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RESUMEN

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito (CAC) de Lima Metropolitana se
desenvuelven en una economia local en expansion y en un mercado financiero muy
competitivo. En ese contexto, resulta imperativo adoptar nuevas herramientas de
gestion para mejorar el desempefio organizacional y, como consecuencia,
permanecer y desarrollarse en el mercado nacional. Uno de los retos cruciales para
la sostenibilidad de las CAC es el manejo de sus activos del conocimiento mas
importantes. Debido a ello, en este estudio se plantea la necesidad de construir un
modelo de Gestidn del Conocimiento (GC) que guie el analisis y la toma de decisiéon

respecto a la gestién de los conocimientos criticos de dichas organizaciones.

La metodologia aplicada en la formulacion del modelo de GC para las CAC de Lima
Metropolitana fue estructurada en cinco fases. La primera de ellas consistié en
elaborar, a partir de la revisién de la literatura, un modelo teérico de GC compuesto
por los elementos que no serian sometidos a validacion estadistica. En la segunda
fase, se realizé el diagnostico de la situacién actual de las CAC con base en el
andlisis de expertos. Por otro lado, la tercera fase comprendi6 el analisis estructural
del sistema cooperativo, en el cual se identificaron las variables que determinaran
su evolucién. Considerando estas tres primeras etapas, en la cuarta fase se
definieron los conocimientos criticos y la propuesta de mecanismos de GC. Por
altimo, en la quinta fase, se realiz6 una encuesta a ejecutivos de las CAC para

seleccionar los mecanismos a través de la validacion estadistica de los mismos.

En funcién de lo obtenido en el desarrollo de la metodologia, se estructuré un
modelo que establece los siete componentes fundamentales de la GC en las CAC
de Lima Metropolitana: factores condicionantes, elementos estratégicos, actores

internos, procesos, mecanismos, conocimientos criticos y resultado esperado.
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INTRODUCCION

En diversos ambitos de nuestra vida, es recurrente encontrar referencias a
la globalizacion. Se entiende que este proceso disemina, alrededor del globo,
bienes y servicios y otros elementos intangibles, como las costumbres e ideas, por
lo que su influencia en nuestro entorno y en nosotros mismos es indiscutible. Este
proceso se ve apalancado por el desarrollo de las tecnologias de informacion- en
donde internet tiene gravitante importancia, las cuales posibilitan la interaccion con
el mundo en tiempo real. Asi, el medio digital permite el rapido contacto con el
acontecer en diversos lugares del planeta y brinda una gran cantidad de
informacion. Es por ello que a este periodo de la humanidad se le denomina era de
la informacién, pues esta se convierte en el motor de la sociedad en pos de su

desarrollo.

La economia no es, naturalmente, ajena a la globalizacién ni a la explosion
de informacion. Esto presenta nuevos retos para todas las organizaciones en la
medida que se vuelve imperativo el adaptarse rapidamente a los cambios en su
entorno: expansion de mercados, nuevos clientes y nuevas necesidades a
satisfacer o nuevas formas de satisfacerlas. Ciertamente, una de las mayores
dificultades es administrar tal cantidad de informacién y conocimiento para
utilizarlos en beneficio de la empresa y de sus clientes. Es decir, aprovechar el

conocimiento se vuelve vital para el sostenimiento de cualquier organizacion.

La Gestion del Conocimiento (GC) es un tema sobre el cual diversos autores
han teorizado desde hace veinticinco afios, por lo menos. Por lo sefialado en el
parrafo anterior, su aplicacion cobra especial relevancia en el contexto mundial
actual. La adopcion y formalizacion de la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones se ha dado tanto en la administracion publica como en las
empresas privadas. Prueba de ello es, por ejemplo, la creacion del Ministerio de
Economia del Conocimiento de Corea del Sur' (MKE, por sus siglas en inglés), que
reconoce la valia de los activos del conocimiento y la necesidad de adaptacion de
ese pais a la nueva era de la economia. En el otro frente, Teleos y The KNOW

L El MKE nace, en el afo 2008, de la fusién de los ministerios surcoreanos de Comercio, Industria y
Energia; Informacion y Comunicaciones; Ciencia y Tecnologia; y Finanzas y Economia
(http://www.mke.go.kr).
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Network= conducen un estudio a escala global que genera el ranking “Most Admired
Knowledge Enterprises” (MAKE), el cual reconoce a las organizaciones que crean
valor para sus accionistas o stakeholders a través del ofrecimiento de productos,
servicios 0 soluciones superiores basados en la transformacion y utilizacion de

conocimiento organizacional nuevo o preexistente.

En la economia nacional, se ha detectado un sector con potencial para
adoptar la gestion de los recursos del conocimiento: el sector financiero
especializado en atender a las micro y pequefias empresas (MYPEsS) y a
consumidores de bajos recursos. Especificamente, se va a enfocar este trabajo en
las cooperativas de ahorro y crédito (CAC). Con la construccion de un modelo de
Gestion del Conocimiento para las CAC, se busca que estas organizaciones
apliguen la GC de manera adecuada y logren, con ello, reforzar o desarrollar las
ventajas competitivas que les permitan desenvolverse con éxito en el competitivo

mercado financiero nacional.

Ese es el objetivo de la investigacion que se presenta en este documento
compuesto de siete capitulos, segun se describe en los siguientes parrafos. Vale
mencionar que el documento estd estructurado en capitulos, sub capitulos y

secciones.

El primer capitulo de la investigacion describe y delimita claramente el
problema que se busca resolver. Se justifica, también, la necesidad del estudio y los
objetivos que persigue. Se incluyen, ademas, las limitaciones de la investigacion

producto de la manera en que se aborda el problema.

En el segundo capitulo, se presenta el marco tedrico vinculado al
conocimiento que es relevante para la investigacion. En primer lugar, se hace una
introduccion al concepto del conocimiento y como este es caracterizado en el
ambito organizacional. Luego, se describe la gestién del conocimiento y algunos

modelos que abstraen los componentes y el funcionamiento de dicha gestion.

Por otro lado, el tercer capitulo contiene la descripcion del contexto y del
ambito interno en que se desenvuelven las CAC. En el primer caso, se presenta el

concepto y mercado de las microfinanzas y el cooperativismo, como sectores donde

> The KNOW Network es una red virtual para compartir conocimiento profesional que tiene por
objetivo ayudar a las organizaciones a identificar, adoptar, administrar y mejorar buenas practicas en
gestion del conocimiento (http://www.knowledgebusiness.com).
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actuan las CAC. Desde el punto de vista interno, se presenta estadistica sobre sus

principales indicadores.

El cuarto capitulo esta destinado a describir el disefio de la investigacion
planteado para cumplir los objetivos de la misma. En primer lugar, se presenta las
hipdtesis y las variables de la investigacion. Posteriormente, se describe la
metodologia elegida y se explica cada una de las cinco fases que la componen,
desde la formulacion del modelo tedrico de GC hasta la validacion estadistica de los

mecanismos propuestos.

En el quinto capitulo, se muestra la aplicacion de la metodologia
seleccionada. Siguiendo el esquema de trabajo definido en el capitulo anterior, se
presenta los insumos y productos correspondientes a cada una de las cinco fases

de la metodologia.

En el sexto capitulo, se estructura el modelo de GC basado en los
resultados obtenidos en el quinto capitulo. EI modelo esta compuesto de factores
condicionantes, elementos estratégicos, actores internos, procesos, mecanismos,
conocimientos criticos y resultado esperado. Previo a la presentacién del modelo,

se indica su objetivo y caracteristicas principales.

Finalmente, se presenta las conclusiones mas importantes de la
investigacion, las mismas que estan vinculadas a los objetivos de la investigacion, y
se plantean recomendaciones para la implementacion del modelo de GC en las
CAC.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo, se describe el problema identificado que afecta a las
cooperativas de ahorro y crédito de Lima Metropolitana. Basado en ello, se
definen los objetivos de la investigacion conducente a proponer una solucion. Asi
mismo, se sustenta la importancia del estudio y se detalla las fuentes y

consecuencias de las principales limitaciones de sus conclusiones.

