica la situacién.

El manejo de la frustracién. Algunas de las etapas de las interven- -
ciones de los consultores generan frustracion en las personas. En
~consecuencia, se deben destacar lo aprendido a ese costo, clarificar
‘la situacion y sentimientos de los participantes.
Ademas puede darse el caso de que los resultados obtenidos en la
intervencién no puedan aplicarse, por razones ajenas al consultor y
al grupo. En tal caso, el consultor debe ser explicito con el grupo
para poder poner en claro esta situacién.

Responsabilidad en el aprendizaje. Es una irresponsabilidad del

consultor una intervencion sin atender a la aplicacién de lo apren-
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dido, ya que la integracion del aprendizaje no puede ser dejada al
azar. Los participantes.deben ser dirigidos hacia las respuestas de
las preguntas: ¢Qué voy a hacer con este aprenchzaje ?, ¢Qué impli-
caciones tendra para mi cambio? _

8.8. Condiciones de Ambiente en la Empresa

En el caso de la intervencién de los consultores dentro de la empresa, con-
viene tener presente que la responsabilidad por el proceso de integracion del
equipo de trabajo es propia de los directivos y que las decisiones esenciales
deben ser adoptadas por ellos. La misién del consultor se concreta entonces,
a hacer arrancar ¢ impulsar el proceso de integracién, ayudar al grupo a re-
visar sus avances y dificultades periddicamente; sobre todo, a brindar a poyo
al lider formal hasta que sea capaz de mantener el esfuerzo de integracién
COn SUS Propios recursos.

Algunas de las funciones mas importantes realizadas por los consulto-
res de procesos s¢ indican a continuacién:

e Crear uri_.,_clima de apertura y un ambiente de confianza y respeto a la -
individualidad de las personas en el seno de los equipos de trabajo

e Ayudar a los equipos de trabajo a identificar los obstéculos que im-
piden el logro de las metas propuestas.

¢ Favorecer la solucién de problemas en equipo mediante e] analisis
de sus causas y la generacion de alternativas de solucidn.

»  Promover e intervenir en los cambios que xesultan necesarios, se-
gin 1nd1que el analisis de los problemas.

+ Revisar los conceptos y valores que estan en juego durante la 1mp1an-
tacidén de cambios. : :

+ Proponer los instrumentos que faciliten la realizacion de las acciones
de cambio.‘ :

« Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, anahzar NG
resolver problemas



+» Sensibilizar al equipo para identificar los fenémenos organizados
en su dinamica interna y en su interaccién con otros grupos.

» Dar seguimiento a las acciones concretadas y comprometidas por el
equipo para efectuar los cambios.

Es preciso aclarar que no solo las personas con capacidad especifica,
como en €l caso de los Consultores, pueden realizar las funciones sena-
ladas sino que también los hombres y mujeres comunes funcionan fre-
cuentemente cormno agentes de cambio Todos nosotros nos hallamos, a
menudo, frente al deber de dar ayuda o ante la oportunidad de recibirla.

8.9. Inventario sobre Habilidades de Consultoria

R Necesito’
Necesito desempe-
' Habilidades Generales Ok | desempefiar o
‘ mas
- Menos

Pensar antes de hablas

Estar satisfecho con lo que ten-
go

Ser breve y conciso

Entender mi motivacion para
trabajar en una profesion de
utilidad

Leer el proceso de grupo correc-
tamente

Separar los asuntos personales
y de trabajo

Escuchar activamente a otros
Apreciar el impacto de mi propio
comportamiento

Estar consciente de mi necesi-
dad por competir con otros
Intervenir en conflicto y enojo
Crear una atmosfera de con-
fianza y apertura

Tener una base clara de teoria
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‘Sentido y Diagnostico

Ok

Necesito
desempenar
mas

Necesito
desempe-
nar
Menos

Ayudar a los clientes a descu-
brir sus propios problemas

'} Hacer preguntas directas

Inspirar la confianza del cliente
{en mi habilidad para ejecutar el
trabajo

Desear no ser necesitado por €l
cliente

Ofrecer encontrar las respues-
tas a las preguntas

Impulsar a otros a hablar

Esperar que los clientes utilicen
{ mis soluciones

Ayudar a los clierites a generar
soluciones a sus problemas

Aceptar la definicién que da el
cliente acerca del problema

Contratando

Ok

Necesito

desempefar

mas

Necesito

desempe-
- far
Menos

Hablar de dinero y de honora-
rios sin que nos de pena

Prometer solamente lo que pue-
do proporcionar

| Decir "no" sin sentir culpa o te-
mor

Trabajar bajo presiéon justo en
los dias de vencimiento y en los
limites de tiempo

Fijar metas realistas paramiy

para el chiente
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Presentar mis fundamentos teé-
ricos y mis prejuicios

Trabajar confortablemente con
personas de alto nivel

Permitir que alguien mas obten-
ga la gloria

Trabajar con gente que particu-
larmente no me gusta
Aceptar las restricciones y limi-
| taciones del cliente

8.10. Estudio del entorno

Hasta este momento hemos hablado en términos generales de IC y KM un
tanto en teoria de no ser por €l caso de estudio del capitulo anterior, lo que
ahora hace falta es aterrizar estos datos en hechos y datos numéricos, esta-
disticos que nos permita saber en que punto exacto de desarrollo econdmico
y tecnologico estamos, como mexicanos, ¢Cual es nuestra situacion econd-
mica?, extendiendo esto un poco méas alld habria que preguntar en donde
estamos a nivel global por lo que tendremos que analizar diversos datos nu-
méricos que nos permitan tomar decisiones basados en la probabilidad y la
estadistica, las estadisticas sefialadas en esta tesis sobre €l entorno mexica-
no reflejan un cierta crecimiento de la industria informatica y de telecornur-
caciones, principalmente. Las repercusiones culturales sobre estos indices
también se sehalan en la tesis de manera esbozada, pero es claro que “la
conciencia” de los empresarios y los trabajadores mexicanos demuestran que
las dos partes estan otorgando un “valor” al conocimiénto y la informacion A
pesar de eso, el reto de esta tesis esta en demostrar con indices que estamos
tratando temas sensibles que afectan a nuestras empresas. Como sefiala
Ackoff (Ver nota 111): “Es necesario determinar la informacién que requiere
cada decision y el diserio de un sistema de informacion para los ejecutivos que
cubra esta necesidad”. Esto es mas sencillo de visuabizar a través del dia-
grama de Martinez Velazeo? 12 de la siguiente pagina:

112 peadaptacion del anticulo: “Mercadotecnia estratégica y el papel de 12 investigacion”, Alberto Martinez
Velasco, Factum, Boletin AMAL abrit, 1999 que hace una adaptacion del libro "On Competition" de Michael
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: La Necesidad de Planear
La Planeacién Estratégica implica una adecuada administracién del
conocimiento y lamtehgencm competitiva

;adonde estoy? _ jadinde quiers
(Andlisis _ llegat?
Situacional) : {Objetivos)
ALT 2

Cémo Lego al otjetivo
(Sistema de Informacidn)

Figura 8-1. Esquema de Planeacion

En este momento ya no es ninguna novedad el papel de las nuevas
tecnologias, el trabajo en red y las computadoras tienen en nuestra
vida cotidiana. Veamos pues desde el punto de vista estadistico como
se han desarrollado estas tecnologias a nivel global

8.10.1. Estudio estadistico 1. Administracion de sistemas-de in-
Sformacionii3

65 90% Conectarse electronicamente con chentes proveedores y/ o
socios de negocios
-62.80% Optimizar la efectividad organizacional

59.90% Optimizar los servicios de Tl para toda la compafia.
59.30% Desarrollar una estrategia para negocios electrénicos
57.70% Organizar y Usar datos

52.70% Alinear Objetivos de TI con los del negocio

Porter ’
I DELTA - Servicios de Asesoria y Consultoria hap://defta hypermart.net Delta es una empresa que se es-
tablecié en 1991 seespeclailza en asesoria y consultoria en ef uso estratégico de la Tecnologia Informética en
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52.10% Integrar los sistemas con la Internet
51.60% Usar Tl para ventajas competitivas
51.30% Actualizar sistemas obsoletos
46.10% Implementar Sistemas de Informacién interfuncional
40.50% Reducir costos de TI
40.20% Mejorar €l Proceso de Desarrollo de Slstemas
38 00% Capitalizar los avances de TI
35.60% Mejorar el Recurso Humano en TI
34.60% Educar a la Administracién en TI
31.70% Implementar Reingenieria de Negocios
30.90% Reestructurar la Funcién de TI
29.10% Crear una Arquitectura de Informacion
21.80% Cambio de la plataforma tecnolégica
20.40% Determinar el valor de TI
20.00% Administrar computo disperso
18.80% Disenar el espacio de trabajo del fururo
3 30% Otro

Se ve una alta incidencia de las oportunidades que brinda el comercio
electrénico en las decisiones criticas para éxito. Siguen también con
alto porcentaje la organizacién y el uso de los datos, la actualizacién
de sistemas obsoletos, optimizar los servicios de TI para toda la com-
pania y la alineacién de los objetivos de TI con los del negocio

También se puede apreciar una amplia oportunidad de asesoria en
materia de administracion del conocimiento y en la implantacién de
modelos de inteligencia competitiva, funciones basicas del Centro de
Referencia Corporativo de la Productora v comercializadora de Televi-
sion propuesto en esta tesis. Es importante seftlalar que se tienen de-
‘tectados esfuerzos de inteligencia competitiva y administracion del
conocimiento en al menos 5 empresas corporativas, entre las que des-
tacan: Petrdleos Mexicanos (Pemex), Satélites Mexicanos {Satmex) y
Bimbo; ademas es significativo destacar que los nuevos planes aca-
démicos de diversas instituciones universitarias se estan programan-
do cursos, materias y/o diplomados de administracién del conoci-
miento, estas instituciones son: Universidad de las Américas, Univer-
sidad Iberoamericana, El Colegio de México e Itesm, entre otras Por
otro lado, se aprecia también un nicho de mercado emergente en ca-
pacitacién tecnologica y de organizacién de estrategias competitivas y
de recursos humanos (administracién y valoracién de capital intelec-
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tual). Como colofon a esto podemos citar la monografia: “La compe-
tencia profesional innovadora, una demanda del contexto politico- -
social-econémico” en hup://www.monogaiafias.com/trabajosé/copo/copo. shumi:
“La produccién moderna es la manifestaciéon del capital y la formacion
de recursos humanos altamente preparados. Sin embargo, los pro-
blemas del desarrollo sostenible no pueden ser resueltos solamente
por la tecnologia, siendo fundamentales las determinaciones politico-
sociales-organizacionales necesarias para la formacion de recursos
humanos de niveles de alta produccion”

8.10.2. Estudio estadistico 2., Negocios-E (E-Commerce) }'*
1.- Organizaciones con una estrategia de Negocios-e

56.7% Si
44 3% No

Las empresas Latinoamericanas que tuvieron lista su estrategia v aplica-
cidon de negocios electrénicos para el 2000, segiin reportan VISA y Boston
Consulting Group, tuvieron una utilidad neta de $ 192 millones de délares
Entre los‘productos que mejor se vendieron por este medio estan: equipos
de computo, libros, musica, videos y servicios financieros

Para el caso especifico de Argentina, los referentes sehialados indican que
los argentinos compran principalmente libros, CD's, software y se suscri-
ben a revistas. Los chilenos, tienen habitos de compra similares alos argen-
tinos, aunque los primeros compran también articulos para la casa y equi-
po de cocina.

Los mexicanos no nos quedamos atras y compramos en forma elec-
tronica, principalmente: hardware y software, CD’s, libros, electrodo-
mésticos, boletos de eventos, revistas, boletos de avién, autos y acce- .
sorios, videos y muebles de oficina. :

Por los datos anteriores, cabe suponer que las empresas, sean del giro
que sean, deben tener en cuenta entre sus prioridades, planes de ac-
tualizacién tecnolégica y proyectos de comercio y comunicacién elec-

H* Misma fuente que el anterior



trénica; las estadisticas nos indican que el mundo se encamina hacia
esta modalidad de comercio. Para lograr esto, se requiere de una pla-
neacion de mercadotecnia estratégica, tal como se muestra en el es-

quema a continuacion:

Relacidn Planeacion /Mercadotecnia Estratégica

Em.»:w et ]

[P T Py

T

1. Investigacion sobre:
-Mercadcs
-Cliertela
-Competenda

W s el LI,

" -Competerida

rid

2. Evaluacion del Medio
Mercados /Clientes

VIR A

-Ccntexto

2

o s e T it a (L

e

5. Plande
NMercadotecnia Global
-Mercades

-Cliertela

f‘ompﬁtﬂna a

3. Desan'ollo de

PRI

Estrategia Global

IR ST

Py 243

AR T

4, Desarrollo de Mision,
Objetivos Corporativos
y Divisionales

6,.1 Implicaciones
Divisionales-
-Segmentes / Mercados
-Markefing Mix
-Distribucion

mpr—

v

PR R VT T

7. Ejecucion y
Monitoreo del Plan

meraranre

SR

PR TSRy 2 PR

-Rebroalimentacion

8. Evaluacion de

Resultados
~Acciones

Figura 8-2. Inteligencia Competitiva, Entorno, Estrategia,
Mercadotecnia Relacional y Administracién del Conocimiento

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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2.- Empresas con estrategias de transicién a Negocios-e'!S

22.6% No tiene

48.7% Actualmente planeandola

25.9% Actualmente implementandola
2.9% Implementacion Terminada

Hay que sefalar que la transicién "hacia el ambito tecnoldgico”, no
debe verse en las empresas como un proyecto "cuesta arriba”, algo in-
alcanzable econémicamente hablando, existen estrategias de imple-
mentacién escalonada que la inteligencia competitiva y la administra-
cién del conocimiento proporcionan y "diluyen” en cierta medida el re-
zago tecnoldgico por falta de recursos financieros.

La tecnologia por si misma no resuelve nada sin la planeacion vy la
preparacion adecuadas; sin embargo, la actividad técnica actual es
una manifestacion de la relacién practica, innovadora, afectiva-
valorativa y comunicativa en la que el trabajador en cuestién, con co-
-nocimientos; habilidades cientificas y técnicas innovadoras, generales,
especializadas y dinamicas (que le dan al individuo un desemperio
mutltifuncional y un alto valor agregado) y con un sistema de actitu-
des, aptitudes y valores que orienten su accidn, transforma al Objeto
mediante recursos técnicos y obtiene como resultado un pr ofesmnal
innovador que satisface las necesidades sociales.

Es importante destacar el papel que la investigacion de mercados'y
servicios ha tenido en México; se puede afirmar que esta actividad ha
venido creciendo tanto en el sector publico como en el privado; la. mo-
tivacién principal es que cada vez es mas relevante la necesidad de
tomar decisiones mas sélidas basadas en informacién objetiva Esta
busqueda de informacién no tiene principio ni fin, es un sistema cir-
cular. Como seniala Ackoff refiriéndose a los modelos de competencia,
‘A medida que aumenta el numero de competidores, se vuelve cada vez
mas dificil entenderlos” y agrega mas adelante, “aungue en muchos ca-
sos es dificil modelar a los competidores, no es dificil modelar la compe-
tencia en si. La distincién es sutil, pero importante”. Idem, Op. Cit.

"3 Vernota 113



3.- Enfoque primario de la Estrategia’®; .

72,8% Relacionies Externas
27,2% Operaciones Internas

El enfoque hacia las relaciones externas en el uso de Internet, se debe
“al alto flujo de comunicacién” logrado a través de este medio. Ac-
tualmente muchos pequenos negocios mexicanos subsisten gracias a
su comunicacion con el "mundo amphiado” (el resto del mundo), algo
que antes costaba mucho trabajo y dinero lograr; sobre todo utilizan-
do métodos novedosos y exponenciales de publicidad “barata” y en
cierto sentido experimental. En este punto conviene citar nuevamente
a Acckof, quien sefniala: “Por supuesto, la publicidad es un instrumento
esencial de la competencia. Tiende a usarse intensamente donde las
diferencias entre las marcas no son perceptibles, o st lo son, no tienen
importancia. En tales circunstancias, la publicidad estd encaminada a
producir la ilusién de superioridad de una marca donde, en realidad, no
existe”, Op. Cit.

O, como sefiala la Asociacién Espariola de Marketing Relacional
{AEMR]} “Hoy en dia todos los productos son similares en calidad y ca-
racteristicas, el mercado se ha globalizado gracias a las tecnologias
como Internet, ofreciendo un abanico mas amplio de ofertas para el
chente y aumentando la competencial!?™

A pesar de lo anterior alin nos falta mucho camino que recorrer toda-
via, incluso nos falta aprender de esta nueva experiencia y asentarla
en métodos de administracion de conocimiento que sean eficaces y
eficientes para nuestros proyectos inmediatos y futuros.

1o "
Vernota 113
Y7 Tort, Gloria, (2001) "CRM. una estrategia centrada en las personas”™. Conferencia de la Asociacidn Espa-

nola de Marketing Relacional, Secretaria General, México, julic 2001
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8.10.3. Estudio estadistico 3. Internet

1, Penetracion de Internet v tamainos de mercado por pais, Fina-
les de 2000 SR -

Penetracion: % | Millo d
~ Pais poblacién que usa f III nes de
Internet - Suarios
’ 136.9
53%
USA | (60% Enero 2001) i ‘162801511‘;"0
Japon 53% 263
Inglaterra | 35% : 19.4
Canada 45% . 5 13.1
Suiza 54% é 4.5
Brasil 2% ' 3.9
México | 3% i 2.8a3.5
V Argentina | - 3% i 1.0
Noruega | 51% 2.2

Fuente: Estimaciones basadas en Nielsen, NetRatings Global Internet
Trends, Sept. 2000 {Censo de Junio 2000) Brasil y Argentina: eMarke-
ter, México: Boston Consulting Group and SelectlD | .

El porcentaje de penetracion en México Internet se ha incrementado |
respecto a los afos anteriores como se puede ver claramente en la ta-
bla, asi como también han aumentado el namero de usuarios que
compran en linea Por otra parte, algunos analistas estiman que en
Japdn tiene los usuarios que mas tiempo estan conectados a Internet
con 18 1 horas por usuario, mientras que en E.U. “solamente” se co-
nectan 10.8 horas cada persona.