1.1 Identificacion del problema

El mercado financiero nacional es altamente competitivo y se encuentra en un
proceso dinamico sin precedentes. Prueba de ello son la variedad de
organizaciones que ofrecen servicios de intermediacion financiera, entre las
cuales no solo se encuentran los bancos comerciales, financieras y cajas
municipales, sino empresas de otro rubro, como el retail. Las Cooperativas de
Ahorro y Crédito, uno de los tipos de entidades que opera en el sector, se
diferencian de las demas desde su concepcion como organizacion, ya que no
persiguen el lucro. Sin embargo, su desempefio organizacional debe ser
medido bajo ciertos pardmetros similares para asegurar el éptimo uso de sus
recursos. Por ejemplo, uno de esos indicadores es la penetracion de mercado:
el alcance de las CAC es mucho menor que otras entidades, hecho que se

agrava por el ingreso de la banca comercial a nichos como las MYPE.

Este panorama obliga a las CAC a replantear sus estrategias y modos de
gestion- manteniendo concordancia con los principios cooperativos® que las
guian- para hacer frente a competidores que cuentan, generalmente, con
capital suficiente para lograr economias de escala, emplear sistemas
informaticos potentes y atraer y retener a los mejores profesionales. Por ello,
en la presente investigacion se propone abordar el tema de la mejora del
desempefio organizacional de las CAC a través del disefio de un modelo de

gestion del conocimiento (GC).

3 . .. .
Ver Anexo 1. Principios cooperativos.
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1.2 Delimitacion del problema

El disefio del modelo de Gestiébn del Conocimiento se realiza para las
Cooperativas de Ahorro y Crédito de primer piso de Lima Metropolitana® y se
tomara solo aquellas que sean supervisadas por la Federacion Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Crédito del Perd (FENACREP), entidad autorizada
por la SBS para tal fin.

La circunscripcion al &mbito de la ciudad capital se justifica por la posibilidad de
tener acceso a informacion primaria de las CAC por medio de entrevistas y
encuestas. Ademas, se busca reducir la variabilidad de algunas
particularidades de las CAC que deberian tomarse en cuenta en una
investigacion de alcance nacional. Entre estas caracteristicas, se encuentra el
perfil de los socios, el cual varia dependiendo de su actividad econémica, los
mercados que atiende, su acceso a servicios publicos y sus practicas culturales
locales. Estas diferencias pueden verse claramente entre los &mbitos urbano y
rural. Otra de las variables son los competidores y su fuerza en el mercado
financiero. Al respecto, en Lima Metropolitana se desarrolla una fuerte
competencia entre los bancos comerciales y los otros actores de la
intermediacion financiera. Aquellos estan trasladando esa competencia a otros
lugares del pais para atender a personas naturales y juridicas que no eran sus
clientes tradicionales; sin embargo, el conocimiento de las necesidades en el
ambito rural adn lo tienen en mayor medida las entidades no bancarias. Por lo
discutido, se vuelve necesario ponderar de forma diferente el accionar de la

banca segun la region a analizar.

1.3 Justificacién de lainvestigacion

Las CAC de Lima Metropolitana se desenvuelven en una economia local en
expansién y en un mercado financiero muy competitivo que las obliga a adoptar
herramientas de gestion con alto potencial para mejorar su desempefo
organizacional. Es, en ese marco, que se propone investigar cual seria el

modelo de gestion del conocimiento aplicable a dichas cooperativas.

4 . . .z . . .
En esta investigacion, se considera como CAC de Lima Metropolitana a aquella cuya sede central se
ubique en esa jurisdiccidn, sin considerar si posee oficinas fuera de ella o no.
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La economia peruana se ha expandido sostenidamente a tasas mayores al 4%
desde el 2002°, siendo los incrementos porcentuales anuales del PBI de 6.9%
en el afio 2011 y de 6.3% en el 2012 (MEF 2013). Este dinamismo involucra a
muchos sectores de la economia nacional. El sector servicios, por su parte,
registr6 una expansiéon de 7.4% al cierre de 2012, lo cual lo sitta como el

segundo de mayor crecimiento, luego del sector construccion (MEF 2013).

Un sistema financiero en proceso de consolidacion- como el sistema peruano-
es un pilar para el desarrollo sostenible de las actividades econémicas. Asi,
cabe mencionar que la liquidez de ese sistema fue de 240, 254 y 293 millones
de Nuevos Soles al cierre de los afios 2010, 2011 y 2012, respectivamente
(BCRP 2013). De esa manera, el sector registré un crecimiento de 22% en el
periodo 2010-2012.

En el Pery, la intermediacién financiera es realizada por bancos, financieras,
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC), Empresas de Desarrollo de
Pequefias y Micro empresas (EDPYME), Cooperativas de Ahorro y Crédito
(CAQ), entre otros. El desemperfio de las CAC muestra una tendencia positiva,
al igual que la economia local y el sector financiero. A diciembre de 2012, las
CAC poseian mas de un millon de socios y sus colocaciones y depdsitos
sumaban 4.3 y 3.9 millones de Nuevos Soles, respectivamente (FENACREP
2013). Considerando estos montos, las CAC se ubican en tercer lugar en el
sistema financiero a nivel nacional; sin embargo, solo representan el 2.5% tanto
de los créditos como de los depésitos (FENACREP 2013). En la region Lima,
los socios representaron el 8% de la PEA al cierre de 2012 (FENACREP 2013),
lo que da cuenta de la brecha que aun pueden cubrir las CAC en el mercado

financiero.

Por otro lado, la importancia de aplicar la Gestion del Conocimiento radica, en
primer lugar, en que direcciona a las organizaciones hacia el reconocimiento y
valoracion del conocimiento como el principal activo que les permite generar
ventajas competitivas. Siguiendo ese planteamiento, elaborar un modelo de GC
ayudara a orientar los esfuerzos de los socios, directivos, ejecutivos y

empleados para obtener el maximo beneficio de la utilizacién del conocimiento.

> La excepcion en el crecimiento del PBI (0.9%) ocurrid el 2009.
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El contexto en el que se encuentran las CAC es propicio para adoptar nuevos
modelos de gestion que, enmarcados en los principios cooperativos, permitan
enfrentar a sus competidores a través de la mejora de su propio desempefio
organizacional. Se propone, de esta manera, la adopcion de la Gestién del
Conocimiento como enfoque para la creacibn y uso de conocimiento

organizacional necesario para que las CAC se consoliden en el mercado.

1.4 Objetivos de la investigacion

Formular un modelo de Gestién del Conocimiento® aplicable a las Cooperativas
de Ahorro y Crédito de Lima Metropolitana para mejorar su desempefio
organizacional, considerando la situacién actual de dichas CAC y los retos que

le presentara el entorno.

Asi

mismo, los objetivos especificos del estudio son:

— Definir los procesos que intervienen en la gestién del conocimiento en
las CAC.

— Identificar los conocimientos criticos’ de las CAC.

— Definir los mecanismos® o herramientas asociados a la gestion de cada
conocimiento critico.

— Identificar a los miembros de la organizacion mas relevantes para el
desarrollo de cada conocimiento critico.

— Validar, con personal gerencial, los mecanismos aplicables a la gestion

del conocimiento en las CAC.

1.5 Limitaciones de la investigacion

El primer factor que limita los resultados del presente estudio es su alcance, tal
como ha sido descrito en la seccién 1.2. Esta delimitacidon no permitiria, a priori,
una generalizacién del modelo para todas las CAC y para otras entidades del

sector microfinanciero peruano. Sin embargo, si representa una base de

® Ello implica describir los principales componentes del modelo y el vinculo existente entre ellos.