Entre otro de los aspectos que destacan los analistas es que Inglaterra
vy E.U. son los paises més interesados en websites de comercio en li-
‘nea; por parte de Latinoameérica, destacan analistas de la industria,
que el gasto en publicidad en el 2002 sera de 162.8 millones de déla-
res vy para el 2004 se estima la inversién publicitaria en Internet en $
1.64 mil millones de délares; estos datos representan un indicativo
muy firme para los medios de comunicacién tradicionales y sobre todo
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para aquellos que estan actualizando sus contenidos y producciones
con orientaciéon al mercado de Internet.

2.- Porcentajes de usunarios de Internet por grupos de edad, Méxi-
co (Diciembre 2000)

1% de usua-
Grupo rios
de edad de Internet
15-24 6.5%
25-34 5.1%
35-49 5.1%
50-64 3.7%

Fuente: Estimaciones a partir de datos de Netvalue e INEGI

No cabe duda que los j6venes mexicanos de 15 a 24 afios representan uno
de los sectores mas activos en Internet segin los valores cbservados en la
tabla. El porcentaje de audio y video que bajan los jévenes de la Web es de
56.2%, el 20.0% envia o recibe correos electronicos y el 13.7% establece
comunicacion a través de didlogo directo o en chats '

De aqui se puede inferir que un subsector que tiene alta incidencia de
jovenes entre 15 y 24 anos es el de medios de comunicacién o medios
cibernéticos, de ahi la importancia que para el sector de las Comuni-
caciones {nuestro caso de estudio), tenga ¢l analizar, planear, estable-
cer rutas de €xito en comunicacion con éstos jovenes. :

8.11. Estudio del entornoc mexicano

México es un pais muy interesante también desde el punto de vista
econdmico; quizd una de las razones mas importantes de esto sea su
cercania con los Estados Unidos y que por tanto ejerce niveles de pe-
netracién muy alto en todos los niveles; de hecho, uno de los proble-
mas principales del pais {en todos los ambitos) es su fuerte dependen-
cia externa. Esta dependencia se manifiesta en muchos ambitos entre
los que se destacan:

» Dependencia comercial

228



+ Dependencia financiera
+ Dependencia tecnologica

Estos elementos deben ser entendidos en €l marco del subdesarrollo.
Es decir, la economia mexicana se desarrolla dentro de un sistema
capitalista dependiente y atrasado. Por ello, a los paises altamente
desarrollados, como Estados Unidos, les es facil penetrar por todos los
medios en economias como la nuestra, pretendiendo obtener mayores
beneficios, para lo cual realizan fuertes inversiones.

Las filiales y subsidiarias de empresas transnacionales establecidas
en México reintegran mayores utilidades a sus paises de origen que la
inversion inicial realizada, o sea que descapitalizan nuestra econo-
mia; por esto, una de las condiciones esenciales para el desarrollo
econdmico del pais lo constituye la independencia econémica, la cual
se lograra en la medida en que estemos conscientes del grave proble-
ma que representa la sujecion a economias externas como la estadou-
nidense.

8.11.1 La Dependencia Mexicana

La dependencia es un rasgo caracteristico de los paises subdesarrollados
como €l nuestro. “Dependencia” es una relacién de subordinacion de unos
paises con referencia a otros dentro del marco del capitalismo. Los intereses
de los llamado paises subdesarrollados como ¢l nuestro estan subordinados
a los intereses de los paises imperialistas, especialmente, Estados Unidos.
Las relaciones sobre todo con paises muy desarrollados no pueden ser con-
sideradas como relaciones de interdependencia, porque ésta implica igual-
dad de condiciones econdmicas y sociales.

La interdependencia se caracteriza por la existencia de una relacion bilateral
o mutilateral tan estrecha que el desarrollo de los paises involucrados se
condiciona mutuamente. En una relacion interdependiente hay una influen-
cia mutua entre las politicas exteriores e interiores y ningiin gobierno gjerce
control completo sobre el otro; tanto la dependencia como la interdependen-
cla provocan que las economias de los paises involucrados sean muy sensi-
bles a los cambios internacionales, ya que los acontecimientos econommos
son transmitidos con mas velocidad y potencia.
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La dependencia que sufre la economia mexicana es una dependencia
estructural y abarca todos los ambitos de la vida socio-econémica.
Existe la dependencia comercial, financiera, tecnolégica, cultural, ete
Se manifiesta en el comercio exterior, en el turismo internacional, en
la transferencia de capitales, en el endeudamiento externo, en la firma
de convenios internacionales, en la participacioén en organismos mul-
tinacionales, en las fluctuaciones de precios internacionales y en mu-
chos otros aspectos.

Un pais para poder ejercer todas sus opciones politicas y econdmicas, no de-
bia depender de un solo mercado. Por eso es necesario ampliar nuestra ca-
pacidad de accidén y buscar ser cada vez menos dependientes

8.11.2. Manifestaciones de la dependencia
I.- Comercio exterior

Es el conjunto de transacciones comerciales que realizan todos los
paises del mundo entre si. Esta representado por las importaciones v
las exportaciones. Los aspectos que se deben tener en cuenta en estas
negociaciones son el volumen de importaciones y exportaciones, pago
de aranceles, tipo de cambio, division 1nternac1onal de tr aba]o vy
transporte, etc.

El comercio exterior surge del hecho que ningiin pais puede satisfacer
todas sus necesidades por si mismos; las importaciones son el conjun-
to de mercancias y servicios que un pais compra a otro. Las exporta-
ciones es el conjunto de estos mismos satisfactores que un pais vende
al extranjero. México importa principalmente alimentos, magquinaria €
Insumos; mientras que exporta petrdleo, frutas, hortalizas, mariscos y
materias primas.

Este intercambio de insumos influye en la materia econdmica de la
siguiente manera: si las exportaciones son mayores, existe un supera-
vit comercial; pero si las importaciones son superiores a las exporta-
ciones, se presenta un déficit comercial El problema principal de
México es que cuenta con una gran diversidad de recursos naturales
que estan a la espera de aprovecharse, pero al no saber utilizar ade-
cuadamente se exportan como materias primas para que sean magqui-
lados en otros paises y posteriormente se importan estos productos;
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mismos que nos son vendidos a precios mucho mas elevados que a los
que fueron vendidas las materias primas. Este circulo vicioso provoca
sin lugar a dudas pérdidas para el pais. :

2.- Inversién extranjera directa

Es la colocacidén de capitales a largo plazo en algunos paises extranje-
ros, para la creacion de empresas agncolas industriales y de servi-
cios. Sus caracteristicas son:

« Significa una ampliacion del capital industrial o comercial.
o Llegaa paises donde existe una relativa estabilidad econédmica y politica

¢ Penetran en forma independiente o asociandose con capitales pa-
blicos ¢ privados

» E] capital extranjero empezé a flulr en forma extraordinaria en nuestro
pais a'fines del siglo XIX, cuando el capitalismo ya se habia asentado.
En México la principal forma de penetracion de las inversiones extranjeras se
realiza a través de las empresas transnacionales; ésta es la forma que asu-
men los grandes monopolios. Las empresas transnacionales controlan una -
gran cantidad de compafiias filiales o subsidiarias, las cuales actian con el
mismo nombre y los mimos objetivos en otros paises. Tienen gran dominio
que se deriva de] crecido valor de sus inversiones, de los cuantiosos recursos
que manejan, de la importancia de las empresas que controlan, de las estre-
chas relaciones que tienen con los importantes grupos financieros y el con-
trol mundial que ejercen sobre la tecnologia y los mercados

Meéxico se ha convertido sin lugar a duda en un pais ideal para las inversio-
nes de empresas extranjeras que se han venido a asentar en nuestro pais
para la realizacién de negocios; én la parte norte del pais existen infinidad de
empresas lamadas “maquiladoras”, cada vez mas empresas de productos y
servicios llegan a establecerse en nuestras ciudades, etc Lo malo de esto es
que en la mayoria de los casos pagan muy barata la mano de obra mexicana
y no ayudan al desarrollo de los lugares donde estan establecidas, pues en
cualquier momento se pueden mudar vy dejar muchos desempleados.

231



3.- Endeudamiento externo

Representa otra forma de penetracién capitalista v funciona como una
forma de financiamiento de las actividades econémicas del pais que
solicita el crédito.

La deuda externa incluye el total de créditos solicitados por un pais,
tanto del sector ptiblico como del privado. Estos créditos pueden ser
negociados con organismos internacionales como el Banco Mundial y
el Fondo Monetario Internacional.

La deuda externa de México crecidé 40 mil 195 millones de dolares entre €l
principio de la crisis economica (1994) y el cierre de 1996, al pasar de 128
mil 302 millones de délares a 168 mil 497 millones en ese periodo, lo que re-
presentdé mas del 30%; de hecho, la deuda actual de México con el FMI quin-
tuplica el techo financiero fijado por €l propio organismo para los diferentes
préstamos a sus miembros. Este Dato coloca a México como el pais mas en-
deudado dentro del organismo y por lo tanto lo hace aliin mas vulnerable a
las érdenes del mismo.

La deuda externa de México por habitante se triplicd, y pasd de 119
délares en 1987 a 325 en 1996, Lo que se pagd de la deuda en 1996
fue de 29 mil 864 millones de délares, mientras que en 1987 habia si-
do de 9 mil 675 millones de ddlares.

En 1999, por ¢jemplo, el Secretario de Hacienda, José Angel Gurria y
el Gobernador del Banco de México, Guiliermo Ortiz Martinez, viaja-
ron a Washington para pedir un nuevo crédito al Fondo Monetario In-
ternacional de entre 3,400 vy 5,200 millones de délares, para solventar
pagos durante la transicién presidencial.

Aparte de los préstamos que se adquieren del extranjero, México tiene deu~
das internas, como la del FOBAPROA, cuyos 600,000 millones de pesos o
65,000 millones de ddlares van a ser pagados a los banqueros por la pobla-
cién mexicana, durante los proximos 30 anos; sea como sea, recientemente
México tardara varios afios en bajar el volumen acumulado de la Deuda Ex-
ternay si hay algo que destine para pagarla sera destinado en gran parte al
pago de intereses, dejando en segunda instancia el desarrollo interno Con
esta deuda México depende mucho de Estados Unidos y de los organismos
como el FMI vy del Banco Mundial, los cuales son comandados precisamente

por personajes de ese pais.
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4.- Transferencia de tecnologia

Es el comercio internacional por medio del cual los paises compran o
venden tecnologia y servicios tecnoldgicos. Por lo general, los paises
altamente desarrollados venden la tecnologia y los paises atrasados y
dependientes la compran.

Los principales aspectos que comprende la transferencia de tecnologia
son el uso de marcas y patentes, el suministro de conocimientos téc-
nicos, la asistencia y asesoria técnica asi como la compraventa de
magquinaria y equipo.

Con los tratados de libre comercio de México-Estados Unidos, se han
dado muchas estratégicas para promover la transferencia de tecnolo-
gia, misma que estéa disenada para mercados mayores que el nuestro,
haciendo imposible a largo plazo, la acumulacidn de capital ya que al
comprar toda la tecnologia que necesitamos para producit nos indus-
trializamos ciertamente, pero no nos desarrollamos; trabajamos, pero
no ahorramos por lo que es imperativo formar una cultura técnica in-
novadora con enfoque nactonal, lo cual significa reorganizar a los tra-
bajadores para que puedan asimilar el contenido de la ciencia, la téc-
nica y la utilizacién de la plataforma tecnoldgica, para, a partir de es-
“to, resolver los problemas practicos, cotidianos y profesionales.

Lo anterior solo se puede lograr desarrollando las habilidades intelec-
tuales (la inteligencia afectiva y la inteligencia competitiva) del indivi-
duo y de las organizaciones con gran fuerza, creatividad, acertividad y
prospeccion; es indispensable motivar al trabajador (nuestro capital
intelectual} fomentando, ademas: su talento sistémico y holistico; su
confianza individual; su fortaleza innovadora; su decisién par'ticipati-
va; su alta y compleja experiencia, estimulando el trabajo en equzpo
en forma de redes de conocimiento competitivo. :

En la siguiente pagina se muestra una grafica (8-1} que muestra la
experiencia del trabajador y su correlaciéon con la Investigacion-Accién
desde la perspectiva de la administracién del conocimiento y la Inteli-
gencia Competitiva. :
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organizacional formadas para trabajar Manifestacidn de los
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2.Confianza individual
3 Fortaleza Innovadora
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5.-Turismo

Es el conjunto de servicios que se ofrecen a los vigjeros, fundamental-
mente la transportacién, el hospedaje y la alimentacion Algunos aspec-
tos econdmicos de turismo internacional que son importantes son el nt-
mero de visitantes extranjeros que llegan al pais, el gasto de los turistas
en €l pais, dias de estancia, medios de transporte v forma de hospedaje

Para México esta es una de sus principales fuentes de ingresos, por su
localizacion y principalmente por sus playas, lo gque es un gran atrac-

TESIS CON B
FALLA DE ORIGEN




tivo para los visitantes extranjeros y provocan una gran derrama eco-
ndmica para el pais. :

6.- Relacién E. U, - México

La relacion México-Estados Unidos empieza por su ubicacién geogra-
fica: México es vecino del pais mas poderoso del mundo y comparte
miles de kilometros de su frontera norte. Por afios México ha sido
considerado uno de los paises que mas he tenido relacién en todos los
aspectos, tanto positiva como negativamente con E.U.

Es importante resaltar que casi la mayoria de los paises subdesarro-
llados dependen en varios aspectos de paises poderosos como E U,
pero el caso de México es muy especial y es sin duda porque al estar
tan cerca es més facil para E.U. aprovechar los recursos y las oportu-
nidades que le ofrece nuestro pais, venir e instalar sus empresas
transnacionales y maquilas, invirtiendo para obtener beneficios, con-
seguir mano de obra mas barata, etc.; asi como firmar acuerdos de
comercio y cooperacion de acuerdo a sus necesidades.

7.- Situacion actual de dependencia

La frontera es el escaparate que exhibe un escenario donde confluyen
el capitalismo avanzado y la dependencia, internacionalizacion del
proceso productivo y utilizacién intensiva de fuerza de trabajo barata
v vulnerable; internacionalizacion del mercado de trabajo y disminu-
¢ién de derechos laborales, identidades emergentes y profundas y re-
sistencia cultural. En este espacio se evidencia la desigualdad‘.

México tiene una crec1ente dependencia comercial con Estados Uni-
dos, al que se le vende mas del 70 % de nuestras exportaciones, pero
las exportaciones estadounidenses a México son sélo el 6% de su to-
tal, haciendo que México sea mucho mas vulnerable a acontecimien-
tos econdmicos adversos o a cambios en la politica del pais vecino

La apertura comercial de México ha sido radical y ha concentrado las

importaciones y exportaciones en un solo mercado, por gjemplo, el va-

lor de las importaciones provenientes de Estados Unidos es del casi 70

%. Sin embargo, la respuesta de Estados Unidos a la apertura comer-

cial de México, ha sido un mayor proteccionismo a través de barreras
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arancelarias y no arancelarias, como las cuotas de importacién, im-
puestos compensatorios, regulaciones de marca, forma y controles fi-
tosanitarios en especial a nuestros productos agropecuarios, asi como
otras reglamentaciones para bloquear nuestro comercio.

Independientemente de los efectos negativos de la cercania de México
con los Estados Unidos esto también implica cierta accesibilidad a las
técnicas y tecnologias que se emplean alla y esto podriamos usar en
nuestro propio beneficio para hacer que nuestra actividad comercial
se vea favorecida por esta situacién

8.- Investigacié'n y Bibliotecas

Hay una biblioteca por cada 9 mil habitantes. México sélo cuenta con una
biblioteca para dar atencién a 8 mil 700 habitantes; es decir, hay poco mas
de 11 mil 200, entre escolares basicas, publicas, universitarias y especializa-
das, seguin cifras del INEGI, para satisfacer las inquietudes culturales, de es-
tudio o de investigacidon de 97 millones de personas. Aun cuando en los Ul-
timos 18 afios, las biblictecas del pais han recibido un gran apoyo guberna-
mental e institucional, lo cual permitié que se triplicara su niimero, estamos
todavia lejos de cumplir con las recomendaciones de la UNESCQ, la cual su-
giere que cada plantel, desde la educacion preescolar, debe contar con una
de ellas, como un apoyo imprescindible para el proceso educativo v formativo
de los alumnos y profesores. En este sentido, las "Estadisticas de cultura' de]
INEGI, basados en datos de la propia SEP, indican que de las 120 mil escue-
las publicas de nivel primaria, secundaria y media superior, dependientes de
la Secretaria de Educacién Piblica, menos de S mil tienen biblioteca propia.

Con respecto al nmero y la calidad del acervo, la red de biblictecas alberga
alrededor de 60 millones de voliimenes -entre libros, periddicos, revistas,
mapas- que son consultados poco mas de 194 millones de veces aiio; o sea,
la capacidad es de una obra para dos habitantes, mientras que el promedio
de consulta es de apenas dos obras anuales por usuario. Pero, como tampo-
co hay en México el habito de usar las bibliotecas, sblo acuden a ellas estu-
diantes o personas dedicadas a la docencia (cerca de 90 por ciento del total
de usuarios). Fuera de estos sectores, dificilmente un ciudadano o una ciu-
dadana comun asiste a este tipo de recintos calturales.

En relacién con la ubicacion de los inmuebles, tampoco se cumple con las
recomendaciones de Ia UNESCO que en su "Manifiesto sobre la Biblioteca
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Pablica” aconseja que los centros bibliotecarios sean accesibles a todos los
miembros de la comumdad y por ello estén bien situados, en buenas condi-
ciones, con tecnologias adecuadas y horarios suficientes y apropiados En
Meéxico, la afluencia se concentra en muy pocas bibliotecas, porque en la
mayoria de las bibliotecas regionales no existe el acervo adecuado, ni sufi-
ciente, lo que obliga a muchos usuarios a buscar las mejor equipadas, aun-
que para ello tengan que trasladarse largas distancias. A decir de algunos
usuarios entrevistados al respecto afuera de varias bibliotecas del Distrito
Federal, aun cuando hay excelentes centros bibliotecarios como la Biblioteca
México, la Biblioteca Central de la UNAM, o la Biblioteca Nacional, la mayo-
ria de ellas tienen rezagos en cuanto a modernizacion tecnolégica y actuali-
zacidn, calidad y cantidad del acervo.