" En la presente investigacion, se considera como conocimiento critico a aquel que posee alto
potencial de creacion de valor para la organizacion (ver 4.2.4Definicion).

® En esta investigacion, un mecanismo se concibe como una herramienta que establece formalmente
un contexto para la ejecucién de los procesos de gestion del conocimiento (ver 4.2.4).
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andlisis y reflexion sobre la problematica del sector, los conocimientos criticos
de una entidad microfinanciera y, sobre todo, la posibilidad de aplicacion de un

nuevo modelo de gestidn para estas entidades.

Por otro lado, el modelo incluird un conjunto de mecanismos para gestionar el
conocimiento. Dicho producto no considera en el analisis a la misidn, vision ni
otros componentes estratégicos de la organizacién, como se desprende de la
descripcion de la metodologia. Al tratarse de un nuevo enfoque de gestion, la
propuesta de esta investigacion podria estar en conflicto o no ser prioritaria
para los fines organizacionales. Sin embargo, esta falencia se contrarresta con
la aplicacion de dos herramientas: el estudio de prospectiva del entorno de las
CAC, el cual muestra las tendencias del entorno, y el diagndstico de las CAC,
construido a partir del andalisis de expertos. Las tendencias y el diagnostico

constituyen una base fundamental para la definicion de estrategias.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En este capitulo, se discuten los fundamentos tedricos vinculados al conocimiento
que son relevantes para la investigacion. En primer lugar, se presenta el concepto
de conocimiento y cOmo este es caracterizado en el ambito organizacional. Luego,
se describe la gestién del conocimiento y algunos modelos que abstraen los

componentes y el funcionamiento de dicha gestion.
2.1 Conocimiento

El estudio del conocimiento se ha enfocado desde diversas disciplinas como
respuesta a su naturaleza compleja y a su trascendencia para la vida y el
desarrollo del ser humano. En este apartado, se presenta una breve revision
bibliografica sobre la manera en que se ha tratado el conocimiento desde las

disciplinas psicoldgicas y filosdficas.

2.1.1 Perspectiva filosofica

La epistemologia es la rama de la filosofia que se encarga de estudiar el
conocimiento. Se aboca a resolver cuestiones relacionadas a la definicién
del conocimiento (condiciones necesarias y suficientes para serlo), las
fuentes del mismo, su estructura, los procesos necesarios para adquirirlo y
sus limites (Standford Encyclopedia of Philosofy). Complementario a ello, el
Oxford Dictionary sefiala que la epistemologia es la “teoria del
conocimiento, especialmente en relacion a sus métodos, validacion y

alcance, y a la distincion entre creencia justificada y opinion”.

Bajo un enfoque tradicional, se define al conocimiento como una creencia
justificada y verdadera (justified true belief). Y ello porque las proposiciones
falsas no pueden ser conocidas. Ademas, si un sujeto no creyese en una
proposicion, entonces no se puede considerar que el sujeto conozca
aquella proposicién. Por altimo, el conocimiento debe ser justificado- deben
existir evidencias de su veracidad-, lo que implica que estar en lo cierto al
creer en alguna proposicién puede ser meramente una cuestion de suerte.

Segun el enfoque descrito, estas tres condiciones serian necesarias y
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suficientes para definir el
Philosofy).

conocimiento (Standford Encyclopedia of

Las fuentes que originan las creencias en los individuos deben ser
confiables para que estas sean consideradas conocimiento, siempre que la
creencia en cuestibn sea verdadera. Las fuentes que cumplen aquella
condicion son la percepcidn, la introspeccion, la memoria, la razén y el
testimonio. En primer lugar, la percepcién es la experiencia que ocurre a
través de nuestros cinco sentidos. Asi mismo, la introspeccion es la
capacidad de auto-evaluacion gue una persona posee para determinar en
qué estado mental se encuentra. La memoria, por su parte, es la capacidad
de retener conocimiento adquirido en el pasado, el cual puede ser un
recuerdo de acontecimientos ocurridos con anterioridad, de hechos que
siguen estando vigentes o de eventos que sucederan, como la fecha de un
evento futuro. La justificacién que se hace de ciertas creencias basandonos
solamente en el uso de la raz6n hace que esta sea otra de las fuentes
vélidas del conocimiento; y, como se realiza antes de la experiencia, es
llamada justificacion a priori. Finalmente, obtener conocimiento a través de
la declaraciéon — via cualquier medio- de un tercero es adquirir conocimiento

por testimonio (Standford Encyclopedia of Philosofy).

Por otro lado, se encuentra, entre otras, dos corrientes opuestas respecto al
estudio de la naturaleza del conocimiento, tal como lo sefiala Rabade
(1996). Una de ellas es el realismo y la otra es llamada idealismo. La
primera de ellas coloca al objeto en el centro de la produccién del
conocimiento, marginando el papel del sujeto. Asi, el conocimiento se da
durante la reproduccién que hace el sujeto del objeto asimilado. Esta teoria
encuentra sus bases en la concepcion aristotélica que manifiesta que el
alma va adquiriendo las formas de los objetos. En cambio, el idealismo
profesa el valor del sujeto en tanto es pieza fundamental en el proceso del

saber. El objeto es simplemente una creacién del sujeto.

Tomando lo hasta aqui discutido, se concluye que el conocimiento es
producto de la interaccion entre el sujeto y el objeto, siendo necesario el
entorno en que estos dos se encuentran. El contexto es, asi, un

condicionante fundamental en la manera que las personas construyen
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conocimiento: determina no solo las fuentes validas sino también la forma

en que el objeto es concebido por el sujeto.

2.1.2 Perspectiva psicologica

La cognicién hace referencia al procesamiento mental de informacién, el
cual se da a través del acto de pensar (Coon y Mitterer: 2008). Entre las
actividades propias de la cognicion se encuentran el conocimiento, el

pensamiento, el recuerdo y la comunicacion (Myers: 2005).

De manera similar que en los tratados filosoficos, James (2007: pp. 218-
219) sefiala que en los estudios psicoldgicos se entiende el conocimiento
como un dualismo formado por la mente que posee el conocimiento® y el
objeto conocido. Este autor apunta que ninguno de los elementos pierde su
esencia al relacionarse con el otro, no se vuelve su contraparte ni hace al
otro. La existencia de un objeto fuera de la mente- continda- no es
condicion suficiente para que ambos elementos se relacionen y se llegue a
conocer a aquel: ademas de estar alli, el objeto debe enviar una especie de
sefial a la mente. El resultado, como menciona el autor, serd una nueva
construccion (conocimiento) en la mente, que no modificard al objeto
conocido. Esto no impide que el hecho de conocer algo pueda traer

consecuencias posteriores para ese objeto.

El conocimiento también es producto del proceso mental de lo que un grupo
humano percibe (realidad compartida) y estd compuesto de un cimulo de
creencias que delimitaran el accionar de ellos. Esto ocurre en la medida de
que lo que un individuo conoce es adquirido de otras personas y se basa en
Sus creencias y su cosmovision. Por ser intersubjetiva esta construccion, el
conocimiento resulta ser relativo; es decir, lo considerado como
conocimiento por un grupo puede ser simplemente supersticion para otro
(Bar-Tal y Kruglanski 2010:3).

Asi, se tiene que el proceso que permite la formacién del conocimiento es
personal y social. Es lo primero debido a que la actividad mental se da en

cada individuo. Ademés, es social porque las personas obtienen

® La frase en el texto original en inglés es mind knowing.
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conocimiento a partir de la interaccion con otros individuos - ademas de los

objetos- y a ellos les transmiten el conocimiento que poseen.

2.2 El conocimiento en el contexto organizacional

En el marco de las teorias sobre gestion de las organizaciones, el conocimiento
ha sido descrito desde diversos enfoques en aspectos como sus
caracteristicas, tipos, propiedades y dimensiones. En este sub capitulo, se
discute, ademas de esos conceptos, la diferencia entre dato, informacion y
conocimiento, por resultar fundamental para delimitacién de este dltimo en las

organizaciones.

2.2.1 Datos, informacidn y conocimiento

La distincién entre datos, informacion y conocimiento en el contexto de las
organizaciones ha sido discutida por Davenport y Prusak (2000: pp. 2-6) de

manera detallada.

Dichos autores plantean que los datos son “un conjunto discreto de hechos
objetivos acerca de eventos”. En el ambito organizacional, los datos son
entendidos como registros estructurados de las transacciones que se llevan
a cabo en la empresa. Dentro de ellos, se tienen registros comunes como la
fecha de la transaccion, el bien comercializado, las cantidades de dicho
bien que intervienen en la operacion, etc. Estos datos, sin embargo, no
muestran el contexto en su totalidad, pues solo describen algunos aspectos
de lo que ocurrié en la interacciéon de la organizacion con el cliente. No
explican, por ejemplo, las razones de la eleccion de este bien o servicio en
particular, ni permiten hacer inferencias sobre la apreciacién del

consumidor respecto a lo ofrecido por la empresa.

Por su parte, los autores antes mencionados sefialan que la informacion es
un mensaje- frecuentemente en la forma de un documento o de alguna
comunicacion- que se puede recibir por la vista o el oido. Asi mismo, para
gue exista comunicacion, se hace necesaria la participacion de un emisor y
de un receptor. El objetivo del mensaje que se quiere transmitir es “cambiar

la manera en que el receptor percibe algo, impactar en su juicio y en su
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comportamiento”. En esa linea, se puede inferir que los datos son
informacion en la medida de que el receptor se vea influenciado por aquel,
es decir, serd informacion siempre que el receptor le otorgue esa condicion

por las consecuencias que traeria el mensaje recibido.

Habiendo definido tanto los datos como la informacion, es posible intentar
una aproximacion a la definicion del conocimiento. La diversidad de
enfoques sobre el conocimiento desde diversas ramas de estudio —segun lo
ejemplificado brevemente en el sub capitulo 2.1- hace que definir este
concepto sea complejo y discutible. Como mencionan Davenport y Prusak,
es preferible aproximarse a una definiciobn pragmatica del conocimiento
para entender lo que este significa en un contexto organizacional. Asi, se

define el conocimiento como:

“una mezcla fluida de experiencia, valores, informacion contextualizada
y elementos de juicio especializado' que provee un marco para
evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacién. Se origina y se
aplica en la mente de los trabajadores. En las organizaciones,
frecuentemente se encuentra alojado no solo en documentos o
repositorios sino también en sus rutinas, procesos, practicas y normas.”
(Davenport y Prusak 2000:5)

Manteniendo el objetivo de construir una definicion practica, O’'Dell (2004)
plantea que el conocimiento es informacion usada por las personas en la
toma de accién, asi como el contexto en que dicha utilizacion ocurre y las

reglas bajo las cuales actla.

Nonaka y Takeuchi (1995:58), por su parte, basan su definicion de
conocimiento en el ambito organizacional en lo postulado en los estudios de
filosofia; es decir, lo definen como creencia justificada y verdadera.
Adicionan a ello, el hecho de que el conocimiento estd formado por
creencias y compromisos en contexto que devienen en acciones. Segun su
construccion tedrica, el conocimiento es, asi mismo, un proceso humano
dindmico de justificacion de las creencias personales alrededor de la
verdad.

Puede concluirse, en primer lugar, que el conjunto de datos

contextualizados es la base de la informacion, y que la estructuracion de

1% a frase en el texto original en inglés es expert insight.
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esta origina el conocimiento. También, se desprende de esta discusion que
el proceso de ‘conversion’ de datos a conocimiento se realiza internamente
en el individuo. Vale aclarar que ello no inhibe de modo alguno que la

obtencién del conocimiento se dé en un ambiente de colaboracion.

2.2.2 Caracteristicas del conocimiento

Para gestionar el activo del conocimiento, es importante ahondar ain mas
en sus caracteristicas con el intuito de aproximarnos al entendimiento de su
naturaleza. En esa linea, Andreu y Sieber (1999) precisan tres

caracteristicas.

Sefalan, en primer lugar, que el conocimiento es personal dado que tiene
su origen en las personas y, asi mismo, es almacenado en ellas, quienes lo
internalizan y estructuran para darle significado. Aln mas, este proceso se
considera personal porque se asimila producto de la experiencia fisica o

mental del individuo.

La segunda caracteristica es la utilizacién, la cual hace referencia al uso
que se hace del conocimiento para que, a través de él, se puedan entender
y evaluar los fenbmenos percibidos por las personas. A diferencia de otros
activos, el conocimiento no se consume al ser utilizado. Por el contrario,
aplicar el conocimiento lo incrementa y hace que la persona sea mas
experta en alguna materia, siempre que lo nuevo no sea discordante de lo
gue se conocia anteriormente, ya que en este caso se procedera a discernir
los elementos disonantes con el objetivo de obtener una estructura de

conocimiento formada por elementos coherentes.

Por dltimo, Andreu y Sieber indican que el conocimiento es una guia de
accién que orienta a la persona en todo momento. El objetivo es lograr que,
al aplicar el conocimiento, las consecuencias de los fendmenos percibidos

tengan un impacto positivo en las personas.

2.2.3 Tipos de conocimiento

Basandose en los trabajos de Michael Polanyi, los autores Nonaka y
Takeuchi (1995: pp.8-9, 60) identifican dos tipos de conocimiento en el

contexto organizacional: explicito y tacito.
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Sefalan que el primero es un conocimiento formal y sistematico, que puede
ser expresado en palabras y numeros. Su principal caracteristica es la
facilidad de ser comunicado y compartido con los demas miembros de la
organizacion en la forma de datos, formulas cientificas, procedimientos

codificados o principios universales.

Por su parte, el conocimiento técito o implicito (Nonaka y Takeuchi 1995) es
aquel de caracter muy personal y dificil de formalizar, de naturaleza
subjetiva e intuitiva, lo cual hace que sea complicado de comunicar o
compartir. Este tipo de conocimiento esta arraigado tanto en la accion y
experiencia del individuo como en sus ideales, valores o emociones.
Ejemplos de conocimiento tacito son la intuicidn, los presentimientos y
entendimientos subjetivos. Asi mismo, estos autores proponen que el
conocimiento implicito se compone de dos dimensiones: la técnica y la
cognitiva. Por dimensién técnica se entiende el know-how, destrezas y
habilidades. La otra dimension, por su parte, esta formada de actividades
cognitivas como esquemas mentales, paradigmas, puntos de vista,
creencias y percepciones asumidas como verdad; es decir, justificadas,
siguiendo el enfoque filoséfico. Estos modelos mentales reflejan la manera
en que se percibe el propio entorno y la vision del futuro que se posee (lo

gue esy lo que deberia ser).

Otros autores también han propuesto diversos tipos de conocimiento en la
organizacion. Es el caso de Karl Wiig (1993, citado por Dalkir 2005: 64),
quien plantea la clasificacion del conocimiento en cuatro tipos, los cuales
son factico, conceptual, de expectativa y metodologico. Esta tipologia es

descrita en detalle en la seccion 2.4.2 Modelo de Karl Wiig.

2.2.4 Propiedades del conocimiento

Grant (1996, citado por Alegre 2004: pp. 53-56) identifica y define cuatro
propiedades del conocimiento para explicar la dinAmica de este recurso

dentro de la organizacion. Estas son:

— Transferencia. El conocimiento puede ser transferido — proceso que
incluye la transmision y la recepcion- entre empresas y dentro de la
misma empresa. La capacidad de ello depende de si el

conocimiento es tacito o explicito. En este ultimo caso, se sefiala
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de

comunicacion. Sin embargo, el conocimiento tacito envuelve

que el conocimiento es transferible debido a su facilidad

mayores problemas porque no puede ser documentado, lo que
implica que solo podra ser transferido mediante la observacion de

su aplicacion.