Las personas jovenes, estudiantes, trabajadores, en general las personas de
las comunidades pequenas y/o rurales no estan acostumbradas a visitar las
bibliotecas o centros de informacion; suelen ser ajenos a estos lugares y, por
tanto, el problema no solamente es de infraestructura, también es de educa-
cibn, informacion, capacitacién y en otro sentido de un civismo actualizado.

Esta wsmn de conJunto nos da una idea de la situacién general del pais en
afios recientes; uno de los aspectos mas interesantes de esta situacion son
los grandes contrastes que existen entre la ciudad y el campo, entre nuestra
dependencia tecnologica v el uso de sofisticados sistemas de produccién que,
paraddjicamente, son imprescindibles para vencer este mismo esquerna. De
todo esto nos queda muy claro que es fundamental hacer planes de capaci-
tacién y educacion no solo a nivel empresarial sino también a nivel general
para comenzar a apuntalar nuestro futuro econémico y comercial Ahora
bien, desde el punto de vista de las nuevas tecnologias de la informacion, sis-
temas de computo y redes nos enfrentamos con las estadisticas que se '
transcriben y analizan a continuacion.



ruto Informatico 1994-2000 en miles
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8.12. Estadisticas de Informatica y Nuevas tecnologias de In-
8.12.1. Producto Interno B

formac

Concepto 1994 1995 1996 1997 1958 199% 2000

B to1al, a precios de mercado 1,311 661,116 _..muc.qq 1.052]1,294,196,562 1,381,839, 196{1,451.350.909 1,505.846.898]1,609. 138,150

Pl inforimatico 29,614,015 | 26,030.429 30,238,292 33,816,005 | 38,043,011 13.9061,639 | 55937.812

15102 Equipoe y perifcrcos para

1,350,516 1,518,469 2457770 3,924,902 4,827 024 5.052,557 6,209,593
yracesaue o mformatice
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B Telecomumenciones 2.a85%.a56 | 23905031 | 27.152.662 99,137,972 | 32,367,204 | 37,977,112 H8,750.583
3821 Senviaciod prolesionales o

€ hnformaticn v acividades co- 778043 510,329 027,854 754,074 818,783 931,970 977.637

0 WXAS

Q

n/_u __..E.:n..vmﬁo: de PG mformalico 19 2 2.3 24 26 29 asg

o[

9 - .

> Ve incion annd del 1 5.8 16.2 .8 12.6 15.0 27.2

09 Fuenter Sistema de Cuentas Nocennios de Méxica. Cuenias de Bienes y Servicios 1988-1999, Tome Il INEGI 2000

O\ Sistema de Cuentas Nacionales de Mexico. Producto Interno Bruto Trimestral. INEGI 2000

9 .

™ Iye esta tabla podenos ver clanunente quu o PIB infornstico ha crecido mas aceleradamente qud o1 PIf3 1otal en los Ghimos

,M sicle atos ¥ por otre Jade 1a particpacion dic) PIB informatico sobre o) PiT totad ha pasady el 1.9% o 3.5% en ol Imstio pe-
rioda, o cual significa un principio de crecienio ¢n cuanto & infracsiructura para teenoiogras de comuincacion ¢ informa-

m cion por tanto, §a potenciatidad del comercio electromco puede legar o ser un clemento de compeienca par parte de las cm-

.a Presas MesIcanas; sin cmbargo falton olros factores it considerar ademas de la propii mnfraestructura. Dichos clementos son;

) Cluncucion y plancacion contmgenic; Invest wmwion y desarroblo para la innovacion; Trabajo en redes de conocipmento; Detece-

™ cion oportuni, cficiente y reas de caputal intelectualy Capauitacion para ¢l pensamenlo sistemco, Aprendizaje en eqripy; Ge-

?, nesacion de “repories de fuson” finfurmackon altamente procesada y relationada pura acoones do decision). cilre otros.

T Las teenologias propuesties o et s, proporcionan diversas versenies de busqueda de soluciones & las protiemas de
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i admmisteacion Je conoemento susHiada por L tleemea de “pudhona de capie inedeciund™ permic L deteccion de “otras” habilidades
de los irabajadores cuvos resubtados podrian sorprender al indusinal al contabilizar ¢f activo miclectual Que posee MISMo que se traduce en
dinero. Sin embargo algunos empresaros mexicanos ain se niwstran re
para que cstos ¥ fa compaiia crezein. Por oteo fado. et aspecto de
version, de esta forma fas empre

actos i otorgarfes ef "Empowermend™ necesirs a sus cupleados
capucitacion todavia s considerado como “un gasto” y no como una 1n-
sas solo pueden sobrevivir pero no pueden comgietss Hegandose al extremo de que este tpo de empresas “m-
valucionadas™ tiendan a desaparecer, Investigadores como Peter Drucker {1989}, Peter Seage (1990} y Alvin H. Tolfler (1995), han venido

expresando sus opintones en cuanto al uso estralégico del conocimiento y de by informacion, para garantizar ¢l ¢xito en e desurrotlo y conso-

fidacion de wstiueiones de diversos tipos. Simultineamente se han ampliado las posibilidades de democratizacion de tos mecanismo difuso-

tes del conocimmenio, medianie ef aunento veriginosoe de ba partcipacion de la sociedad en la informacion y ¢i conpeimiento

8.12.3. Produccién 1994-2000 en miles de pesos

: . Hasta sep.
1994 1965 1996 1997 1998 1999/p 2000 /p
<>
-omputadoras y periféricos] 2,838,933 | 5,679,000 |12,382,911 20,926,842|20,691,142{23,002,076| 16,864,315 &
KO1iras partes ¥y accesorios 1,956,022 15,471,162 | 9,363,289 }18,073,054 24,760,111725,490,202| 22,084,109
i IMota) 4,794,955 |1'1,150,571} ...\.;.,.?_o.mcc 38,999,896)45,451,253]48,492,278] 38,948,424
. p/ preliminar . . . ) _

“Fuente: indicadores de ia Encuesta indusinal Mensual por Division y Clase de Actividad Economica. Cifras Absolatas 205

Clases de Actividad Economica. Chase: 382302 Fabrieacion, Ensamble ¥ Reparacién de Magunas de Procesamiento Informa-
Leo Banco de Datos INEGH hp: / fwww inegi.pols com,ms

De ia tabla observamos que crectmiento enire 1994 ¥ 2000 se debe fundamentalmentie
computadoras y periféricos estos datos resuitan muy nmporiantes para la vigilancia tee
de la inteligenca competitiva que permate identificar cudales son los planes de los com
ductos lanzardn al mercado? ¢Cuales son sus lineas de mvestgacion y
uny andlisis estratdgico de la mercadotecnia? ¢Que implicaciones te
wnns? ¢Cudles son las alianzas que estan realizando los competido

a las partes y accesoros mas que a las
nologica en espectad en tanto auxiliar
petidores, esto quiere decir: ¢que pro-
desarrollo? ;Cudl es in tendenaia del mercado, bajo
ndran las neciones de los competidores ¢n oy proximos
res ¥ hacia dénde se dingen esios eshierzos?
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Foenie: Consox Feononucos 1998, INEGE ws: no simmidicativa
Manufaetura.- Compreade las clases censales 383201, Fabn

: cacion. ensamble v reparacion de cquipo v aparatos AR COHRIICACTON. 1.
mision v senalizacion v 382302, F

abricacion. ensimble v reparacion de maguinas de procesamiento idormaiico.
Camerct.- Comprende la clase censal 012020 ¢ amercio al par mayor de comptiiadoras v sus accesenos.
Servicns.- Comprende Fackise 95 1M Servacms de inakisis de sistemag v procesunenie mformatico.
Teleeamunicaciones.- Comprende fas clases consates 720003, Servicios ickelonicos ¥ 724006 Otros servicios e telecotumeacones,
Esta tabla nos muestra Ia fuerte concentracion de actividades de telecomunicaciones D.F. io que requIct
de la politics de desarrollo nacional. Dos bucnos tjemplos de esle cambio aplicado al ambito del proce
cion lo tenemos en i reubicacion del INEGE en Agunascalientes y fa sdlida preparacion de
mentar un Centzo Nacional Editor de CD ROM's. Esie upo de h
del "capital intelectual nacional”; st embargoe, 1adavia es nece

e un replantcanmento
samiento de informi-
ta Unwersidad de Colima para to-
cchaos, son los que provocaran un aprovechanmientn mntepral
sane fortalecer i educacion; sabre todo en el interor del paus.

“Unu de bas jfullas de fa educucion que aciualmenie se imparte, os
promover un (po de escuela mformal, que esiimule mas ia capacidad de autoaprender, que pernuia ol estudiante selecaionar la
Jorma y conienidy de la educacion gue desca. Bl docentte debe limicarse o sunuustrar distinias opoones, es deor, ser un consul-

tor de wdividuos y grupes; en oiras palabras, ayudartos a que resuchan problemas en situaciones reales o simuludas. Ademnas,
se debe concebir el proceso educative como un proceso permanenie i contineg™ 9

su excesiva formalidad e inflexibilicad, por ko epee se debe

o
e
o~
8.12.5. Batanza Comercial Informitica 1994-2000 millones de délarés
Concepto “| 1994 1995 | 1996 } 1997 | 1998 | 1995 [2000/p .
portaciones inlormalic S 12438 1,737 $2,052] $3,774] § +.441[5 6.300(s 8,141 , 4 T
- . i T i
lniportaciones informaticas] $2,3188 2,177 $3,713f $5.626] $5.857l5 6,669(% 8,258 NE .
. R
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8.13. Propuesta de un Centro de referencia corporativo

Como ya se menciond antes, ya existen Centros de Referencia que
aplican o se ocupan de la Inteligencia competitiva y areas dedicadas a
la Administracion del Conocimiento; sin embargo ninguna de ellas
presenta una propuesta tal que permita hacer converger ambas cosas
y genere la sinergia suficiente para ser el motor de un departamento
gque a su vez y por si misino, constituye una empresa autosustentable
que genera sus propios recursos ademas de prestar los servicios in-
ternos para los cuales seria creada la misma. Esta propuesta que lla-
maremos Centro de Referencia Corporativo para el servicio Consultivo

- esta basada no solo en la experiencia obtenida en un departamento
similar en una productora de televisién de alcance internacional sino
también de diversos estudios de campo y documentales v del analisis
de necesidades tanto reales como ideales que surgen en el trabajo dia-
rio de cualquier empresa. Para definir los objetivos de esta propuesta
necesitamos pues desarrollar el catalogo de productos queé ofreceria
esta area.

1. Mapas Conceptuales Tematicos. (Producto que se aplica sustan-
cialmente para Inteligencia Competitivaj.

Los mapas conceptuales son herramientas de asociacion, interrela-
cidén, discriminacién y ejemplificacion de contenidos, con un alto po-
der de visualizacidn, por esta razdn ofrecemos a través del Centro de
Referencia Corporativo, un compendio mensual de mapas tematicos
en formato electrénico y asentados en una base de datos para los
clientes, cuyos temas somn:

+ Escenarios de comunicacion y accidon politica.
» Marketing politico y social. -

» Analisis de las acciones de cabildeo (dominio del gjecutivo sobre el
legislativo, relaciones en el ambito gubernamental y trafico de in-
fluencias). '

¢ Analisis y recomendaciones para €] manejo de crisis intérna de la
organizacion. :
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Investigacion de opinién publica (sobre temas de interés espemfxcos_
alos chentes}

Produccién de CD-ROM's teméaticos con enfoques sistémicos, pros-
pectivos y tecnologia multimedia.

Analisis de medios de comunicacién (60 periédicos nacionales e In-.
ternacionales, asi como 90 publicaciones periddicas fisicas y elec-
trénicas).

Analisis y recomendaciones de sitios de Internet por tema (agrupa-
dos respecto a los intereses de los clientes).

Andlisis de estaciones de radio, incluye tendencia programatica,
perfil de anunciantes, “rating”, alcance, potencialidad, factores de
éxito y deficiencias :

Analisis de campanias publicitarias y promocionales {incluye observacion
dxecta de nuevos métodos de promocién personalizados en centros co-
mermales eventos multitudinarios, en la via piblica, etc)). :

Analisis de viabilidad e 1mpacto juridico, politico, econémico, am-
biental, social, etc. de los proyectos de las organizaciones '

Estrategias de promocmn de proyectos y de comunicacion pol1t1ca ¥
social.

Estudio de politicas ptiblicas (por sector).
Proyectos legislativos (por sector).
Andlisis de fuerzas y capacidades, propias y de los opositores

Ademas, para todos los casos de mapas teméticos se ofreceran repor-
tes periddicos sobre los avances de cada uno de los elementos anali-
zados para conformar una estrategia. También se entregaran reportes
monograficos trimestrales sobre la tendencia de temas de interés para
el cliente Se realizaran reuniones de consultoria personalizados
(cliente-proveedor) para desarrollar ajustes tacticos; de esta forma, el
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cliente recibird ademas de los mapas los s1gu1entes “Reporte de Pro-
greso’: : ‘

» Un reporte semanal que incluye: analisis, perspectxvas y filtros de la
actividad del entorno del problema. :

+ Un reporte mensual con el anélisis de impacto de cambios del en-
torno del problema.

» Reportes especiales a solicitud expresa del cliente, incluyendo posi-
bles variables que surgieran en el camino.

2. Bases de datos (Aplica para Inteligencia Competitiva con un fuerte
sustento para acciones de seguimiento de proyectos y Memoria Ins-
titucional).

» Marketing Social: Es un banco de datos que le ayudara al cliente a
evaluar la posicién de la ciundadania respecto de los problemas publi-
cos y las politicas para resolverlos. La fuente de este banco de datos es
la investigacion de la opinién publica que detecta resistencias a una
posible politica publica o al desarrollo de algan proyecto empresarial

« Banco de datos sobre eventos sociales, politicos v econémicos:
En este producto se asentaran en forma de restimenes, la sintesis
de notictas organizadas por tema o por actor y relacionada con cin-
co grandes temas: Gobierno, Partidos Politicos, Organizaciones So-
ciales, Econornia, Conflictos y Temas de Coyuntura. Este servicio

-incluye el resumen de 50 columnas politicas de los principales dia-
1108 nacionales e internacionales

3'..0rganizaci6n de Eventos

. Desarfollo del concepto creativo.

. .Desa.rrollo de logis.tica ¥ o:-ganizacién..
» Produccidn y realizacidén del evento.

» Coordinacién general.
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Seguimiento, control y asentamiento de experiencia de éxito y fra-
caso en la memoria institucional de la organizacién cliente.

Construccion de displays y escenografia.

Produccién de programas y apoyos multimedia.

Contratacion de oradores de reconocimiento nacional e internacional.

. Disefio e implementacion de Intranets

Conceptualizacion de la Intranet (Respuesta a las preguntas: ¢Para
qué una Intranet? ;Qué deseo obtener de la Intranet? ¢Para qué me
servira? sQuién la utilizara? ;Cuanto me costara?, entre otras)
Analisis y definicién de contenidos,

Consulta con los potenciales usuarios para conocer sus intereses y
determinar ¢l contenido de la misma.

Implementacién de la Intranet.
Apoyo de seguimiento [evaluacién costo-beneficio) semestral.

Apoyo tecnolégico para mantenimiento v actualizaciéon (permanen-
te}. : : o

. Conformacion de Centros de Referencia (CR) en la Organizacién
del cliente.

Conceptualizacion del Centro de Referencia (Respuesta a las pre-
guntas: ¢Para qué quiero un CR? ;Para qué me servira? ¢Lo necesi-
to? ¢En qué me ayudara? ;Cuanto me costara?, entre otras).
Determinacién de la especializacién del CR.

Disefio del equipo humano y necesidades tecnolégicas.

Determinacion de las principales lineas de trabajo.
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Capacitacion y actualizacién del equipo humano en sus diversas
modalidades, tanto en forma presencial como no presencial, basada
en Internet o “empaquetada” en CD-ROM’s; en general CBT’s
Seguimiento del proyecto (anéalisis costo-beneficio) trimestral.

Ajustes al proyecto inicial.

Capacxtacmn en 1ntehgenc1a compeutwa [CI) vy administracién del
conocimiento (KM).

Disefto de productos a ofrecer {evaluacion trimestral}.
Estrategia de relaciones con otros CR y otras entidades relacionadas
Creacién de redes de trabajo

Impacto de las redes de trabajo en la innovacién y cambio en la or-
ganizacion

Empowerment y Centros de Referencia.
Centros de Referencia y toma de decisiones a tiempo.

. Implementacion de Inteligencia Competitiva (CI) en la Organi-
zacion

* Conceptualizacién de la Inteligencia Competitiva (Respuesta a las
preguntas: ¢Para gué quiero CI? sPara qué me servira? ¢La necesi-
to? ¢En qué me ayudara? ¢;Cuanto me costara?, entre otras. Ante-
cedentes, funciones, acciones, programas, métodos, etc.).
Determinacion del enfoque de Cl en la organizacién cliente.

Disefio del equipo humano y necesidades tecnoldgicas.

Determinacién de las principales lineas de trabajo.

Capacitacién y actualizacion del equipo humano.
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Seguimiento del proyecto (analisis costo-beneficio) trimestral.
Ajustes al proyecto inicial.

Actualizacion en Cly su relacién con la administracién del

~ conocimiento (KM).

»

L 2

7.

*

-*

Disefio de productos o ofrecer (evaluacién trimestral).

Estrategia de¢ implantacién y seguimiento; incluyve relaciones con
otros grupos de CI con organismos y enudades relacionadas.

Creacién de redes de trabajo, bajo enfoque CI

Impacto de las redes de trabajo con enfoque CI en la innovacién y
cambio en la organizacion :

Empowerment y CL
Cl y toma de decisiones competitivas.

Disefio ¢ Implementacién de Memo: ia Institucional [MI) en la
Organizacion.

Conceptualizacién de la Memoria Institucional (Respuesta.a las -
preguntas: ¢Para qué quiero la MI? ;Para qué me servira? ;La ne-
cesito? ¢En qué me ayudara? ¢Cuanto me costara? ¢Qué pasa sino
la llevo a cabo? Siempre he funcionado sin ella, entre otras Antece-
dentes, funciones, acciones, programas, métodos, deteccién de per-
sonajes relevantes de la organizacion, analisis tematico de los con-
tenidos de la MI, etc.).