— Agregacion. Es la capacidad que tiene el conocimiento de recibir
nuevo conocimiento que altere su condicién anterior aumentandolo.
La eficiencia en este proceso impacta directamente en la eficiencia
de transmision. Como en la propiedad anterior, es mas eficiente en

el caso de la agregacion de conocimiento explicito.

— Apropiacion. Esta propiedad se define como “la habilidad del posesor
de un determinado recurso a (sic) recibir un retorno igual o
equivalente al valor creado por ese recurso (Teece 1987, citado por
Alegre 2004:54)". Esta propiedad esta ligada a la posibilidad de
negociar con el conocimiento, incluyendo la forma en que esto se
haria. Como sefiala Alegre (2004), la apropiacion del conocimiento
tacito solo puede darse a través de su aplicacion a la actividad
productiva; es decir, la apropiacién ocurre de manera indirecta y
esto se debe a que este tipo de conocimiento no puede ser

directamente transferido.

— Especializacion. Existen limites en la capacidad de las personas para
agregar conocimientos. Por ello, buscando la utilidad de lo que se
pretende conocer, se tiende a ser selectivos en la adquisicion de
conocimientos de determinadas areas para asi ser mas eficaces.

Esto es, se prefiere la especializacién en algin campo o materia.

2.2.5 Dimensiones del conocimiento

El conocimiento también se define en base a tres aspectos relacionados a
Su naturaleza, a su tipo y a su valor. Estos aspectos han sido catalogados

como dimensiones.

Von Krogh y Ross (1996, citado por Klaus y Rivas 2008:. pp.48-49)
identifican tres enfoques para abordar el conocimiento en las
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organizaciones, explicando de esta manera la dimension referida a la
naturaleza. Aclaran que no son excluyentes entre si, dado que una
empresa puede adoptar un enfoque dependiendo del contexto y de las
actividades a realizar. ElI primero de los enfoques, denominado
epistemologia de la elaboracion de la informacién, otorga un papel
preponderante a la informacién, no haciendo distinciébn entre esta y el
conocimiento. El objetivo, por tanto, es desarrollar los conocimientos a
través de fuertes inversiones en el desarrollo de capacidades para generar
mayor cantidad de informacién. ElI segundo abordaje, Illamado
epistemologia de redes, considera al conocimiento como producto de la
interrelacion que se produce entre un individuo y la red a la que pertenece.
La preocupacién de la empresa debe ser el poner en contacto a todos los
miembros de su organizacién. A diferencia del enfoque anterior, se
generard mayor conocimiento en la medida de que exista mayor cantidad
de individuos interrelacionandose. Por dltimo, la epistemologia
autorreferencial asigna al conocimiento la caracteristica de proceso de
naturaleza privada. Asi, otorgar la categoria de conocimiento depende de la
manera en que cada individuo procese lo que percibe. Por ello, es critico

para la organizacion propiciar el diadlogo.

La segunda dimension esta referida a la disponibilidad del conocimiento,
entendida esta como el hecho de estar habilitado para uso o transferencia.
Por ese motivo, esta dimension se define tomando en cuenta [aspectos del
conocimiento como] la forma, el sitio y el tiempo (Klaus y Rivas 2008:51). El
analisis que hacen estos autores sobre la disponibilidad pasa por entender
las dinamicas que se originan al intentar convertir el conocimiento individual
en colectivo y este, a su vez, en individual. Este proceso debe analizarse,
también, a la luz de las diferencias entre el conocimiento implicito y
explicito. Como ya ha sido antes discutido, la transferencia del primero es
mas dificil porque esta basado en los valores y sentimientos de cada
individuo (Klaus y Rivas 2008:51).

Finalmente, la dimensién valor trae a colacion la discusion de asignarle a

los intangibles una cantidad monetaria que los represente®. El valor del

1 Al respecto, se ha establecido el concepto de capital intelectual, entendido como la “diferencia
entre el valor de los activos contables y el valor de capitalizaciéon” (Valhondo 2003:91) de una
empresa. A raiz del hecho de que el valor de los activos es generalmente inferior al valor bursatil,
este concepto explica que la diferencia entre esos dos valores se debe, en parte, a la sinergia entre

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




i)

S-}- | (?" FGR;EIF?SIDAD
TESIS PUCP o = CATOLICA

DEL PERU

conocimiento esta ligado a su escasez (cantidad de personas u
organizaciones que lo manejan de manera apropiada y con pericia) y al

potencial de creacion de valor que posee (Klaus y Rivas 2008:62).

2.3 Gestion del Conocimiento

Dado que se reconoce que el conocimiento es un recurso critico para el
desarrollo y éxito de las organizaciones, se vuelve necesario formalizar la
gestion de ese activo. En ese sentido, en este sub capitulo se presentan
definiciones de GC y se puntualizan algunos elementos estratégicos de esta

gestion en el &mbito organizacional.

2.3.1 Definicion de Gestién del Conocimiento

Se ha planteado diversas definiciones sobre este concepto, las cuales
varian de acuerdo al alcance y al énfasis que se hace de un proceso
determinado. En los parrafos siguientes, se presenta cinco definiciones de
GC.

Foray (2004) plantea que la gestion del conocimiento “abarca cualquier
proceso 0 practica intencional y sistematica de adquisicion, captura,
comparticion y uso de conocimiento productivo, donde este se encuentre,
para aumentar el conocimiento y elevar el desempefio de las
organizaciones”. En la definicibn de GC de Wiig (1997), se agrega la
actividad de construccién del conocimiento, la cual se daria, en un primer

momento, luego de la captura.

En palabras de King, la gestion del conocimiento es “el planeamiento, la
organizacién, la motivacién y el control de las personas, procesos y
sistemas en la organizacién para asegurar que los activos relacionados al

conocimiento sean mejorados y empleados efectivamente (King 2009)".

los diversos componentes de una organizacion. El funcionamiento de ese sistema, tanto por las
interrelaciones como por los resultados producidos, no es igual a la simple aglomeracién de
componentes (Valhondo 2003:91).
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O'Dell y Hubert (2011), en una definicibn adoptada por la American
Productivity & Quality Center (APQC), postulan que la GC es un esfuerzo
sisteméatico de creacion y administracion de los procesos que originan el
conocimiento necesario en las personas correctas y en el momento
adecuado; logrando asi que el conocimiento en la organizacién crezca, se
disemine y cree valor. Siguiendo con esta descripcién, la GC ayuda a las
personas a compartir informacién que sea base para la toma de acciones

que conduzcan a la mejora del desempefio organizacional.

Para los autores Molina y Marsal, gestionar el conocimiento implica:

“la valorizacién del know how de las empresas, las patentes y las
marcas de forma normalizada (capital intelectual); el impulso de una
cultura organizativa12 orientada a compartir conocimiento y al trabajo
cooperativo; y la puesta en marcha de dispositivos que faciliten la
generacion y el acceso al conocimiento que genera la organizacion-
tecnologia” (Molina y Marsal: 2002)

En linea con estas definiciones, se plantea que el propdsito de la gestion
del conocimiento es maximizar la efectividad relativa al conocimiento y los
retornos obtenidos por los activos de conocimiento; ademas de renovar

esos activos de manera constante (Wiig 1997).

A partir de las definiciones presentadas, se concluye que gestionar el
conocimiento es disefiar y poner en practica politicas y procedimientos que
registren, compartan y sean capaces de generar mas conocimiento cuya
utilizacién tenga impacto en los objetivos que persigue la organizacion.
Como cualquier actividad dentro de las organizaciones, su implementacion
funcionara de manera 6ptima en la medida de que sea apoyada por una

cultura organizacional y direccion orientadas hacia esas politicas.

2.3.2 Ladireccién estratégica y la Gestién del Conocimiento

2 la cultura organizacional se entiende como el sistema de significados compartidos por los
miembros de una organizacién que permiten que esta se distinga claramente de sus pares (Dwivedi
1995:9). Sus elementos son diez: identificacion de los miembros con la organizaciéon, énfasis en
organizacion de trabajos en grupo, foco en las personas al evaluar posibles consecuencias de
decisiones gerenciales, integracién de las unidades organizacionales dentro de ellas, control ejercido
por la cultura sobre los empleados, tolerancia al riesgo, criterios de recompensa asociados al
desempefio, tolerancia al conflicto, orientacién a resultados y enfoque en el contexto de la
organizacion (Dwivedi 1995:10).
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Tal como sucede en la administracion de cualquier recurso critico, los
directivos y altos ejecutivos de la organizacion deben ser conscientes de la
importancia que tiene el conocimiento en la organizaciébn para apoyar
decididamente su tratamiento especial y, ademas, deben preocuparse en
entender su naturaleza y cuales son los objetivos posibles de alcanzar al

gestionarlo.

En ese sentido apuntan Klaus y Rivas (2008:144), quienes sefialan que “la
implementacién de la gestiébn del conocimiento significa, ante todo,
concientizar acerca de la significacion del recurso saber’. Luego-
contindan-, es necesario dotar de “direccién a la estructuracién y utilizacién

del conocimiento”.

Antes de definir las politicas relacionadas a administrar el saber, segun los
autores mencionados, se debe extraer del personal de nivel directivo los
siguientes aspectos: el grado de internalizacion del conocimiento como
factor de éxito en el negocio, los objetivos estratégicos a cuya consecucion
puede contribuir la gestion del conocimiento, la identificacion de las
barreras que impiden o dificultan el intercambio o desarrollo de
conocimiento en la empresa y la identificacion de las habilidades y
configuraciones de la organizacion que permitirAn mantener ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

2.3.3 Estrategias genéricas

Una estrategia genérica de gestién del conocimiento estd compuesta de
cuatro dimensiones estratégicas (Bierly y Chakrabarti 1996, citado por
Alegre 2004, pp.56-58). Esas dimensiones son las siguientes:

— Aprendizaje interno o externo. Adquirir conocimientos internamente
es el resultado de la generacion y distribucion de nuevos
conocimientos en el entorno organizacional y dentro de los limites
de este. Las actividades principales que propician el aprendizaje
interno son la investigacion (I+D) y la resolucion interna de los
problemas. Su contraparte, el aprendizaje externo, ocurre cuando el
conocimiento transferido a la organizacién proviene de fuentes

externas a esta. En esta dimension, las decisiones estratégicas
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— Aprendizaje radical o gradual. Esta dimension se entiende como la
magnitud del ‘salto’ que una organizacién pretende dar respecto al
nivel de conocimiento que posee, lo que determina los procesos a
realizar, la tecnologia a emplear, el disefio de la organizacion a
implementar, entre otros aspectos. Varios autores sefialan que la
empresa solo debe orientar sus esfuerzos hacia uno de los dos
tipos de aprendizaje. El aprendizaje radical se muestra mas
beneficioso en el largo plazo, mientras que lo contrario sucede en el
aprendizaje gradual. El imperativo de elegir entre uno de ellos
radica en el hecho de que, dados los recursos escasos, es dificil ser
exitoso en ambos tipos de aprendizaje siempre que ellos involucran
diferentes estructuras y culturas organizacionales (Bierly y
Chakrabarti 1996, Hedlund 1994, March 1991, Volberda 1996,
citados por Alegre 2004:57).

— Aprendizaje lento o rapido. La velocidad de aprendizaje hace alusion
al ritmo de adquisicion de conocimientos. Las decisiones
estratégicas deben orientarse a decidir la importancia que tiene en
la organizacion el adquirir y utilizar nuevos conocimientos
rapidamente (Alegre 2004: pp.57-58).

— Profundidad y amplitud de la base de conocimiento. La organizacion
debe establecer un balance entre la profundidad y la amplitud del
conocimiento de tal manera que sea coherente con su estrategia
empresarial. Poseer conocimientos en profundidad implica ser
especialista en determinada area del saber; ello brinda ventajas
competitivas que posibilitan el liderazgo en un sector. Por otro lado,
la amplitud de la base del conocimiento otorga flexibilidad de
respuesta ante los cambios del entorno, ya que la organizacion
maneja conocimientos y tecnologias diversas que pueden
relacionarse de modo mas complejo (Henderson y Cockburn 1994,
Leonard-Barton 1992, Pralahad y Hamel 1990, Volberda 1996,
citados por Alegre 2004:58).
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2.3.4 Gestion estratégica y operativa del conocimiento

A este punto, es importante hacer la distincibn entre lo que consiste la
gerencia del conocimiento frente a lo que incluye la gestion operativa del

mismo.

La gerencia- 0 gestidn estratégica- del conocimiento se aboca a cuestiones
como la construccién de la mision y vision del rol del conocimiento en la
organizacion, la definicibn de estrategias coherentes con la cultura del
aprendizaje organizacional y la formulacién de una estructura que permita y
fomente dicha cultura (Correa et al. 2008). Adicionalmente, en este nivel se
plantean acciones para el desarrollo de profesionales del conocimiento

(Andriessen y Tissen 2000, citado por Garcia 2004).

Por otro lado, la gestiobn operativa abarca los procesos del dia a dia del
conocimiento, como son la identificacion, creacién, seleccion, organizacion,
filtro y uso del conocimiento, entre otros (Correa et al. 2008). Una visién
distinta de la gestion operativa es la que hace énfasis en el rol que juegan
las tecnologias de la informacion para organizar y diseminar la informacion
desde y hacia los empleados de la organizacion (Andriessen y Tissen 2000,
citado por Garcia 2004).

El nexo entre la gerencia y la gestiébn operativa es la administracion del
conocimiento, encargada de planificar, organizar, dirigir y controlar los
procesos operativos del conocimiento antes mencionados (Correa et al.
2008).

2.4 Modelos de Gestion del Conocimiento

Un modelo es una representacién de la realidad compuesta de supuestos
basicos o principios fundamentales, a partir de los cuales se realizan analisis y

se plantean acciones (Harding y Long 1998, Jonker y Eskildsen 2009).

A causa de ello, un modelo es una abstraccion simplificada, pues solo incluye
los elementos de un fenbmeno que son esenciales para su representacion, y

de cardcter general, en la medida de que persigue ser aplicable en la mayor
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cantidad de situaciones posibles (Harding y Long 1998, Mejia y Espinoza
2005). El objetivo de un modelo es clarificar la relacion existente entre los
diferentes elementos que lo conforman, especificando no solo la existencia de
tal vinculo, sino también su naturaleza (Harding y Long 1998). Se establece,
asi, un orden entre hechos observables que pueden parecer cadticos y no

relacionados en un inicio (Jonker y Eskildsen 2009).

Por otro lado, un modelo de gestién es un marco tedrico estable que representa
varios aspectos de un negocio (funcionales, sociales y emocionales) (Jonker y
Eskildsen 2009:1). Su utilidad radica en que puede ser empleado para
observar, crear y evaluar una situacion organizacional en la cual se desea
implementar mejoras (Jonker y Eskildsen 2009: pp. 1, 3). La medicion de la
aplicabilidad de un modelo de gestion radica en su efectividad como guia de la

toma de decision basada en un esquema causal (Jonker y Eskildsen 2009:8).

En consecuencia, en un modelo para gestionar el conocimiento se hace
despliegue de los procesos involucrados o de estados de desarrollo en el que
se encuentra la organizacion respecto al manejo del conocimiento,
dependiendo del enfoque de cada autor. Algunos incluyen los tipos de
conocimiento que se generan, los actores que participan de los procesos, los
responsables de los mismos, los elementos organizacionales involucrados v,
finalmente, los resultados que se espera obtener al administrar dicho activo. Se
presenta, a continuacion, cuatro modelos de GC, en los cuales se sefiala,
también, los mecanismos asociados a cada modelo segun lo planteado por los

autores.