Determinacion del enfoque de MI en la organizacién del clié,nté.» ,

Disefo ¢ implementacion de la “Conferencia de Busqueda” de
capital intelectual de la organizacion

Metodologia de valoracion de capital intelectual.
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Diserio del equipo humano (deteccion de capital intelectual) v necesi-
dades tecnologicas.

Determinacién de las principales lineas de trabajo.

Capacitacion v actualizacién del equipo humano {Potencializacién vy
capacitacion del Capital Intelectual de la organizacion). '

‘Seguimiento del proyecto trimestral (analisis costo-beneficio)
Ajustes al proyecto inicial

Actualizacidn en Ml v su relacion con la administracién del conoci-
miento (KMj vy la Inteligencia Competitiva {CI).

Disefio de productos o ofrecer (e\faluacién trimestral).
Diseno de plan de crecimiento de la empresa y el capital intelectual.

Estrategia de implantacion y seguimiento; incluye relaciones con otros
proyectos de ML

Creacidn de redes de trabajo, baijb enfoque MI

Impacto de las redes de trabajo con enfoque Clen la innovacién v
cambio en la organizacién.

Empowerment y CL
Cl y toma de decisiones competitivas

. Disefio e Implementacion de Convergencia en Intéligencia
Competitiva (CI}, Administracion del Conocimiento (KM) y
Memoria Institucional (MI} en la Organizacion.

Conceptualizacién de la convergencia de CI, KM y M1 (Respuesta a las
preguntas: ;Para qué quiero la Convergencia? sPara qué me servira?
¢La necesito? ¢En qué me ayudard? ;Cudnto me costard? ¢Qué pasa
si no la llevo a cabo? Siempre he funcionado sin ella, entre otras. Ante-
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cedentes, método de convergencia, funciones, acciones, programas,
meétodos, analisis tematico de los contenidos, elaboracion de mapas .
conceptuales, sistemas de analisis prospectivos, comunicacién de re-
sultados, enfoque sistémico, redes de trabajo, deteccidon de capital inte-
lectual, metodologia de la conferencia de busqueda, valoracién y cre-
cimiento del capital intelectual, principios de heuristica, etc }.
Determinacion del enfoque de Convergencia en la organizacion cliente.
Disefio e implementacion de la Convergencia en la organizacién
Disento del equipo humano (alto aprovechamiento de los recursos
con los que cuenta la organizacion) y necesidades tecnolégicas (alto
aprovechamiento de los recursos disponibles}.

Determinacion de las principales lineas de trabajo.

Capacitacion y actualizacién del equipo humano (Potencializacion y capaci-
tacién de los lideres y del capital intelectual de la organizacion).

Segﬁﬂi‘miento del proyecto trimestral (analisis costo-beneficio).
Ajustés al proyecto inicial y motivador al future.

' ‘Actualizacién en Convergencia y su relacion con el liderazgo.
Convergencia e Innovacion en los prodﬁctos de la organizacion.
Convergencia y cambio en los lideres y en el equipo humano.
Convergencia y cambio con el entorno social, politico, econdmico, efc
Convergencia y competitividad

Disefio de productos o ofrecer (evaluacién trimestr'al}l |

Disefio del plan de crecimiento de la empresa y €l capital intelectual.

Creacidn de redes de trabajo, bajo enfoque de Convergencia.
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9.

Impacto de las redes de trabajo con enfoque Convergenma en la
pr oductmdad y la ehmencza :

Empowerment v Convergencia
Convergencia y toma de decisiones competitivas.

Diagramas o Mapas de inversiones.

“El mapa conceptual es una herramienta de asociacion, interrelacion,
discriminacion, descripcion y ejemplificacién de contenidos, con un alto
valor de visualizacion™i18

“Un mapa conceptual es un resumen esquemdtico gue representa un

. conjunto de significados conceptuales incluidos en una estructura de
proposiciones; es también un resumen ya que contiene las ideas mas
importantes de un mensaje, tema o texto”, Idem.

“Los mapas conceptuales deben ser simples y mostrar claramente
las relaciones entre conceptos y/ o proposiciones.

Van de lo general a lo especifico , las ideas mds generables ¢ inclusi-
vas, ocupan la parte superior de la estructura y las mds especificas y
los ejemplos la parte inferior.

Deben ser vistosos, mientras mds visual se haga el mapa, la canti-
dad de materia que se logra memorizar aumenta y se acrecienta la

duracion de esa memorizacién

Para las palabras de enlace se pueden utilizar verbos, preposiciones,
conjunciones, u otro tipo de nexo conceptual, las palabras de enlace
le dan sentido al mapa hasta para personas que no conozcan mucho
del tema.

Por tltimo podemos afirmar que un mapa conceptual es una forma
breve de representar informacién cualitativa, cuantitativa ¢ ambas”.
Ver nota 118

"t Castillo-Olivares Barberan. José Maria del. “Mapas concepiuales en matemdticas .

htp/fwww.gipesietdidactica’ articulos‘mapas
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+ Diagramas de inversidn Son “posters” de 90 X 60 cm. Muestran las
mversiones hechas entre compaifias de acuerdo a cada sector que
se analice; en particular, el Centro de Referencia se especializara
en: Industria del Entretenimiento, Industria de la Internet, Indus-
tria de la Informacién {inteligencia competitiva v administracion del
conocimiento}, Industria Publicitaria, Industria de la Comunicacién
de Noticias.

El Centro de Referencia puede realizar otros mapas de diferentes
industrias toda vez que sean solicitados; la metodologia y el modelo
de trabajo es similar

Los diagramas ¢ mapas seran publicados cada trimestre, aunque
existiran actualizaciones bisemanales o “cada vez que ocurra un
hecho relevante en la industria en cuestién”. Este ultimo producto
o llamaremeos “Actualizacién Focalizada” y precisamente identifica-
ra el mas reciente movimiento en la industria, alertando a los usua-
1ios o chentes de los movimientos de la industria.

. Diagrfamas a la medida: Podremos crear diagramas de inversién a la

- medida, incluyendo especificaciones propias de los usuarios e inte-
‘grando busquedas especificas de temas especificos que sean de alto
rendimiento para los usuarios; ademas podremos focalizar por re-
giones, paises o por industria

10. Productos potenciales a partir de la experiencia del Centro
de Referencia de la Comercializadora y Productora de Televi-

sion:

» Diagrama o Mapa de “Quién es Quién”: En este caso se realizaran
mapas de personajes distinguidos o relevantes de alguna industria
_en particular; se buscara relacionar la participacién que estas per-
sonas tienen en diferentes negocios y también se dara un perfil
educativo, profesional, curriculo, proyectos, etc.

+ Diagrama de Noticias: El valor agregado o la diferencia de este mapa resi-

- dird en que “no resumira noticias”, sino que esta informacion sera relacio-
nada con hechos, personas, inversiones, industrias y todo agquello que la
“contextualice” y le de perspectiva El objetivo es analizar las repercusio-
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nes que tendrén las noticias en corto, mediano y largo plazo (es decir, sus
proyecciones o repercusiones a futuro), para después aterrizarla al pre-
sente y buscar sus antecedentes.

Diagrama Publicitario: Identificara los movimientos, Asociaciones, Or-
ganismos, Universidades, etc. de la industria en cuestion y los relacio-
nara con tecnologias de produccion y los flujos de inversién en la in-
dustria a la que pertenezca el cliente. También reportara las tenden-
cias de creatividad que hace la diferencia entre agencias y personas.

Diagrama de la Construccién: Analizara las inversiones, planes y
proyectos por Estado y a nivel nacional de la industria de la cons-
truccion, particularmente buscara identificar “oportunidades de ne-
gocio” v reportara acciones de Asociaciones, Organismos, Empre-
sas, Inversores, etc.

Diagrama de Poblacién o de Mercado: Identificard por zonas (Dele-
gaciones) las caracteristicas de esa poblacién (ntiimero de habitan-
tes, edad promedio, sexo, nivel educativo, infraestructura, caracte-
risticas politicas, etc.). Este producto se podra bajar a nivel de colo-
nias 0 manzanas, siempre que sea solicitado. La metodologia de
trabajo estaria basada en los Ageb’s {areas geoestadisticas basicas,
que maneja el INEGI). Este producto también se puede realizar para
los Estados y Municipios.

Diagrama Cultural: Se indicaria la actividad cultural de las Delega-
ciones del D.F: vy por Estados de la Republica En este mapa se ubi-
' carian las ofertas culturales propias de cada regidén y se identifica-
rian las posibilidades de crecimiento v preparacion como son becas,
estancias en el extranjero, intercambios, sitios de promocién cultu-
ral, clientes potenciales, etc El mapa de cultura abarcaria diferen-
tes disciplinas y estimularia “el verdadero crecimiento” de las per-
sonas integrantes de esta industria, ofertandoles potencial de desa-
rrollo y venta nacional e internacional de sus obras.

Diagrama de QOportunidades de Trabajo: Identificaria las principales
empresas que ofrecen trabajo, asi como las caracteristicas de los

- empleos, sueldos promedios, etc No es una bolsa de trabagjo, es un
mapa de oportunidades concretas (este producto debe ser semanal).
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» Diagrama de la Vida Cotidiana: Es un diagrama estrictamente ope-
rativo que indica cdmo reaccionar ante cualquier eventualidad (se-
cuestro, robo, accidente, etc.). Se trata de un auxiliar “verdadero”
para acciones inmediatas. Incluye canalizacién a asesoria legal.

8.14, Analisis de costos

Es bastante complicado y esta muy lejos de los alcances previstos pa-
ra esta tesis el hacer un analisis detallado de los costos tanto de pro-
duccidon como el calculo de costo-beneficio; de hecho, es necesario se-
nalar a manera de conclusién que los estudios que se hacen sobre co-
sto-beneficio en materia de implantacion tecnologica nos llevan a pen-
sar en la tecnologia como una inversién a largo plazo (10-15 afios) pa-
ra que esta inversién dé sus frutos. En este sentido arribamos a que
la inversién en tecnologia conlleva también un proceso de capacita-
cidén, el cual en la mayoria de las organizaciones se observa como un
gasto y no como una inversién. A pesar de esto las estadisticas sena-
ladas en esta tesis sobre el entorno mexicano reflejan un cierta creci-
miento de la industria informaética vy de telecomunicaciones, princi--
palmente Las repercusiones culturales sobre estos indices también se
sefialan en la tesis de manera esbozada, pero es claro que “la concien-
cia” de los empresarios y los trabajadores mexicanos demuestran que
las dos partes estan otorgando un “valor” al conocimiento y la infor-
macion. Entonces el reto de esta tesis esta en demostrar con indices
que estamos tratando temas sensibles que afectan a nuestras empre-
sas. Por 1o anterior solo se daran valores de referencia para algunos de
los servicios y productos tipicos que manejaria nuestro servicio de
consultaria que hemos encontrado en el mercado para tener una idea
del marco econdmico en el que esta circunscrita esta propuesta

1. El costo por la asesoria se cobra por hora y en promedio oscila en-
tre: $ 580 00 ¥ $ 1,500.00 por hora.

2. Capacitacién Tradicional

Los costos de capacitacién promedio son de $3,200 00 por persona y
de acuerdo al nimero de personas que se inscriban al curso, a veces
hacen un descuento del 8%.

I
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3. Costos de desarrollos informaticos

* Realizacién de paginas Web Pagina Web “tipica”, es decir, disefio
grafico, de 3 a 5 imagenes por pagina, 1 banner con animacién,
links a otras paginas en un total de 5 paginas en promedio:
$ 135,000.00.

» Disenio de bases de datos. Las bases de datos, dependen del “motor”
de la base de datos: Oracle, Informix, SQL, etc. Ademas de la apli-
cacion que se utilizara y la complejidad de las tablas y campos de la

_ base, pero se puedes caleular {mas o menos) un costo promedio de
$ 3,500.00 por hora de desarrollo,

+ Presentaciones Multimedia Una presentaciéon de “PowerPoint” con
diseno grafico, de 1 o 2 imagenes por lamina, maximo 10 laminas,
es de: $5,000.00; las presentaciones en Macromedia, que son mu-
cho mas elaboradas v en las que se pueden usar mas recursos son
mucho mas caras, estas pueden llegar a costar hasta $ 250,000.00
aproximadamente.

4 - Costos promedio de edicién de libro electrénico

Los Lbros electrénicos normalmente se editan en PDF vy el costo por
pagina es de $150 00, incluyendo una mmagen por pagina, disefio edi-
torial, indice electrdonico. Actualmente hay editoriales que publican li-
bros electronicos “por encarge” con costos de entre $ 40.00 y $ 60.00
por ejemplar sin importar el tiraje. Es de esperarse que a futuro este
tipo de empresas se multipliquen y aumente la oferta de estos produc-
108,

3. E-learning

De acuerdo a nuestras investigaciones, €l costo de un programa de
capacitacion en esta modalidad, de 12 horas de duracién, tiene un
precio en el mercado de entre $2,800 00 y $4,800 00 pero incluso hay
cursos de E-learning que si se ofrecen como diplomados tienen un co-
sto de $26,000.00 a precio de oferta de mercado.



8.15. Analisis de productos basicos

8.15.1. Capacitacion

Después del andlisis ya visto de las estadisticas de diversas fuentes solo
nos resta hacer énfasis en la necesidad imperiosa de nuestro pais en ma-
teria de capacitacion: necesitamos capacitarnos urgentemente para po-
dernos enfrentar con posibilidades ya no solo de ignaldad sino de super-
vivencia al medio ambiente fuertemente competitivo en el que tenemos
que vivir. La necesidad esta ahi pero, ¢Cual es la mejor forma para capa-
citarse?, ya en el Capitulo 6 revisamos la teoria pertinente y ahora es el
momento de aterrizarla basandonos en las estadisticas. En este caso, re-
visaréemos una encuesta acerca de medios y métodos de capacitacion rea-

lizada por una empresa que se dedica, precisamente a esta actividad co-
mercial ¥y que se aplicd a las empresas que se dedican a este tipe de acti-

vidades {capacitacion)
Encuesta de Tecnologia de Educacién®?®

Lugar de aplicacion de encuesta:
Expo - Capacitate

Fecha:

7 v 8 de marzo de 2001

Muestra:

- 112 personas (expositoreé)
Instrumenéo:

Encuesta tipo entrevista con 10 reactivos

" Fuente: ATEC, Asesores en Tecnologiz Educativa y Capacitacion, México, marzo. 2001
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1. Porcentaje en el que los proveedores de capacitacion utilizan
las modalidades de capacitacion: presencial, a distancia y de
auto estudio.

Presencial A distancia Auto estudio—

personas
5
3
:
45 5 36 4
1 9 | 1 9 ]
2 4.5 5 4.5 5
1 5.4 6 5.4 6
6.3 7 27 3
ada il 98 11 | 739 | 82 | 750 85
ot 100% | 112 |100% | 112 |100% | 112

Se aprecia que la capacitacion presencial tiene mayor importancia; sin
embargo, se empieza a notar un ligero aumento de aplicacién, tanto
en la capacitacién a distancia como en la de auto estudio, ya que
aproximadamente un 20% de los encuestados respondieron haber
usado las modalidades a distancia y auto estudio como alternativas
para capacitar, Estos resultados marcan una tendencia para la capa-
citacion en el futuro.
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2. Frecuenc1a con que usan los proveedores de capacxtacmn los
siguientes medios de capacitacion presencial.

% MUY FRECUEN- % FRECUENTES % NUNCA USADOS

Manuales 73% - |Videos 23% | Simuladores 52%

Pizarrén 68% Candn 20% Provector de aceta-
tos 25%

Rotafolios 65%, Rotafolios 17% Computadoras 22%

Canon 62% Computadoras 16% |Videos 22%

Computadoras Simuladores 15% Pizarrén 20%

61.9% '

Proyector de aceta- Proyector de aceta- |Canén 17%

tos 60% tos 14%

Videos 55 % Pizarrén 11% Rotafolios 17%

Simuladores 32%. |Manuales 11% Manuales 15% i

Cabe destacar que los simuladores son €l medio casi nunca usado en
la capacitacidn presencial. Por el contrario, los manuales, pizarrémn,
rotafolios,- cafidn, proyector de acetatos y videos son los medios con
mayor uso.

. MEDIOS . Muy - Fr ecu entes "Nunca ;. Total .
PRESEN CIALES Frecuentes usados .personas..

Manuales 77 12 16 105
Pizarrén 72 12 21 105
Rotafolios 69 18 18 105
Candn 66 21 18 105
Computadoras 65 17 23 105
Proyector de ace- 63 15 27 105
tatos

Videos 58 25 22 105
Simuladores | 34 16 55 105

3. Frecuencia con que usan los proveedores de capacitacién los
signientes medios de capacitacion a distancia.
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~ % MUY FRECUEN- % FRECUENTES % NUNCA USADOS:

TES

Internet 48% Intranet 32% - |WBT (Web Based
S C Training) 61%
Multimedia 48% - |Videoconferencia - |Pizarrén Digital 61%
Manuales 46%  |Manuales 25% CBT (Computer :
' Based Training) 55% !
CBT (Computer Audio conferencia Intranet 53%
. |Based Training) 40% |1%%
Tutoriales 36% i Tutoriales 17% Tutoriales 46%
Audio conferencia Internet 12% Audio conferencia
36% 144%
Videoconferencia Pizarrén Digital 12% |Videoconferencia
27% - : 44%
WBT (Web Based Multimedia 10% 'Multimedia 40%
Training) 27% | :
Pizarrén digital 25% [WBT (Web Based ‘Internet 38% §
_' | Training) 10% | |
|Intranet 14% CBT (Computer iManuales 27% 5
Based Training) 4% [ ' |

En la capacitacion a distancia, los medios mas usados son Internet,
Multimedia y Manuales. Opuesto a los nuncausados como WBT (Web
Based Training}, Pizarron digital, CBT (Computer Based Training), In-
tranet y Tutoriales. Esto se puede explicar por la falta de conocimiento
y/o infraestructura tecnolégica en las empresas respecto de éstos ul-
timos.
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MEDIOS A Muy : 7 Nunca .. Total. §
DISTANCIA.  frecuen- . Frecuentes usados perso--
: ... NA8.I

tes

i Multirnedia , 23 , S 19 47
Inte_rnet 23 ' 6. 18 47
Manuales o guias 00 12 13 47
impresas ;
CBT (Computer :
Based Training) 19 2 26 47
Tutoriales 17 8 22 47
Audio conferencia 17 9 21 47
Video conferencia 13 13 21 47
WBT (Web Based 13 5 20 47
Training)

Pizarron digital 12 6 29 47
Intranet 7 13 25 47

4. Tipo. de instalaciones en donde imparten los proveedores, la
capacitacion que ofrecen.

et Lagartoo i - 9%t o Personass
Instalaciones propias | 35.7 40
Instalaciones cliente 21.4 24
Instalaciones renta- 20.5 23
das
O.caswnalmente pro- | 134 15
pias
Ambos 8.9 10

100 % 112

El 35.7% de los encuestados realizan la capacitacion en sus propias
instalaciones; sin embargo, cabe mencionar que mas del 40% de ellos,
buscan un lugar externo, ya que el 21.4% se realizan en instalaciones
del cliente y el 20.5% en rentadas. Lo que muestra un interés o nece-
sidad por capacitar en un lugar diferente al de trabajo

e | TESIS CON
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5. Servicios y recursos {en orden de importancia) que los provee-
dores de capacitacion buscan para impartir sus cursos y/o para
ofrecer sus servicios.