2.4.1 Modelo de Arthur Andersen

El modelo de Andersen, mostrado en la llustracion 2-1, representa la
dindmica del flujo de informacion necesaria para la creacion de valor en la
organizacion. Se plantean dos niveles complementarios: el individual y el
organizacional, los cuales se nutren mutuamente de la actividad del otro
(CEVALSI 2002).

Tal como aparece en el grafico,b a ambos niveles se les asigha
determinadas acciones para la generacién de conocimiento organizacional.

El modelo hace énfasis en la responsabilidad que adquieren los
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trabajadores frente a los procesos del conocimiento: deben compartir y
hacer explicito el conocimiento (Riesco, 2006:180). De manera similar, se
demanda a la organizacion liderar un clima favorable que genere el
compromiso de los trabajadores para con el conocimiento; y la creacion de
infraestructura de apoyo para que las actividades de analisis, sintesis,
captura y distribucion puedan llevarse a cabo (CEVALSI 2002, Riesco
2006).

VR

Crear Compartir Valorar Aplicar

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
PERSONAL ORGANIZACIONAL

Aprendizaje Experiencia Analizar Sintetizar

[/ S 7~

llustracion 2-1. Modelo de GC de Andersen.
Fuente: Andersen (1999). Adaptado de CEVALSI (2002) y Carmona (2008).

Andersen propone dos tipos de mecanismos para satisfacer la necesidad
organizacional de creacién y difusién de conocimiento. El primero de ellos
es sharing networks, el cual hace referencia a comunidades virtuales o
reales para la discusion de temas de interés, las mismas que promueven la
transferencia de conocimiento. El otro mecanismo, conocido como
“conocimiento empaquetado”, es un sistema que contiene documentos
sobre las mejores practicas, metodologias y herramientas utilizadas,
informes, experiencias, etc. (CEVALSI 2002).

2.4.2 Modelo de Karl Wiig

El modelo de Wiig para la construccion y uso del conocimiento (Wiig 1993,
citado por Dalkir 2005) se estructura sobre el principio de que el correcto
aprovechamiento y valia del conocimiento recae en la adecuada
organizacién interna que un individuo hace de aquel. La manera en que se

organiza el conocimiento variara dependiendo del uso que se le desee dar.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




ol UNIVERSIDAD
TES]S PUCP CATfJLICA

DEL PERU

Wiig define diferentes niveles de internalizacion del conocimiento (ver
llustracion 2-2), donde el nivel alcanzado depende de dos aspectos: la
conciencia de saber que existe el conocimiento -incluida la posibilidad de
retenerlo- y la capacidad de aplicarlo en beneficio propio, tal como lo sefiala
Dalkir. La escala propuesta por Wiig consta de cinco niveles, desde novato
hasta maestro. Se ubica en el primer escalén aquella persona que no es
siquiera consciente de la existencia del conocimiento; por lo tanto, “no sabe
gue no sabe”. En contraposicion, el maestro posee entendimiento profundo
de una materia, incluyendo el know-what, know-how, know-why13 y
aspectos blandos como valores, juicios y motivaciones para usar el
conocimiento (Dalkir 2005), Se debe recalcar que la internalizaciéon es un

proceso continuo y que los niveles descritos son estados identificables en el

+*Posee entendimiento profundo y lo

proceso de internalizacién del conocimiento.
integra a valores,  juicios y
cohsecuehcias del Uso del

Maestro

A cohocimiento
+Internaliza el conocimiento,
entiende donde aplicarlo y lo
utiliza sin necesidad de ayuda
externa.

-Puede procesar &l
cohocimiento accediendo a
fuentes externas de saber
{(documentos o personas)

-Sabe de la existencia del
conocimiente v de dénde
Princlplanta obtenerlo perc no puede
procesarlo
+Poco o nada
consciente del
cohocimiente  ni de
como aplicarlo

llustracion 2-2. Grados de internalizacién del modelo de GC de Wiig.
Fuente: Adaptado de Dalkir (2005). Elaboracion propia.

Competanta

Enmarcado en esta teoria, el autor propone tres formas de conocimiento,
las cuales son: conocimiento publico, pericia compartida y conocimiento

personal (Wiig 1993, citado por Dalkir 2005: pp. 63-64). El primero de esta

3 Estos términos hacen referencia a niveles de conocimiento entendidos como sigue: (1) know-what
esta relacionado a saber qué hacer para responder a cierto conjunto de estimulos; (2) know-how es
el conocimiento de cédmo actuar apropiadamente ante estimulos cuya relacidon con las posibles
respuestas es mas compleja que en el caso anterior; y (3) know-why es el entendimiento profundo
de relaciones causa-efecto, resultados interdependientes y niveles de incertidumbre asociados con
estimulos o sintomas percibidos (King 2009: 4).
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tipologia hace referencia al conocimiento que es explicito y compartido de
manera rutinaria, el cual esta disponible por ser generalmente de dominio
publico. Ejemplo de ello son los libros y los sitios web. Por otro lado, la
pericia compartida es aquel activo de conocimiento de propiedad exclusiva
de los trabajadores del conocimiento, quienes lo comparten en el trabajo o
lo incluyen en la tecnologia desarrollada en la organizacién. La via de
transmisién usual de este activo es el lenguaje y las representaciones
especializados. De esa manera, se adeclan a esta clasificaciéon las redes
informales de profesionales que se relinen para compartir conocimiento con
el objetivo de mejorar su desempefio profesional. Por dltimo, el
conocimiento personal es la forma mas completa de conocimiento pero la
menos accesible. En la mayoria de los casos, esta formada por un mayor
componente tacito que explicito y, en consecuencia, se usa

inconscientemente en nuestras actividades varias.

De manera complementaria a las formas de conocimiento, Wiig presenta
cuatro tipos de conocimiento. El primero de ello, el factico, es aquel que
proviene de fuentes directamente observables y es de contenido verificable.
El conocimiento conceptual, por su parte, esta relacionado a perspectivas,
conceptos y esquematizacion de sistemas. Los juicios, hipoétesis vy
expectativas son clasificados como conocimiento del tipo expectativa. Por
ultimo, el conocimiento metodolégico abarca los razonamientos, estrategias
y técnicas, como los métodos para la toma de decision (Wiig 1993, citado
por Dalkir 2005:64).

A partir de las tres formas y de los cuatro tipos de conocimiento ya
explicados, Wiig integra esos dos conceptos para estructurar un modelo de
Gestion del Conocimiento, tal como se muestra en la llustracién 2-3, en el

cual se establece un ejemplo para cada tipo-forma de conocimiento.
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Tipo de Conocimiento

Factico Conceptual Expectativa Metodolégico
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llustracion 2-3. Matriz de GC de Wiig.
Fuente: Adaptado de Dalkir (2005). Elaboracion propia.
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2.4.3 Modelo de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre)

Carmona (2008: pp. 59-61) sefiala que Tejedor y Aguirre (1988) construyen
un modelo de gestion del conocimiento con el objetivo de presentar los
factores que condicionan el aprendizaje organizativo y los resultados que
se espera produzca este aprendizaje. Ello se desprende de la

esquematizacion del modelo mostrada en la llustracién 2-4.

El enfoque sobre la gestion es sistémico-organizacional (Riesco 2006: 178),
lo cual se percibe en las interacciones que se plantean para todos los
elementos organizacionales, quienes de esa manera generan una red

compleja de interdependencias (Carmona 2008).
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Desarrollo de personas
Construccion del entorno

llustracion 2-4. Modelo de KPMG Consulting.
Fuente: Tejedor y Aguirre (1988). Adaptado de CEVALSI (2002) y Carmona (2008).