S.en.ricios | i
Medio ';electr‘— o
nicos: )
'Computador':a;", 11]2
= MME ‘ |
i : i !
_Sﬂlas comodas 8 { gla Cl) ‘ | f’_ ! |
1 | B | ! | |
Aire acondlcxo— l1is5's 9 E
nado | i
Espacios verdes 216 8 : |
Espacios'indivi- =
duales . _ 11414 1 ! ; I
Haminacion:> | 114(6 |9 7 E
Servicio café. ] {4154 11217
Alimentacion ™ - | 1]211 31312 11217
< 21214161111 11117
1) (1312111 1116
21412 1 1 616
2138311 1 3
21411131211 31315
|1 i ’
TalaTaliT1|1]1]1]o|o]o]9]5
4958y 11977441100 |

En orden de importancia se mencionan como servicios necesarios pa-
ra el desarrollo de capacitacidén: Medios electrénicos, computadoras,
pizarron, sillas cémodas, aire acondicionado, espacios verdes, ilumi-
nacién, espacios individuales, cafeteria-alimentos, Internet, cafion,
TV, proyector d_e acetatos y musica. -
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6. Temas que mas les interesa conocer o mane]ar a profundidad a
los proveedores de capacitacion.

Mencionados

. Adm:mstracwn del conom- 1811111316 | 4 .3 | 61

' miento

Organizaciones mtehgentes 315{16]13i1713[2!3 |52
Nuevos recursos didacticos 115/24/ 4 | 8 51
Capital intelectual 7i14!91616!12|1:45
Tecnologia educativa, 211 8113 42
Educacién a distancia 19{22 41
T_e:_cnologla de la informa- 4110115 2 | 7 38
cion :
F-Learning 37 37
Busquf:*c’:'la y uso de la in- slalgls|1ls 26
formacion

Otros 1 1.

7. El disefio de sus cursos y material de capacitacién como: Rota-
folios, presentaciones, manuales, material didictico, exdme-
nes, etc., de los proveedores de capacitacion es realizado por:

%% # e personas..

Interno 61.6 % | 69
|Departamen- | 14.3 % 16
to Area

Inﬁerno YyeX- | 10709 12
terno

Externo 6.3 % 7
Puesto 5.4 % 6
No contesto 0.9 % 1
Otro 0.9 % 1
Total 100 % 112

Lo anterior indica que mas del 81 3% del disefio de material en capa-
citacién se realiza internamente (Sumatoria de 61.6% Interno, 14.3%
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departamento-area, 5.4% puesto). Solamente eI 6. 3% recurren a un
proveedor en este tipo de servicios.

8. Las tres caracteristicas mas importantes de un curso de capa-
citacion ideal, segiin los proveedores de 'capacitacién.,

Caracteristicas : Primera Segunda Tercera Total de respuestas

:Qtros 22
i Instructor 15
i Material
‘Tema
i Dinarnico
Adecuado

Eficiente
Aplicable

Espacios
rActual
| Agradable
i Flexible’

'Rapido

i Practico

: Tecnologia

- Objetivo

‘Total de personas

— 100
Do[Plw]bd

el LS B RS DN R T (3] BT p fteT Jo
o D (SIS IR TN Y [ TR BN R P

j-
W= DTV WV Ot

1 | 106

111

Las caracteristicas mas importantes en un curso de capacitacion se-
gun los proveedores son: que sea dinamico, que €l instructor sea bue-
no, el material adecuado y claro; ¢l tema interesante y que sea aplica-
ble. Por lo cual, es importante considerar dichos adjetivos en los es-
fuerzos publicitarios para los servicios en capacitacion.

9. De acuerdo con su presupuesto, por el curso ideal arriba carac-
terizado {un curso que le ofrezca a su empresa: diseno didacti-
co, instalaciones, servicio de cafeteria, uso de medios tecnolé-
gicos y todos los materiales didacticos, etc.) los proveedores de
capacitacion estarian dispuestos a pagar: o

TESIS CON 254
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Cantidad %  # personas

Depende 348 % 39

120,000 pesos 286 % 30

| 30,000 pesos 15.2 % 17 1
40,000 pesos '3 6 % ' a4
50,000 pesos 36 % ; B

_Mas de 51,000 14 3 %E 16
pesos j

|Total 1100 %] 112

Cabe mencionar que la mayoria de los encuestados 34.8% contesta-
ron: Depende, lo cual significa que el valor del curso esta en funciéon
de lo incluido en el mismo, lo cual puede ser muy subjetivo. Sin em-
bargo el 28.6% esta dispuesto a pagar en promedio $20,000 pesos,
seguido del 15.2% quienes pagarian $30,000. Por otro lado, €l 14 3%
esta dispuesto a pagar mas de $51,000 pesos por un curso ideal, lo
que nos representa un rango aceptable dentro de cierto perfil de em-

presas.

10. Las empresas proveedoras de capacitacién, determinan su
presupuesto anual para desarrollo de productos y/o servicios

de capacitacion con base en:

Base para la determinacion de _°/ # person S
' presmpuesto . el

Otra i 20 5% 23

% de las ventas 18.8% 21

Cuota negociada anualmente 17% 19.

Cuota establecida 16.1% 18.

No sé 13.4% - 15

% de las utilidades 10.7% 12

% determinado arbitrariamente 3.6% 4

iTotal

100%
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El 18.8% de los entrevistados determinan su presupuesto en base a cierto
porcentaje de ventas, seguido del 16. 1% quienes tienen una cuota estableci-
da. El 10 7%.es un porcentaje de la utilidad de la empresa Lo anterior se in-
terpreta como que el presupuesto en capacitacién esta muy ligado con el de-
sarrollo de la empresa en ventas y utilidades

11. El rango de presupuesto anual de los proveedores de capaci-
tacion para desarrollo de productos y/o servicios de capacita-

cion es de:

. Rangos de presupuestos . % . # personas

No sé _ { 94.5% 61
Menos de 200,000 17% 19
200,000 - 399,999 8.9% ! 10
400,000 - 599,999 7.1% 8
Mas de 1,000,000 [ 7.1% 8
600,000 — 799,999 1.8% 2
800,000 - 999,999 1.8% 2
Confidencial .9% 1

"' Total 99.1% 111

Mas de la mitad de los encuestados desconocian el rango del presu-
puesto anual. No obstante el 17% tiene un presupuesto de $200,000
pesos al afno. Seguido del 8 9% $200,000 - $399,999 pesos. Es impor-
tante mencionar que el 7.1% de las empresas tienen un presupuesto
de mas de $1,000,000 de pesos, por lo cual seria necesario identificar
este nicho de mercado para ofrecer servicios acordes a sus necesida-
des y presupuestos.

' 8,15.2. Rep‘ortes de infeligencia compeﬁﬁva

Estos productos satisfacen la necesidad que tiene su empresa de con-
tar con informaciéon de un gran valor estratégico que le permita tomar
‘mejores decisiones en menos tiempo.

Los Reportes de Inteligencia no sélo relacionan las variables con un
hecho en particular, sino que le dan una visidn sistérnica en funcién -
de la realidad de su negocio. Son los mejores asistentes en la toma de
decisiones, pues permiten anticiparse a los movimientos del entorno
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al conocer tanto aspectos genetrales como especificos de la situacion
actual y tendencias de los mercados. Su alto valor estratégicoy tactico
se basa en la calidad del analisis y proyeccion dada a la informacion. -
El 87% de las 100 empresas mas exitosas del mundo hacen uso de
reportes de inteligencia competitiva como un elemento fundamental

. para la toma de decisiones

Ejemplos
« Estrategias utilizadas por competidores

+ Aviso de amenazas de productos sustitutos poi' entrar al mercado

« Cambios en las preferencias y habitos del mercado
» Tendencias de precios en los mercados internacionales

+ Cambios en la legislacion vigente

» Estado del arte tecnologico

¢ Situacién actual vy tendencias de las variables macroeconomicas

La realidad actual nos obliga a tomar decisiones cada vez mas rapidas
y precisas. Los costos de errar y demorarse en las decisiones son cada
vez mas altos. Los puntos anteriores no sélo senialan puntualmente lo

que sucede o estd por suceder en €l entorno sino que miden el posible
impacto que tendran en su empresa

La efectividad de las decisiones depende directamente de la disponibi-
lidad y de la calidad de la informaciéon al momento de decidir.

Los siguientes productos satisfacen la necesidad que tienen las em-
presas de incrementar las ventas en el mercado nacional e internacio-
nal reduciendo los costos estructurales al dejar en manos de expertos
el desarrollo y operacién de los proyectos comerciales
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Agencias Comerciales

Comprende la gjecucién del plan comercial (promocidn, negociaciones
con la contraparte, logistica v seguimiento) actuando a nombre de la
empresa contratante.

Representaciones Comerciales

Esta forma de operar es mas flexible; puede comprender uno o varios
aspectos, dependiendo de la capacidad del area para llevarlos a cabo

Apoyo en la evaluacion, seleccion, negociacion y seguimiento de estu-
dios de mercado '
Desarrollo de productos y servicios

Comercializacion

Este producto y servicio satisface la necesidad que tiene las empresas
de contar con un plan de negocios elaborado por profesionales basado
en un analisis estratégico que asegure la mejor posicion competitiva
en el mercado y, por lo tanto, un mejor desempeno.

El plan estratégico de negocios contempla desde el analisis estratégico
del entorno macro y micro, hasta el desarrollo de objetivos, estrategias
y planes de accidn a determinado plazo, dependiendo el tipo de em-
presa y producto(s) o servicio(s), asi como la asesoria profesional con
la finalidad de que usted pueda llevarlo a cabo con éxito.

8.16. La conferencia de busqueda: Convergencias entre AC y KM

Podemos establecer que la conferencia de buisqueda es una metodolo-
gia cuyo fin es establecer las condiciones para que un grupo de perso-
nas explore de manera conjunta y amplia, los multiples y variados as-
pectos de una problematica particular en una organizacién; entre sus
objetivos tenemos los siguientes:
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e Generar una vision compaztida del estado deseable de la organiza-
cidn y una conciencia sobre sus principales fuerzas y deblhdades,
obstaculos y oportumdades actuales.

+ Facilitar el proceso de aprendizaje que incremente la capacidad de
los integrantes de la conferencia de busqueda para llevar a cabo los
cambios requeridos enfocados al estado deseable

o Crear una nueva comprension entre los integrantes de esa Red de
Basqueda que facilite la creacion de nuevas alternativas sustenta-
das en una cohesion y cooperacién efectivas. -

+ Logra la transformacién de Red de Busqueda al nivel de Red de
Administracion de Conocimiento (KM} y Red de Inteligencia Compe-
titiva (CI), hasta llegar a la fusién de ambas redes, permitiendo la
sinergia buscada entre CI v KM.

Entre los resultados de la conferencia de bisqueda estan:

¢ Una percepcién comun de la problematica actual de la organizacion

« Laidentificacidn de proyectos estratégicos.

» La creacidn y fortalecimiento de Redes entre los participantes, lo
cual facilitara la comunicacion, entendimiento € incremento de una

colaboracion efectiva

+ La “memoria de la conferencia”, donde quedaran asentados y para
su seguimiento, los productos generados en cada grupo y en cada
fase de la conferencia

« Entre los aspectos logisticos de la Conferencia de blisqueda estan:
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1- La conferencia debe realizarse bajo condiciones de “aislamiento
social” con una duracién no mayor a 3 dias.

2. En la conferencia todos los participantes tienen el mismo nivel,
su. participacion es como individuos ya que lo que importa son
sus ideas, planteamientos y percepciones.

3 Los participantes deben estar presentes los 3 dias completos.
Las faées de la conferencia abarcan 5 grandes aspectos:
» Analisis de los factores del entorno que influyen en la organizaciéon
» Capacidad actual de investigacién-accién-respuesta de la organizacion.

» Disefio ideal de las Redes de Inteligencia Competitiva y Administra-
cién del Conocimiento.

¢ Principales obstaculos y oportunidades.
+ Definicion de acciones prioritarias.

» Plan estratégico de trabajo, tiempos, responsables del seguimiento e
instrumentacion.

De esta forma, la propuesta de esta tesis toma forma y sentido de
aplicacién real al estructurar con una “metodologia relacional” los
conceptos abstractos vertidos a lo largo del documento.

La Conceptualizacién del método de aplicacion de la convergencia de
inteligencia competitiva y administracién del conocimiento, como re-
sultado estratégico de la fusién de estas dos tecnologias de procesa-
miento de informacién y dentro del marco de la propuesta de la crea-
cién de un Centro de Referencia Corporativo que realice estas accio-
nes, se propone entonces como “Marco Metodoldgico Pragmatico” Pa-
ra efectos practicos basamos nuestra primera aproximacién a la pro-
blematica de la empresa en la aplicacién de un cuestionario cuya me-
todologia conceptual estd basada en la “Conferencia de Busqueda”,
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desarrollada por Fred Emery y Eric Trist del Institute Tavistock, Ingla-
terra y cuyo basamento tedrico se revisé a profundidad en el punto

4 3.1 Planificacion de una auditoria de capital. Dicho cuestionario abarca 5
grandes funciones:

« Estrategia del proyecto cuya envolvente formal toma la forma de una

Conierencia de biisqueda para la aplicacion de inteligencia competitiva y
administracidon del conocimiento;

+ Nivel de interés y motivacién de la organizaciéon en estos ambitos;
« La planeacién y estructura del siStema;

+ La auditoria, organizacion y archivo de la mformacmn mtema de la
organizacion y ‘ :

» Las soluciones tecnologicas y por ultimo el Cédigo legal y ético

La aplicacidn del cuestionario y su seguimniento, promoveran la construc-
cién conjunta de un marco de referencia y direccionamiento comunes, asi
como la definicion de la normatividad, lenguaje comim y estrategias de in-
vestigacion-accion basadas en sisternas de conocimiento de Red.

I.- ESTRATEGIA

1.- Amenazas Competitivas

¢ Ha identificado la fuente de sus mayores amenazas competitivas?

S1 ~ No

¢Cual de las siguientes amenazas competitivas son méas importantes
para usted?:

» Capacidad de negociacién de los clientes
s Productos o servicios substitutos
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+ Capacidad de negociacién de los proveedores
» Competidores |

¢ Nuevos ingresos al mercado

2.- Régién o Mercado

¢Ha enfocado sus esfuerzos de investigacién en alguna region especifi-
ca o mercado particular o algin segmento de mercado?

Si _ No
3.- Cambios Regulatorios

c¢Esta usted siguiendo los cambios en las regulaciones gubernamenta-
les v la influencia de estas en su industria?

St ' No
Si es asi, ¢Como ha hecho paré poder estar al tanto del cambio en re-
gulaciones?

¢Ha sido capaz de analizar estos cambios eficientemente?

¢Hay regiones o mercados en los que le fue dificil analizar los cambios
en las politicas de gobierno y su influencia hacia sus clientes, compe-
tidores, proveedores ¢ a su compafia?

4.- Pronodsticos Acertados

<Cuantos afos por adelantado necesita hacer su pronodstico de mer-
cado y su actividad competitiva?

¢Ha podido realizarlo con razonable certeza?
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¢Ha sido consistente? _

cHa quedédo corto por alguna razén(es)?

¢Cuales creé usted que son dichas razones?

5.- El Proceso de Planeacidn

¢La estrategia corporativa ha sido cormunicada eficientemente “hacia

arriba” y “hacia abajo” en su organizacion?

¢Ha sido malinterpretada o ha tardado en Hegar a algunas unidades
de trabajo? '

c¢Necesita acelerar el proceso del plan estratégico?

1I.- NiveL DE INTERES Y MOTIVACION

1.- Intereses Divisionales

¢Ciertas unidades o divisiones de trabajo estan mas interesadas en un
sistema de¢ Inteligencia Competitiva que otros?

~ ¢Cuales?

¢Sabe usted porque estas areas expresan mayor interés?

¢El interés por el proceso de Inteligencia Competitiva comenzo a nivel
gerencial o de Direccidn, pero no ha podido crecer de dicho punto?
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2.- El proceso de la Inteligencia Competitiva
¢Por cuanto tiempo se ha llevado a cabo o ha sido discutido el pr oceso
de Inteligencia Compet1t1va dentro de su organizacién?

¢cPuede explicar porque no ha crecido mas alla del punto actual?

¢Que areas de la compafiia deberian contar con este sistema pero ac-
tualmente no lo tienen?

¢La falta de este ha resultado en réditos o oportunidades de mercado
perdidas?

3.- Motivacién de Grupos

cHay grupos dentro de su organizacion que tiendan a ser mas entu-
siasta a cerca del programa que otros?

¢Cuales son estos grupos?

¢Cual podria ser la razon del entusiasmo, antipatia o mentalidades
negativas?

4.- Incentivos

¢Hay falta de incentivos en alguna parte de la organizacion?
¢La falta de estos ha causado bloqueos de informacién? -
¢Puede enlistar algunas de estas barreras para la informacidén?
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5.- Estar al dia

¢Sospecha que el no estar al dia en las necesidades de la inteligencia ge-
rencial a menudo juega un papel importante en la falta ~o el retrazo — del:
sistema de Inteligencia Competitiva?

g,Puede citar circunstancias donde la falta de conciencia haya creado
un problema de competencia?

III. PLANEACION DEL SISTEMA

1.- Presupuesto

¢Existe un presupuesto en su negocio para el sistemna de Intehgenma
Competitiva?

¢De ser asi, dicho presupuesto ha sido repartido en salarios, tecnolo-
gia, informacion, etc ?

2.- Evaluacion de Necesidades.

¢Ha realizado una evaluacién precisa de necesidades para descubrir
necesidades “reales” de sus clientes internos, tanto a nivel medio co-
mo a nivel direccion?

¢Puede usted ordenar estas necesidades segun su grado de importan-
cia?

¢Cuales son sus necesxdades pnmanas y cuales su necesidades se-
cundarias?
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3.~ Dirigentes de la Inteligencia Competitiva

¢Quien seré el dirigente de la Inteligencia Competitiva dentro de su
compania?

¢Que departamentos aportaran la mayoria de la informacién mas im-
portante en una base funcional?

¢Se espera alguna sorpresa en este tema?

4.- Modelo o Paradigma

¢El modelo a utilizar se basé en el modelo de alguna otra compania?

é¢Sobre que cqmpaﬂia se basa dicho modelp y porqué?

5.- Tablas de tiempo y tiempos limites
¢Cual es el tiempo limite para establecer o poner en marcha su siste-

ma de Inteligencia Competitiva?

¢Es esta una fecha arbitraria, o esta sujeta a algiin otro evento en la
compania?

¢<Que elementos de un sistema de Inteligencia Competitiva existen ya
que usted crea puedan entorpecer o facilitar el terminar a tiempo un
nuevo o renovado sistema?
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IV.- ESTRUCTURA DEL SISTEMA
1.- Localizacién
¢Ya decidié donde se encontraré localizado su sistema de Inteligencia

Competitiva?

¢En el departamento de mercadotecnia, Planeacmn corporativa, Inves-
tigacién y desaxrollo, otro?

¢S1 ya eligié algin departamento para administrar el sistema, porque
decidié colocarlo ahi?, ¢Localizacién geografica, presupuesto, conve-
niencia?

2.- Tamano -

cEsta .plapeando construir un sistema relativamente grande?

¢Que tan grande es el sisterma que pretende construir?

¢A cuantos clientes atendera?

¢Cual es la base para construir un sistema de dichas dimensiones?

3.- Nivel de personal

¢Existiran mas de cinco (3) empleados de tiempo completo para su
programa de Inteligencia Competitiva?

¢Que nivel de personal ha colocado en el puesto de analista o gerencia
en su negocio de Inteligencia Competitiva?
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¢Cuanto tiempo de experiencia en su industria o empresa.tiene este
personal?

4.- Experiencia y entrenamiento
¢Que tipo de entrenamiento v en que disciplinas les ha dado a su per-
sonal en el sistema de Inteligencia Competitiva?

¢En su opinidon ha sido suficiente?

¢<Que necesidades cree usted que existan que necesiten un entrena-
miento adicional?

5.- Mecanismos de entrega
¢Usa normalmente correo electrénico u otras herramientas electrdni-

cas para entregar informacién importante a las gerencias?

¢Cual es la manera mas comin en que las gerencias envian y reciben
informacion importante, Teléfono, correo electrénico, juntas?

¢Cual de estos métodos parece ser la que mas ayuda a la toma de de-
cisiones y porqué?

¢Cémo es que su compaiiia utiliza dichos medios de comunicacion en
la transmisién de informacion competitiva?

<Alguno de ellos es ineficiente, porqué?
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V.- AUDITANDO LA INFORMACION INTERNA

El papel de la informacion escrita

1.- Capacidad

g,Sl_l compaﬁia cuenta con una biblioteca o Centro de Infbrmaciién?

¢De ser asi, son sus encargados capaces de desarrollar un papel ana-
litico? ' :

¢Cuenta usted con los textos y bases de datos necesarios para una
completa y funcional biblioteca que ayude a su sistema de Intehgenc1a
Competitiva?

2.- Fortalezas y debilidades

¢Actudlmente su biblioteca juega un papel central en le proceso de In-

teligencia Competitiva de su empresa?

¢Cuales son las mayores fortalezas y debilidades de su biblioteca para
su uso como parte del sistema de Inteligencia Competitiva?. Las si-
guientes son categorias para su consideracion:

+ Profundidad de coleccién.

+ Catalogo de fuentes de informacién no tradicionales (por ejemplb:
Anuncios, empaques, folletos}).

» Encargados con entrenamiento administrativo.

» Una biblioteca capaz de investigar dentro y fuera de la organizacién
y obtener informacién de otras fuentes.



3.- Localizacion
¢Con cuantas bibliotecas cuenta su compaiiia y donde estan localiza-

das? _

¢Reportan directamente al grupo encargado del sistema de Inteligen-
cia Competitiva?

De no ser asi, ¢Crea esto algiin problema de responsabilidades?

4.- Activos ocultos de la Inteligencia Competitiva
1.- Catalego de activos

¢Ha catalogado la informacién que no se encuentra en la biblioteca de
su empresa? Incluyendo:

» Membresias en Asociaciones.
» Reportes téenicos ¥ de campo.
o Expertos internos.

+ Archivos.

« Estudios de mercado vy reportes {que no se encuentran en la biblio-
teca)

+ Bases de datos fuera de la red.
« Empleados que han trabajado para la competencia.

+« Formas regulatorias
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5.. Uso de los activos de la Inteligencia Competitiva
Si ha catalogado dichos activos, ¢Han sido usados anteriormente para

realizar decisiones tacticas y estratégicas?

¢En que casos el uso de dichas fuentes no ha sido suficiente y.por-
qué?

¢Necesita desarrollar un sistema que haga mejor uso de dichos acti-
vos? '

V1.~ ORGANIZACION Y ARCHIVO
1.- Tipo de informacién
¢Tiene usted un gran volumen de informacién impresa y electronica a

la mano diariamente?

¢Que tipo de organizacién necesita usted organizar, estadisticas, reportes
anuales, memos internos? {Nota: €l tipo de informacion & menudo indica la
manera en que debe ser archivadoj

2.- Centralizado o descentralizado
¢Cree usted que un archivo centralizado funcionaria mejor?;
0, ¢Deberia mantener los archivos descentralizados en lugares de

manera que aquellos gue los necesiten, tales como gente de ventas,
los tengan mas a la mano?
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3.~ Catalogo

¢Cuenta usted con un catalogo (indice) para sus archivos?

Como los organizo, ¢Por tema, por regién, por tipo de mercado, o por
chente? o

¢Por que escogeria un tipo de catalogo sobre otro y como se refleja es-
to en su estrategia completa de negocios y objetivos?

4.- Necesidades del usuario

éSus archivos estan creados para cumplir con las necesidades de los
usuarios?

¢En que se diferencian estos de los archivos alfabéticos tradicionales?
5.- Recursos primarios -

¢Que datos se incluyen en sus archives competitivos actuales y por-
que?

¢Algunas fuentes se duplican?

¢Existen algunas que hayan sido totalmente omitidas de los archivos?
¢Cuales tienen mayor y menor prioridad?
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VIL- SOLUCIONES TECNOLOGICAS
1.- Beneficios y desventajas percibidas
¢Como ha percibido los beneficios que una tecnologia basada en com-

putadores ha traido al proceso de Inteligencia Competitiva?

¢Ha prevenido alguna desventaja de implementar un sistemna basado
en computadora para el proceso de Inteligencia Competitiva, especifi-
que?

¢Cuales son las expectativas de la gerencia en cuanto a la tecnologia
en el sistema de Inteligencia Competitiva?

¢Lo ve usted como una manera de suplantar ¢l sistema tradicional de
analisis o se trabaja conjuntamente con un grupo de analisis?

2.- Elementos basicos

¢Ha considerado usted y su grupo los cuatro elementos béasicos de to-
do sistema de Inteligencia Competitiva basado en computadoras y
como interactiian unos con otros? Dichos elementos son:

+ Analisis.

+ Hardware.

» Infraestructura humana.

o Software.

3.- Tecnologia existente.

¢Esta pensando en usar la tecnologia existente en lugar de comprar al-
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gan paquete nuevo?

En dicho caso, ¢Que desventajas o beneficios anticipa usted con dicha
accién?

En caso de utilizar la tecnologia existente, ¢Ha realizado la siguientes
preguntas?

¢Con qué administrador de bases de datos cuenta la empresa?

¢Una simple hoja de calculos es capaz de analizar los datos cuantita-
tivos?

¢Algtin otro grupo ha probado o comenzado a utilizar algin paguete
de programas?

¢<Puede usted unirse a dicho sistema?

¢Su sistema de correo electrénico tiene capacidad para crear una de
mesa de mensajes?

¢Es posible boletinar informacion a través de su sistema de fax?

¢Existe algiin software o sistema de usuarios en grupo interno del que
pueda aprender nuevas aplicaciones o apoyar las aplicaciones de
software de alguna otra persona.

4. Criterio esencial

¢Ha analizado la necesidad de un sistema basado en computadora en
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base al siguiente sistermna?

Cultura corporativa: Nivel tecnoldgico — amigable.

- Numeroe de competidores, proveedores y clientes a seguir.

» Combinacion de productos y mercado.

Nivel de tecnologia dé su compaiia, producto o servicio.

Tamano de su compania y localizacién.

Volumen de informacién.

5.- Niveles de tecnologia

¢Esta usted considerando combinar diferentes tipos de tecnologia, tales
como software de grupo, correo electrénico y coreo de voz, en un mismo
sistema de Inteligencia Competitiva?

¢Cuales de los siguientes niveles y tipos de tecnologia esta usted con-
siderando para su sistema de Inteligencia Competitiva y porque?

¢ Software de grupo.
» Un sistema grande en una sola plataforma.
» Computadoras fuera de red

+ Correo de voz y electrdnico.

VIII. C6p1Go LEGAL/ETICO
1.- Cédigo establecido

¢Ha establecido un sistema de lineamientos éticos y legales para su
sistema de Inteligencia Competitiva?

285



2.- Restricciones de informacién

¢Que tanto afectan el secreto comercial, desconfianza y otras restric-
~ciones de informacién a su compania?

3.- En la practica

¢Ha observado a miembros de su staff “cruzando la linea” v posible-

mente poniendo en peligro a la compania al no representar correcta-
mente a la empresa u obteniendo informacién de manera irresponsa-

ble?
¢Cual fue la fuente que causo dicha infraccion?

¢Fue error de ellos o fueron motivados por algin superior para obte-
ner la informacién “a cualquier costo”?
4.- Entrenamiento.

<Los analistas de la organizacién han recibido arduo entrenamiento
en los lineamientos legales y éticos referentes a la obtencién y analisis
de informacién?

5.- Observaciéon Legal.

¢Su departamento legal ha observado sus procedimientos de trabajo v
como obtiene la informacién?
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8.17. Palabras finales

La presente tesis se baso en la utilizacion de la inferencia esta-
distica, la proyeccién de informacion a futuro (prospectiva), el
analisis probabilistico, un analisis de caso {Centro de Referencia
de la Productora y comercializadora de Television), el analisis,
recuperacion e investigacion documental y una fuerte dosis de
“experiencia pura’, para asentar y proponer la “Convergencia de
‘la Inteligencia Competitiva con la Administracidon del Conoci-
miento”, proponiendo ademas la creacién de una empresa con-
sultora que aprovecha la infraestructura existente en una orga-
nizacién dada, para generar una empresa filial o subsidiara o in-
tra-corporativa que aporte informacidn estratégica para la
supervivencia de la empresa original. Esta conclusién, entonces,
no es limitante del estudio de caso analizado, sino que se puede
extender a cualquier analisis de cualquier otra organizacién con
caracteristicas similares; atin mas, lo mas importante de la pro-
puesta es el modelo de pensamiento y los métodos de analisis
para realizar prospeccidén. Esa es en ultima instancia la verdade-
ra y mas concreta conclusion de esta tesis: sus modelos de in-
vestigacién-accidn y los formatos autosustentables de algo tan
intangible para la mayoria de los administradores y empresarios
mexicanos, como lo es la investigacién vy la informacion que ope-
ra “en la empresa madre”, bajo el soporte tebrico-practico de la
investigacién-accidn en redes de conocimiento y el “Empower-
ment”. Esto ha sido pues, la motivacién racional de esta pro-
puesta; existen lineas de investigacion muy claras como resulta-
do de esta tesis; serd tarea de quienes nos preceden encontrar
‘otras formas de convergencia de teorias y realidades, para apli-
carlas en otros casos concretos. Esta tesis pretende ser una mo-
desta aportacién de conocimientc a nuestra Universidad
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Capitulo 9. GLOSARIO

Administracion estratégica

Pensamiento de administrar las organizaciones usando el método del
{PEN]) en forma circular y continua, incorporando herramientas del
diagnostico para determinar y controlar la relacién de la empresa con
las variables estratégicas (determinacién, analisis y control) del esce-
nario cambiante donde desarrolla su actividad.

Agente de Interface de Coleccion (Collection Interface Agent)
Programa de computadora que interactuia, en una biblioteca digital,
con un Registro de Coleccidn, en un estandar como el Z39.50, para
hacer busquedas y procesar resultados.

Ancho de Banda

Capacidad de un canal de comunicacidén. Indica cuanta cantidad de
bits se pueden enviar por unidad de tiempo (ej: Megabits/segundo), a
través del canal o conexion. En otros casos también se expresa en
unidades de frecuencia, como Megahertzios (MHz). Véase también:
Baudio.

API (Application Program Interface)
Especificacién para funciones, rutinas y datos disponibles de una “bi-
blioteca de software” que es compartida o utilizada desde otro(s) pro-
gramal(s) y provee cierta funcionalidad

Apr endua]e
» Cambioy txansformacmn de esquemas de conocimiento por otros mas
ajustados y rigurosos acordes con las exigencias de nuevas situaciones

problematicas.

s Un proceso gradual de cambios cualitativos y de consolidacién de
conocimientos anteriores que se “resignifican”, alcanzando un nivel

de mayor complejidad.

« Una experiencia interna intransferible de construccién interactiva en-
tre sujeto y objeto.

« Un proceso a la vez individual y social que se da en un contexto de-
terminacdo con diversos condicionantes socio-histéricos-culturales
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« Es individual porque se da en un sujeto Unico e irrepetible.

» Es social porgue supone una actividad interpersonal en la que se
aprende con y por la mediacién de otros..

Aprendxza_]e s:gmﬁcatwo
Para que el aprendizaje sea significativo, han de cumphr se dos
condiciones: :

+ En primer Iugar, el contenido ha de ser potencialmente significativo, tanto
desde el punto de vista de su estructura interna (significatividad légica: no
‘ha de ser arbitrario ni confuso), como desde el punto de vista de su asimi-
lacién (significatividad psicologica: ha de haber en la estructura psicologi-
ca del alumno, elementos pertinentes y relacionables).

« En segundo lugar se ha de tener una actitud favorable para aprender
significativamente, es decir, e} alumno ha de estar motivado por rela-
cionar lo que aprende con lo que sabe.

El proceso mediante el que se produce el aprendizaje significativo ne-
cesita una intensa actividad por parte del alumno, que ha de estable-
cer relaciones entre el nuevo contenido y los elementos ya disponibles
en su estructura cognitiva. Esta actividad, es de naturaleza funda-
mentalmente interna y no ha de identificarse con la simple manipula-
cidén o exploracion de objetos o situaciones; este ltimo tipo de activi-
dades es un medio que puede utilizarse en la educacién escolar para
estimular la actividad cognitiva interna directamente implicada en el
aprendizaje significativo. No ha de identificarse, consecuentemente,
aprendizaje por descubrimiento con aprendizaje significativo. El des--°
-cubrimiento como método de ensefanza, como manera de plantear las
actividades escolares, es no tan sélo una de las vias p031b1es para lle-
gar al aprendlzaje significativo, pero no es la Unica ni consigue 31em—
pre su proposite inexorablemente

En el aprendizaje significativo, los nuevos contenidos de aprendizaje se in-
corporan a la estructura cognoscitiva del alumno, pasando a formar parte de
su memoria comprensiva. Ello sucede de esta manera porque el nuevo mate-
rial de aprendizaje se relaciona de forma sustantiva y no arbitraria con lo que
el alamno ya sabe, conformando una red de significados. Cuanto mas com-
plejas, variadas y numerosas sean las relaciones que se establezcan entre el
nuevo contenido del aprendizaje v los elementos ya presentes en la estructu-
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ra cognoscitiva del alumno, mas profunda sera su asimilacion y mavor su
significatividad.

Aplicaciéon Distribuida y/o Compartida

Programa de computadora que es utilizado de manera compartida por
un grupo de trabajo, a través de una red, y que les permite colaborar
a los miembros del grupo Una aplicacion “distribuida”, propiamente

- dicha, se gjecuta en multiples computadoras conectadas a la red, los
cuales intercambian los datos que comparten o requieren unos de
otros El término “compartida” més estrictamente hace referencia al
caso en el cual los elementos de Interface grafica (ing.: “GUI”) del
usuario activo se capturan “en vivo” v se replican inmediatamente en
las demaéas computadoras participantes

Aprendizaje de Maquina

Capacidad de una maquina para aprender, de mane:a tal que de me-
jore su desempeno basandose en experiencias previas. Las principales
técnicas utilizadas se basan en: Algoritmos que inducen reglas o co-
rrelaciones a partir de casos; Redes Neuronales Artificiales v Algorit-
mos Genéticos.

ARPA.
Nombre antetior de DARPA

ATM (Asynchronous Transfer Mode)

Tecnologia de conmutacién usada en redes de datos, que proporciona
un alto ancho de banda, suficiente, por ejemplo, para transmitir video,
audio y datos. Usualmente el ancho de banda es mas de 15 veces el

de una red de oficina normal de tecnologia Ethernet

Aundioconferencia
Técnica colaborativa que permite la conversacién en directo entre va-
_rios usuarios remotos, a través de un canal de telecomunicaciones.

Autopista de Informacién

Redes de datos de alta velocidad (= gran ancho de banda) que se des-
arrollaran en el futuro para soportar servicios de comercio electrénico
e informacién cada vez mejores. Usualmente se considera que Internet
puede ser una especie de embridn de esas autopistas de Informacion
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Autoridad del asesor - W
Poder de influencia que una persona o grupo ejercxta sobre un puesto
de trabajo, no decide el que lo hace es la persona o grupo

Autoridad lineal

La autoridad clasica, vertical, o que se transfiere de superiores a su-
bordinados y que deJa en claro la ubicacién jerarquica de los mdm-
duos en la organizacién :

Autoridad funcional
El subordinado recibe érdenes o influencias formales desde dos pues-

tos o funcionarios superiores diferentes

Bandio
Unidad de velocidad de una transmision de datos o de un canal. Es el

namero de veces que una sefal cambia de estade por segundo
Barreras de entrada y de salida

De entrada: Se¢ les considera elementos del tipo “hard” o asociados a
inversiones “duras” (requieren de capital, equipos, maquinas, etc ). El
nuevo concepto de barreras de entrada es de tipo “soft”, inversiones
en recursos humanos, marketing, servicio al cliente, etc. Estas barre-
ras son dindmicas porque se realimentan y producen mejoras y au-
mentos sobre las existentes.

De salida: Elementos que le dificultan a una empresa €l abandono de -
un sector industrial determinado. Las barreras de entrada estaticas
pueden convertirse en barreras de salida porque los equipos que com-
pré y ya no sirvan implicaran un perjuicio econdmico al dejar de usar
los aun no amortizados o tener que comprar nuevos. Actualmente se
trata de tener un minimo de hard y un maximo posible de soft.

Biblioteca Digital _
Organizacién que almacena y manipula grandes colecciones de mate-
riales documentales en forma electrénica Existen varias definiciones
de “biblioteca digital”. A menudo también se usan como sinénimos: .
“biblioteca electronica” y “biblioteca virtual”.

Se puede consideran la formacion giadual de “La Biblioteca Digital”,
como una entidad mundial compuesta de todas las fuentes de infor-
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macién digitales conectadas en red. En un segundo y mas modesto .
sentido, la biblioteca digital es un proyecto institucional de una orga-
nizacion dada.

La biblioteca digital se entiende como una entidad no tnica, sino co-
mo la interconexién de muchos recursos, y de tal manera que el enla-
ce entre los recursos de informacién y los servicios que el usuario final
recibe sea transparente. Las colecciones de las bibliotecas digitales no
estan limitadas a sustitutos de documentos impresos, sino que se ex-
tienden a medios digitales que pueden no tener representacién o dis-
tribucién en otra forma

Bit

Unidad minima de informacién. Técnicamente equivale a la cantidad
de informacidén necesaria para eliminar la incertidumbre (ignorancia}
entre dos posibilidades equiprobables. Por ejemnplo: Si no sabemos si
ocurrié el hecho “A” o el hecho “no A”, y ambas situaciones tienen
50% de probabilidad de haber ocurrido, cuando recibamos la confir-
macién de uno de ellos (por ejemplo: ocurrié “no A"}, estaremos reci-
biendo un bit de informacion. (Véase también: Byte}

BSO (“Broad System of Ordering”)

Esquema general de clasificacion tematica, comisionado por UNESCO,
como lenguaje de conmutacién entre esquemas de clasificacion y te-
sauros existentes, para compatibilizarlos a nivel general. Proporciona
unas 4000 subdivisiones.

Byte »
Cantidad de 1nformacxon mayor que el bit, generalmente equxvalente a
8 bits

Centralizar
Concentrar la toma de decisiones

CGI (Common Gateway Interface)

Mecanismo que permite interactuar a un programa servidor de Web con
otros programas residentes en el mismo equipo servidor y que no perte-
necen al Web, como bases de datos, por ejemplo. Generalmente se im-
plementan en el lenguaje de programacion Perl o en Java.
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Cibercultura
Aspectos culturales asociados con la utilizacion de la telemética, y en es

pecial de Internet.

Ciberespacio

Conjunto de informacién, direcciones, documentos y otras entidades y
presencias, reales y “virtuales” que tienen su presencia en la esfera de
la informacién materializada principalmente a través de Internet.

Cliente/Servidor

Esquema de reparticidon de labores entre programas (0 entre computa-

doras), en el cual un programa (o equipo) llamado “cliente”, solicita

servicios, generalmente a través de una red, a otro llamado “servidor”-

Por ejemplo, el Navegador de Netscape es un programa cliente que so-

licita servicios (envio de paginas “web”) a un servidor denomlnado
serwdor web” o “servidor HTTP”.

CNRI (Corporation for National Research Initiatives)

Organizacion estadounidense sin animo de lucro dedicada a formular,
planear y realizar iniciativas de alcance nacional en el uso de TIC,
principalmente basadas en redes Actualmente se concéntra en el de-
sarrollo de Ia Infraestructura Nacional de Informacion (NI} de los
EE.UU. en colaboracién con la industria, la acaderma y el gobierno
hup://www.cnri.reston.va.us/ '

Compatibilidad

Capacidad de uno o méas equipos (“hardware”) o programas (“softwa-
e’} de funcionar en interactuando entre si, o al menos sin que uno de

ellos impida que el otro funcione.

Compradores

Son una fuerza competitiva porque atentan o influyen sobre la renta-
bilidad de la empresa en muchas situaciones (forzando la baja en los
precios, mayor calidad, mejores servicios, incitando la competencia).

Conocimiento

Es el acervo de informacién utilizado en el proceso de la toma de deci-
siones. -
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Constructivismo

El constructivismo no es una teoria psicoldgica en sentido estricto, ni
tampoco una teoria psicopedagdgica que nos dé una explicacion com-
pleta, precisa y contrastada empiricamente de como se aprende y de
la que pueda resultar prescripciones infalibles sobre como se ha de
proceder para ensefnarlos mejor. Desgraciadamente, ni la psicologia,
ni la psicologia de la educacién ni la psicopedagogia ni las didacticas
han asumido todavia este alto nivel de desarrollo y de elaboracién; no
obstante hay diversas teorias, tanto en el ambito del estudio de los
procesos psiquicos como én el ambito del estudio de los procesos es-
colares de ensenanza y aprendizaje, que comparten principios o pos-
tulados constructivistas ¥y que coinciden en senalar que el desarrollo v
el aprendizaje humanos son basicamente el resultado de un proceso
de construccién, que el hecho humano no se puede entender como el
desplegamiento de un programa inscrito en el c¢odigo genético ni tam-
poco como el resultado de una acumulacion y absorcién de experien-
cias. Somos una cosa y la otra, v somos mucho mas, ya que aquello
gue nos convierte en personas son, precisamente las construcciones
que somos capaces de hacer a partir de estos ingredientes basicos

El constructivismo mantiene que la actividad (fisica y mental}, que por
naturaleza desarrolla la persona, es justamente lo que le permite des-
arrollarse progresivamente, sentir y conocerse a si mismo y a la reali-
dad externa Ahora bien, este proceso de constructivismo progresivo
que tiene lugar como resultado de la actividad no tiene lugar en la na-
da, sino basandose en ¢l medio que envuelve a la persona

La diversidad humana se basa en la concepcién interaccionista de las
diferencias individuales Desde esta perspectiva se reconoce la exigen-
cia de caracteristicas intrinsecas a la propia persona (determinadas
posiblemente por su carga genética) y de reconocer asi mismo el papel
que juega el medio (con sus mediadores: familia, profesores, medios
de comunicacién) en las diferentes situaciones en que se encuentra la
persona.

Comunicacién:
Informacién. - Producir y transmitir un mensaje.

Comunicacién.- Reparto, puesta en comun, dialogo Comunicar es
cambiar.
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Punto de vista tradicional - Emisor, receptor, canal, mensaje, raidos.. . {pro-
cesos lineales). Al recibir un mensaje, emitimos otro. Esta retroalimentacion
nos permite la correccién progresivay permanente de la comunicacion y por
lo tanto, la reestructuracion del sistema en forma dinamica. De esta forma
dejan de ser solamente procesos lineales.

“Cracker”

Individuo que realiza practicas similares a las del “hacker”, pero
usualmente con comportamiento mas vandalico y nocivo. Véase tam-
bién Hacker.

Crisis de Integracion
Revisar, reorganizar lo que tenemos.

Crisis de Ruptura
Cambian cosas fundamentales. Se incorporan mas variables

Curriculum abierto y cerrado

La distincién entre curriculum abierto y curriculum cerrado se refiere
al mayor o menor grado de concrecién de las propuestas curriculares.
En el curriculum cetrado, se contempla la ensefianza como un proce-

so lingal y acumnulativo, se concede gran importancia a los resultados,

considerando practicamente 1namov1b1es los objetivos; los contenidos

v la metodolocxa didéctica.

Los curriculum cerrados suponen un reparto de funciones entre los
responsables de la elaboracién propuesta (a cargo de los expertos en
disenio curricular} y los responsables de su aplicacidon a cargo de los
profesores o capacitadores.

En los curriculum abiertos, el énfasis recae en primer lugar sobre el
proceso, concediendo una importancia secundaria a los resultados.

En los curriculos abiertos el docente o capacitador es al mismo tiempo
el responsable de elaborar y concretar las propuestas curriculares y
de llevarlas a la practica. Los docentes asumen, individualmente y or-
ganizados en equipos docentes, una parte considerable de estas com-
petencias y responsabilidades, al tener que concretar las orientaciones
vy prescripciones generales en su contexto



DARPA (antes ARPA}

Agencia de proyectos de investigacion del Departamento de Defensa
estadounidense (Defense Advanced Research Projects Agency) En sus
origenes “ARPA” dirige proyectos seleccionados de investigacion basica
y aplicada, ¥ ha jugado un papel importante en el desarrolio de mu-
chas tecnologias, entre ellas la red ARPANET, embrién de la actual In-
ternet. hutp:/ /www.arpa.mil/

Datos

Elementos que describen la realidad o percepcién de la existencia
humana, corporativa institucional, comunitaria, etc Las computado-
ras almacenan v procesan datos. Al nivel mas bajo los datos no tienen

- significado alguno.

“Data Mining”
Véase Explotacién de Datos

Data Warehousing

Es el proceso de organizar la informacion en una forma que crea co-

nocimiento basado en datos Los productos de software que presentan

~este conocimiento a los usuarios se llaman a veces Herramientas de
Inteligencia de Negocios {Business Intelligence Tools).

Departamentalizacidén

Agrupar actividades en forma homogénea. El objetivo es que la empre-
sa quede estructurada en departamentos o subsistemas menores para
operar con eficiencia.

Si se tiene un conjunto de tareas y un conjunto de personas se puede
asignar una tarea a cada uno de ellos (division del trabajo). Existen
distintos criterios para departamentalizar por lo regular se agrupan
las tareas homogéneas, pero sin importar qué criterio se siga esto se
hace teniendo siempre como objetivos que la empresa quede estructu-
rada en departamentos o subsistemas menores para operar con efi-
ciencia

Divisionalizacion
Departamentalizacién con objetivos funcionalmente auténomos Mis-
ma empresa, distintas divisiones (divisién de autos, divisidén camiones)
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Descentralizar

En la descentralizacién existe delegaciéon de rutinas, normas y procedi-
mientos Puedo delegar todas las tareas, pero las decisiones que hay que
tomar me desbordan, lo que implica la descentralizacién de algunas o
muchas tomas de decisiones. Las metas no las puedo descentralizar por-
que estan en €l N° 1 pero si las politicas {planeamiento} y los programas. .
Si ambas cosas estan descentralizadas existe una DESCENTRALIZACION
TOTAL,; si sélo se descentralizan los programas existe una DESCENTRA-
LIZACION PARCIAL. .

Decodificacién de Imagen de Documento (DID)
Técnica de reconocimiento de documentos.

Delegar

Proceso a partir del cual una persona cede una 6 més tareas en otra
asignandole al mismo tiempo la responsabilidad de eficiencia y opera-
tividad que la funcién exige, asi como la autoridad y los medios nece-
sarios para que la persona pueda cumplir El que delega sigue siendo
responsable ante su superior de la eficiencia v operatividad de lo que
realice su subalterno. Cuando se delega se conserva la responsabili-
dad de controlar, revisar, registrar y definir lo que se delega

DL1 (Digital Libraries Initiative}

Conjunto de proyectos norteamericanos, que comprenden iniciaimente
seis, para desarrollar tecnologias para bibliotecas digitales Reposito-
rios de informacién disponible en Internet Financiada como proyecto
conjunto de la NSF (National Science Foundation), DARPA y la NASA
Se espera que el conjunto de proyectos desarrolle los medios de reco-
leccidn, almacenamiento y organizacion de la informacion en forma
digital, y la accesibilidad de la misma en cuanto a busqueda, recupe-
racion y procesamiento por las redes de comunicacién.

DSS (Decision Suport System)}

Sistema de soporte de decisiones: Un sistema integrado de informa-
cidén y planeamiento para administracién que proporciona la capaci-
dad de 1) Interrogar a las computadoras con un propésito especifico,
2} Analizar la informacién de diferentes maneras y 3) Predecir el i im-

pacto de las decisiones antes de ser tomadas



EIS (Executive Information System)

Sistema de informacién de ejecutivos. Sistema de informacidén para
admimstradores que consolida y resume las transacciones que estan
en marcha dentro de la organizacién. Un EIS debe ser capaz de pro-
porcionar a la administracion toda la informacion que ella requiere en
todo momento, tanto de fuentes internas como externas

Empresarizacién {Holding)
Legalmente es una empresa pero en realidad son distintas empresas
auténomas ¢ independientes, al margen de quien tiene el capital.

Enrutador

Computadora, o programa de computadora, que maneja la conexion
entre dos o mas redes (LANs). Su trabajo es examinar continuamente
la direccion de destine que va en el encabezado de cada paquete de
datos para dirigir o enrutar el paquete de manera que se valla acer-
cando a la computadora a la cual esta destinado.

ERCIM (European Research Consortium for Informatics and
Mathematics)

Entidad que promueve el trabajo colaborativo entre las principales en-
tidades de investigacidén europeas Comprende el “European Digital
Library Consortium” http://www-ercim.inria.fr/

Escenario _

Un conjunto de variables que para esa situacion poseen un nivel de valor
vy un grado de ocurrencia. En otra posicidén esas variables pueden tener
otro nivel de impacto diferente ¢ diferente probabilidad de ocurrencia (es-
tadistica simple, puede ser alto o bajo}. Si el impacto genera un efecto po-
sitivo sera una oportunidad que nos demandara €l futuro y que deberia-
mos aprovechar si disponemos de alguna fortaleza en nuestra estructura
empresarial.

Estructura : _
Redes humanas que se relacionan en una organizacion con el fin de estable-
cer objetivos, metas, desarrollar estrategias e influir con su accidén en el me-
dio ambiente que la rodea. La estructura organizativa se halla en continuo
cambio lo que hace que le estructura se adapte y transforme para subsistir a
través del tiempo, aquellas que no adapten sus sistemas estructurales des-
apareceran en el tiempo; Estructura Dinamica; ademas de lo anterior deben
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ser flexibles y maleables como la plastilina, se crean diferentes formas que,
aunque se guiera, no se pueden repetir. Esto esté relacionado con "La divi-
sién del trabajo en tareas operativas”. La division del trabajo es un proceso
que acomparia a todas las organizacién en su crecimiento o expansion de
actividades. :

Explotacion de Datos {ing.: “Data Mining”)

Técnica para el descubrimiento automatico y eficiente de informacién-
{“conocimiento”, correlaciones entre datos, etc.) itil y no obvia, a par-
tir de una coleccién o base de datos grande Para realizarla se utilizan
principalmente técnicas de: Redes Neuronales Artificiales, Algoritmos

de Induccién de Reglas, Algoritmos de Analisis Estadistico de Conglo-
merados {“clustering”) y Algoritmos Genéticos

Extranet :

Hace referencia a una porcién de Internet como red “externa” a la organiza-
cién, en contraposicion a la “intranet” piblica. Fisicamente se refiere a la
parte de Internet que conecta a una empresa con los principales agentes con
los que esta interactua, como empresas proveedoras y empresas chentes. Se
concibe como extension de la Intranet de una organizacién (a través de In-
ternet), para extender algunos de los recursos de informacién a los agentes
antes mencionados. Generalmente con algunas medidas de seguridad como
contrasenas (“passwords”). :

Federacion de Bibliotecas Digitales

Federacion conformada en EE UU. por 15 de las mayores bibliotecas y
archivos de investigacién, y la Comisién de Preservacion y Acceso, con
el objetivo primordial de implementar una biblioteca digital abierta y
distribuida, accesible por Internet. Tal biblioteca poseera una colec-
cién creciente proveniente de los documentos de las entidades funda-
doras, bien sea que estén ya en forma electrénica y que vayan siendo.
convertidos. :
http:/ /palimpsest.stanford.edu/cpa/newsletter /cpanl80.html

“Firewall” (Cortafuegos)

Computadora cuya funcion especifica es separar dos o mas redes de
computadoras, por razones de seguridad. Su funcién es restringir el
acceso a ciertas redes o subredes. La funcidn tipica es separar la red
local (LAN} de una empresa, donde esta la Intranet, de la Internet
mundial.
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Gestion de Conocimiento (Knowledge Management)

Es la disciplina que busca enfocar el uso de las Tecnologias de Infor-
macién en las personas, con el fin de que estas y sus organizaciones
aprendan a utilizar los recursos y fuentes de informacion para el logro
. de objetivos estratégicos.

GUI (Grafical User Interface)
Véase: Interface Grafica.

H.320 .
Norma para videoconferencia multipunto {= simultéanea en multiples
localidades). :

“Hacker”

Individuo experto en los detalles técnicos de sistemas computacionales,
que por sus conocimientos es capaz de realizar tareas que a los usuarios
normales les resultan imposibles. Este individuo deriva gran satisfaccién
de sus habilidades técnicas, entre las cuales esta frecuentemente su ca-
pacidad para traspasar algunos dispositivos de seguridad informatica.

Heuristica

La heuristica es un juego de recomendaciones generales o guias basadas
en la evidencia estadistica o en el razonamiento tedrico y es lo opuesto a
un algoritmo que contiene o contempla un juego de pasos completamente
definidos para producir una respuesta especifica

HTML (Hypertext Markup Language)

Conjunto de marcas textuales (basadas en el SGML] que le da capa-
cidades hipertextuales € hipermediales a un documento. Esta com-
puesto por palabras marcadoras que indican, dentro del documento,
caracteristicas de presentaciéon, enlaces hacia otros documentos o
elementos, o que identifican partes funcionales del documento. Estuvo
basado inicialmente en el SGML. Ha sido la forma béasica de marcar
documentos de manera de ser utilizados en el “Worl-Wide Web” que
funciona en Internet

1+D
Investigacién y Desarrollo



IETF {Internet Engineering Task Force)
Organizacién que desarrolla y propone especificaciones que se vuelven
las normas técnicas de Internet. hutp://www.ietf.org/

IIPA {International Intellectual Property Allia__:ice)
Alianza Internacional de Propiedad Intelectual.

Informacion

Es lo que una persona es capaz de entender sobre la realidad. Los sis-
temnas de informacién en la actualidad utilizan computadoras para
procesar y presentar los datos en un formato comprensible para.el ser
humano.

Interfaz Grafica (ing.: GUI)

Apariencia, compuesta de elementos graficos en pantalla como: ven-
tanas, cursor, iconos y menies, que le presenta al usuario un pro-
gramarde computadora, para permitir una interaccién facil tanto en
cuanto a la entrada de acciones del usuario hacia el programa, como
en el despliegue de resultados o estados del programa hacia el usua-
rio. Las acciones del usuario usualmente son: mover el raton para se-
fialar con €l cursor, pulsar un botén del ratdn, o digitar en €l teclado.

Internet

Sistema de informacién global, fundamentado en el enlace de redes de
computadoras a través del protocolo de comunicaciones IP, sus exten-
siones y adiciones, y que es capaz de soportar comunicaciones entre
computadoras y servicios de alto nivel usando el conjunto de protoco-
los denominado TCP/IP o sus extensiones v adiciones.

Interoperabilidad _
Capacidad de un conjunto de equipo y/o programas de computadora,
de origen o productores diversos, de comunicarse par desarrollar una
funcion de manera efectiva.

Intranet _

Sistema que utiliza las mismas tecnologias de Internet, pero imple-
mentadas sobre una red de computadoras interna a una organizacion,
para la prestacién de servicios de informacién y comunicacién varia- .
dos al personal de la organizacion.



ISDN
Véase RDSI.

1SO 12083

Norma para preparacion y marcacion de manuscritos electrénicos.
Agiliza las transferencias del documento entre el autor y los demas
agentes, asi como su paso a bases de datos consultables. '
htin: / /www.gca.org/epsie/iso1 2083 htm

Java

Lenguaje de programacion “orientado a objetos”. Con caracteristicas
adecuadas para implementar aplicaciones que sean transferibles, co-
mo “contenido ejecutable” de una maquina a otra, a través de redes
como Internet. Entre esas caracteristicas se destacan: Independencia
del equipo (“hardware”), ya que su ejecucion la realiza otro programa
{(navegador o visualizador} que interpretacion el coédigo originado por
Java Provisiones para seguridad, para evitar acciones indeseadas en
otras computadoras.

Kilo

Prefijo que en computacién o informatica muchas veces no significa
1000, sino 1024, La razdén es que muchas de las entidades que se
manejan {sobre todo bits y bytes) se trabajan como potencias de 2,y
la potencia de 2 mas cercana a 1000 es 2 10 =1024.

LAN (Local Area Network)
Red de Area Local

Ley de Metcalfe

Consideracién expresada por Robert Metcalfe, inventor de la tecnolo-
gia “Ethernet” para redes locales, en el sentido de que ¢l valor de una
red de comunicaciones crece exponencialmente al aumentar lineal-
mente ¢l namero de elementos interconectados Es sencillamente una
reflexién, aplicada a las redes de comunicacién, basada en un princi-
pio matematicamente deducible sobre el nimero de enlaces posibles
entre N puntos interconectados: Enlaces Potenciales = N(N-1)

Ley de Moore :

El nimero de componentes que puede ser empacado en un “chip” electréni-

co se duplica cada 18 meses mientras el precio permanece contante. Esto

implica que el poder computacional por unidad de precio se duplica cada 18
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meses Esta “ley”, inducida a partir de datos empiricos v publicada en 1965
por Gordon Moore, cofundador de Intel, se ha venido cumpliendo méas o me-
nos bien, pero no puede continuar indefinidamente. Extrapolandola, legan-
do al afto 2020 estaremos en ¢l dominio de los fenémenos cuanticos, y la
computacion cudntica maneja otros conceptos muy diferentes a la electréni-
ca tradicional,

Licencia de Uso (de Propiedad Intelectual)
Autorizacion para emplear un determinado producto del trabajo inte-
lectual de una manera definida.

Liderazgo {Tipos)
» Liderazgo autocratico: Senala, ordena, castiga.

« Liderazgo paternalista: Igual autécrata, justifica actuacidn, benefi-
cia al otro.

« Liderazgo permisivo: Actlia poco, no asume.

« Liderazgo democratico: Confia en el grupo, orienta, da opiniones y
las pide.

. Lideraégo situacional: Grupos maduros sin lider fijo.

Macroambiente
En relacién con otros competidores:

Sustitutos: Aquellos productores que cumplen la misma funcién. En la
mayoria de los casos la sustitucién se da a través de "mezclas” de tec-
nologia y comercializacion. También aquellos que si bien no sustitu-
ven totalmente al productor s¢ apoderan de parte de los consumidores
(piano eléctrico y piano aciistico).

Competidores potenciales: Empresas que pueden ingresar al sector.
Esta amenaza se puede evaluar en funcién de las barreras de ingreso
~ que estén en el sector. Las barreras de ingreso son factores que facto-
res que disminuyen la atraccidn que puede tener un sector para que
otras empresas deseen entrar {identificacién con las marcas existen-
tes, lealtad del consumidor, ocupacidn de los canales de distribucién
por parte de los competidores del sector, etc))
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Diferencia entre potenciales y sustitutos: Potenciales ingresan al sector
" con un producto o servicio similar o igual.

MAN (Metropolitan Area Network)
Red Metropohtana

Matriz actitudinal de demanda

Matriz de 2 x 2 donde se representa la percepcién del consumidor con
relacion a sus necesidades pero en funcién de las caracteristicas acti-
tudinales que toma como referencia en la eleccion que puedan satisfa-
cerla. Toma como ejemplo dos grandes segmentos actitudinales v dos
niveles de discriminacion del grado de preferencia hacia las especifi-
caciones.

Segmentos actitudinales.- Van desde una actitud funcional con rela-
cién a la necesidad y a los productos hasta una actitud suprafuncio-
nal que privilegia factores estéticos con relacién a la necesidad y a los
productos y, por su parte con relacidn a la discriminacién de las es-
pecificaciones.

Segmentos referidos a las especificaciones.- Van desde las altas especi-
ficaciones con relacion a los distintos productos, tanto los dirigidos a
cubrir necesidades funcionales como a las suprafuncionales; hasta las
bajas especificaciones referidas a los mismos.

MIS: Managment Information System (Sistemas de Informacion
Gerencial)

Sistemna de informacién Gerencial que ha integrado los datos para to-
dos los departamentos que sirve. Esto implica un sistema que provee
a las operaciones y a la administracién la informacién que ellas re-

- quieren. También es el nombre formal para el departamento de proce-
samiento de informacién dentro de una organizacién

Metadatos

Conjunto de datos que describen caracteristicas de otros datos Gene-
ralmente estan en el mismo archivo o documento sobre el cual infor-
man. Las caracteristicas que describen son, por e;emplo normbre,
formato, t1po de contenido, autor, etc

Para los sistemas basado en Internet, la informacién proporcionada en
meta tags o meta etiquetas en el header o encabezador de un docu-
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mento HTML o XML acerca de ese documento. En las Intranets y/o .

centros de referencia actuales esto es muy importante va que las in-

terfaces de blisqueda e indexado de sehal se hace a nivel de metada-
. tos lo que agiliza la consulta de la informacién. :

Informacion tipicamente dada acerca de los datos de -audio v video in-
cluidos en el stream de datos de la sefial.

“Middleware”

Programas de computadora intermediarios entre una red y los pro-
gramas de aplicacién propiamente dichos, o entre aplicaciones hetero-
géneas.

Modem

Dispositivo electrénico que convierte, en ambos sentidos, entre las se-
nales propias de la computadora (digitales o binarias) v las senales
adecuadas para las lineas telefénicas (corrientes eléctricas correspon-
dientes a sonidos). Su nombre es una contraccion “Modulador-
Demodulador”.

NII (National Information Infrastructure)
Proyecto estadounidense para ¢l desarrollo de una robusta 1nfraes—
tructura telematica. http://nii.nist.gov/

NSF (National Science Foundation)

Agencia estatal de los Estados Unidos para la promocién de la Ciencia
y actividades afines. Desempefio un papel fundamental en el desarro-
Ho de la infraestructura de Internet, en especial hasta comienzos de la
década de los 80. http: //www.nsi.cov/

NTIA {National Telecommunications and Information Administra-
tion)

Entidad responsable en EE.UU. de la “superautopista de la informa-
cién”

OCR {Optical Character Recognition)
Capacidad, proceso o tecnologla que permite que un pr ogr ama reco-
nozca las letras, a partir de la imagen del texto La imagen puede pro-
venir de un “scanner”, de un fax recibido directamente por la compu-
tadora, o de una camara. :



Ontologia :

Especificacién formal de como representar los conceptos pertenecien-
tes a un area del conocimiento, con sus relaciones y clasificaciones
(taxonomia}. El objetivo usual es poder automatizar procesos del ma-
nejo de esa informacion, como la clasificacion, la busqueda, u otros
manejos “inteligentes” de la informacion. '

Paradigma

Cualquier técnica o procedimiento que permita alcanzar en forma
practica, rapida y conveniente, los objetivos propuestos. Significa
"modele” y segiin Joel Barker (1990) se puede definir como "un con-
junto de reglas orientadas a establecer limites y a describir como so-
lucionar problemas dentro de esos limites”

Planear
Proyectar el futuro, es "una toma de decisiones anticipada”; lo que

quiero ser en el futuro y como voy a llegar a ese estado.

Planeacion estratégica de negocios (PEN)

Lo estratégico produce un impacto importarnte ya sea positivo o nega-
tivo. Tiene como funciones béasicas la determinacion de objetivos, me-
tas v las grandes estrategias; es ¢l encargado de despe;a: incognitas
Otras de sus func10nes son:

. Detectar amenazas y oportunidades

. Deﬁmr fortalezas y debilidades de la estructura organizacional que
se analice.

« Definir ventajas y desventajas competitivas

Planear en forma estratégica consiste en detectar cuales son las va-
riables que en forma positiva o negativa pueden influir sobre la bts-
queda de los objetivos descados.

Planeamiento o Planeacién

Proceso mediante el cual las organizaciones definen sus ob]envos
(cqué desean alcanzar?), sus metas {cuando y cuanto) y sus estrate-
gias (cbémo), o sea las diferentes opciones para lograr los objetivos. Las
Variables que intervienen en esto son: subsistema politico, estructural
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o administrativo, decisorio y operativo. Cada uno de éstos se vincula
de forma distinta con las siguientes variables:

« Funcion basica del planeafniento..

. Relacién con el contexto.

« Relacién con los recursos.

+ Caracter y frecuencia.

+ Relacién con el “ruido” que produce.

« Vinculacién con los sistemas organizativos.

Plan Tactico (PT)

Proceso formal mediante €l cual las organizaciones asignan recursos a
las unidades estratégicas de negocios para que con €sos recursos lo-
gren los objetivos deseados en el plan estratégico. Como se observa, la
entrada del {PT) es el (PEN). ' ‘

Planeamiento operativo (PO} C

Tiene la funcién de gjecutar planes de accién, utiliza los recursos que habia
comprometido el (PE) y que asigné el (PT). Es de corto plazo v contirnuo Qut-
put: Procedimiento o accién de las organizaciones El subsisterna politico es-
t4 directamente relacionado con el (PEN) porque es un mecanismo encarga-
do de definir objetivos y de establecer metas en la organizacion. El subsiste-
ma administrativo esta directamente relacionado con €l (PT) porque es el me-
canismo encargado de elaborar las alternativas de decision validas para lo-
grar los objetivos. Es aqui donde se elaboran los distintos planes de accidon.
Recibe como entrada los objetivos v las metas elaboradas en €1 (PEN). El
Output son las distintas alternativas de accién. El subsistema decisorio esta
directarente relacionado con €l (PT) porque éste es €]l mecanismo encargado
de elaborar las decisiones; bajo algiin criterio decisorio se elegira la alternati-
va mas conveniente Input: distintas alternativas elaboradas en el subsiste-
ma administrativo. OQutput: Orden emitida para el accionar del sistema ope-:
rativo, es decir, elaboramos alternativas y elegimos las mas convenientes. El
subsistema operativo esta directamente relacionado con el (PO) porque am-
bos llevan la labor més dificil: PONER EN ACCION lo planeado.
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Pixel
Elemento mas pequefio de que se¢ compone una imagen en la pantalla
de un (monitor de) computadora. (Véase: Resolucion)

Poder

Tener poder significa tener recursos, pero éstos tienen valor para sa-
tisfacer necesidades. Necesita la existencia minima de dos personas
Existen distintos tipos:

« Poder Coercitivo: Lider autoritario o paternalista. Se basa en el mie-
do. Cumplir por miedo al castigo.

+ Poder de Conexién: Lo usan casi todos los lideres. Conexiones del
lider con personas influyentes en la organizaciéon el incumplimiento
implica no tener el visto bueno de la conexion poderosa

» Poder Experto: Basado en la experiencia para facilitar el cumpli-
miento laboral. El respeto por la experiencia del lider lleva al cum-

- plimiento.

« Poder Informacién: Sin informacién no existe liderazgo. El poder esta en la
informacién porque los demas la necesitan por querer estar al dia

'+ Poder Legitimo: Ctiando la gente siente que tiene derecho respal-
dandose en el poder legitimado por el cargo. “Cuanto més alto es-
toy, mas ¢jemplo soy”.

« Poder de Referencia: Basado en las caracteristicas personales del
lider, es admirado, estimado, etc. esta identificacién influye a los
- seguidores. '

- Poder del Conocimiento: Esta basado en el conocirniento y sobre todo en
el que es de avanzada Este poder necesita del de Informacién. -

Proveedores o

Ejercen poder de negociacién sobre las empresas participantes ame-
nazando con elevar los precios o reducir la calidad en los productos o
servicios. ‘ .

El concepto de empresa ampliada considera a los proveedores y com-
pradores como sistemas con los cuales se interactia y coopera com-
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partiendo posibles canales de comunicacion e informacién Las es- )
tructuras dinamicas deben tener en cuenta esto. '

RDSI :
Red Digital de Serv1c1os Integrados: Tecnologia de comunicaciones que
integra sefnales de voz, datos y video, de forma digital

Red de AI ea Amplia (WAN) -
Red de datos que alcanza grandes distancias geograﬁcas por ejemplo:
mayores que las cubiertas por una Red Metropolitana

Red de Area Local -
Red de datos que cubre un area dentro de una sola institucién. Nor-
malmente un edificio o varios edificios vecinos. -

Red de Area Metropolitana
Red de datos que cubre un area urbana o metropolitana

Resolucion

Medida de la definicién o detalle de una pantalla (monitor) de compu-
tadora Se expresa como ¢l nGmero de pixeles horizontales multiplica-
do por el numero de pixeles verticales Las resoluciones usuales son:
640x480, 800x600 y 1024x768. Las pantallas de mayor resolucion -
pueden mostrar, en general, una imagen de mejor calidad.

SGML (Standard Generalized Markup Language)

Lenguaje compuesto por “marcas” textuales, que actiia como un “metalen-
guaje” al permitir definir otros tipos particulares de “lenguajes de marca’”
como el HTML. El SGML permite definir la estructura general del contenido
de un documento, marcando los elementos gue lo componen, como encabe-
zados, parrafos, autor, etc no define la apariencia visual. Su finalidad gene-
ral es permitir el manejo automatico adecuado de los documentos, a través
de diferentes programas y computadoras. N

Significatividad logica

Los contenidos propiocs del aprendizaje deben ser seleccmnados y or-
ganizados, respetando y destacando sus relaciones con los demas
elementos del ambito del conocimiento al que pertenecen y deben ser
presentados contextualizadamente.



Significatividad ps:.cologlca

Los contenidos propios del aprendmaje deben ser seleccionados y or-
ganizados, respetando las relaciones de los mismos con la estructura
cognoscitiva de los alumnos: niveles de desarrollo, conocimientos pre-
vios y estrategias de aprendizaje logradas.

Sistema Discente
Sistema 0 maquina capaz de aprender. (Véase: Aprendizaje de Maqui-
naj :

“Streaming”

Flujo de datos, generalmente de audio o video, enviados hac1a una
computadora de forma continua, y que el usuario escucha o “ve” in-
mediatamente, a medida que van llegando a su computadora. Es
opuesto al esquema en el cual primero se transfileren los datos {todo el
archivo) y lnego se escuchan o ven con un programa adecuado

TCP/IP (Transmision Control Protocol/Internet Protocol)

Con los nombres de estos dos protocolos de cormnunicaciéon de datos,
generalmente se hace referencia a todo un conjunto de protocolos que
son los utitizados en Internet

Telematica

Combinacién de la utilizacién de computadoras o sus redes junto con
sistemas de telecomunicaciones. Esto incluye a los sistemas de “dial-
up” para Internet asi como todos los tipos de redes basadas es los sis-
temas de telecomunzcaczones para transportar datos

TPS (Transaction Processing System)
Sistema de procesamiento de transacciones

Trabajo {Producto) Intelectual

Objeto resultado principalmente de una actividad intelectual y que re-
quiere una licencia de uso para su utilizacién Tiene asociado un
agente con autoridad para otorgar tales licencias.

Visualizacién de Informacién

Métodos para presentar datos o informacién de manera grafica e in-
teractiva, utilizando representaciones de objetos de 2 o 3 dimensiones
 a color y posiblemente con animacién. Su finalidad es presentar los
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datos de manera que s¢ puedan captar y comprender eficientemente, -
editarlos y “navegar” por ellos.

WAN (Wide Area Network)
Red de Area Amplia.

Z 39.50 :

Norma ANSI/NISO que define la manera en que dos computadoras se
pueden comunicar para fines de recuperacién de informacién a partir
de grandes bases de datos. Soporta esas transacciones en un ambien-
te computacional tipo cliente/servidor distribuido, donde un programa
“cliente” envia una solicitud de consulta {ing.: “query”} a otro progra-

. ma que actila como “servidor” de informacién buscando en una o mas
bases de datos. :
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