En el nivel superior del grafico, se encuentran los tres grandes grupos de
factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
Siguiendo la descripcion que hace Carmona (2008: pp. 59-61), aquellos

factores son:

— Compromiso decidido e intencional de la empresa en su conjunto (en
especial del apice estratégico) con el aprendizaje a todo nivel y
enmarcado en un proceso continuo y consciente. Al explicitar la
necesidad de gestionar el aprendizaje se establece una politica
clara para que a ella se unan las voluntades de los trabajadores.

— Existencia de comportamientos y herramientas enfocadas en
promover el proceso de aprendizaje a lo largo de la organizacion. El
conocimiento organizacional solo se logra a través del aprendizaje
del sistema conformado por las personas y equipos. Para
materializar la disposicion del sistema a aprender, es necesario
“desarrollar mecanismos de creacién, captacién, almacenamiento,
transmision e interpretacion del conocimiento”. Ejemplos de ello son
los programas de rotacibn de puestos, los equipos
multidisciplinarios, las reuniones y los informes.

— Desarrollo de infraestructura que favorezca el aprendizaje y el

cambio frecuente. La infraestructura es un factor que condiciona la
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En cuanto a los resultados esperados del aprendizaje organizacional, los
autores indican que estos deben ser la capacidad de ser flexibles para
responder al entorno, el incremento de la calidad de los bienes o servicios,
el desarrollo de los colaboradores y la construccion de sistemas mas
grandes que abarquen a la organizacion y que amplien su alcance e

impacto.

2.4.4 Modelo de Nonaka y Takeuchi.

La creacion de conocimiento organizacional es la “capacidad que tiene una
empresa en toda su extension para crear nuevo conocimiento, difundirlo a
toda la organizacién y plasmarlo en productos, servicios y sistemas
(Nonaka y Takeuchi 1995: 3)". EI modelo de creacion del conocimiento
organizacional de Nonaka y Takeuchi (1995: pp. 56-70) representa la
dinAmica que se origina cuando interactian el conocimiento tacito y
explicito*®. Esta dindmica genera cuatro modos de conversion del
conocimiento, tal como se muestra en la llustracion 2-5. La socializacion es
el modo de conversibn de conocimiento tacito a tacito, mientras que
externalizaciéon lo es a explicito. Por otro lado, cuando el conocimiento
explicito se vuelve técito se llama internalizacion, y cuando se crea nuevo
conocimiento explicito a partir del tacito es conocido como combinacion.

Los cuatro modos son detallados en los parrafos siguientes.

14 e ez . . s . , . , .z
La definicion de conocimiento tacito y explicito acorde a esta teoria se presenta en la seccion
2.2.3.
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A conocimiento A conocimiento
tacito explicito

De

conocimiento Socializacion Externalizacion
tacito

De

cohocimiento Internalizacion Combinacion
explicito

llustracion 2-5. Modelo de GC de Nonaka y Takeuchi- Modos del
conocimiento.
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

Siguiendo el planteamiento de Nonaka y Takeuchi, la socializacion es el
proceso por el cual se crea conocimiento tacito — en sus dimensiones
técnicas y cognitivas- a partir de conocimiento de la misma naturaleza. A
través de la experiencia compartida, se logra que la socializacion se lleve a
cabo; de otra manera, seria imposible acceder al procesamiento mental de
otro individuo para obtener el conocimiento. Dentro de lo considerado como
experiencia, se encuentran no solo las actividades en las que se utiliza
lenguaje, sino también aquellas que no lo hacen, como la observacion,

imitacién y practica (Nonaka y Takeuchi 1995: pp. 62-64).

El proceso clave para la creacion de conocimiento es la externalizacién
(Nonaka y Takeuchi 1995: pp. 64-67) porque articula el conocimiento tacito
transformandolo, asi, en explicito. Producto de este proceso, el
conocimiento toma la forma de metéforas, analogias, conceptos, hipétesis y
modelos. Las vias para la transformacion son los métodos analiticos, como
la deduccién e induccién, y no analiticos, entre los cuales se encuentra la
metafora y la analogia. En este punto, los autores manifiestan que la
metéfora estd guiada principalmente por la intuicion; mientras que la
analogia es una construccion basada en el pensamiento racional que se
enfoca en las similitudes en estructura o funciones entre los objetos

comparados.
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La combinacion es el modo de conversion del conocimiento que consiste en
sistematizar los conceptos en un sistema de conocimiento con el objetivo
de que se cree nuevo conocimiento explicito a partir de la interaccion y
mezcla de diferentes cuerpos de conocimiento de dicho tipo. Tanto la
reconfiguracion de informacién como la categorizaciébn de conocimiento
explicito son mecanismos para la combinacion. Algunos ejemplos de
medios para la conversion de conocimiento son los documentos, reuniones

y redes digitales de comunicacion (Nonaka y Takeuchi 1995:67).

Finalmente, se conoce como internalizacion (Nonaka y Takeuchi 1995: pp.
69-70) al proceso de plasmar conocimiento explicito en el conocimiento
tacito. Este proceso se apoya en la verbalizacibn o diagramacion del
conocimiento explicito en documentos, manuales o historias para facilitar su
transferencia. Otro mecanismo de transformacién que actla en esta linea
es el que se deriva del abordaje “aprender haciendo”, el cual permite que
un individuo internalice sus experiencias cognitivas y corporales; se crea,

de esa manera, nuevo conocimiento tacito.
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CAPITULO 3. MICROFINANZAS Y COOPERATIVAS
DE AHORRO Y CREDITO (CAC)

Este capitulo contiene la descripcién del contexto y del ambito interno en que se
desenvuelven las CAC. En el primer caso, se presenta el concepto y mercado de
las microfinanzas y el cooperativismo, como sectores donde actdan las CAC.
Desde el punto de vista interno, se presenta estadistica sobre sus principales
indicadores.

3.1 Microfinanzas

El término microfinanzas hace alusién a la provision de un amplio rango de
servicios financieros para clientes de bajos ingresos (incluyendo a trabajadores
independientes) y sus microempresas. Dentro de estos servicios, los mas
comunes son el ahorro y el crédito, aunque algunas organizaciones del rubro
han agregado a su oferta los seguros, las transferencias de dinero y los

servicios de pago (Ledgerwood 1999, Conroy y McGuire 2000).

Las instituciones microfinancieras (IMF) son las que brindan intermediacion
financiera a la poblacion de las caracteristicas antes mencionadas, entre las
cuales se encuentran organizaciones no gubernamentales (ONG), cooperativas
de ahorro y crédito (CAC), bancos gubernamentales, bancos comerciales o

instituciones financieras no bancarias (Ledgerwood 1999).

Generalmente, el publico objetivo de las IMF, por su condicion socioeconémica,
no tiene acceso a servicios financieros- a pesar de tener considerable demanda
por ellos (Conroy y McGuire 2000). Las particularidades de las condiciones
socioecondémicas de los demandantes han llevado a muchas IMF a realizar
ademas actividades de intermediacion social, como capacitacién en nociones
financieras y en habilidades de gestion. A consecuencia de ello, el concepto de
microfinanzas se ha ampliado a uno mas integral, en el cual se incluye la
intermediacion financiera y la social, convirtiendo a esta actividad en una

herramienta de desarrollo (Ledgerwood 1999).
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El sector de IMF en el Peri esta conformado por bancos comerciales,
financieras, Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC), Cajas Rurales de
Ahorro y Crédito (CRAC), Empresas de Desarrollo de Pequefias y Micro
empresas (EDPYME), Cooperativas de Ahorro y Crédito (CAC) y Organismos
no gubernamentales (ONG). Las entidades especializadas en microfinanzas
son las mencionadas anteriormente excepto la banca tradicional en general, de

la cual solo MiBanco califica en esta categoria (COPEME 2011).

3.2 Las Cooperativas de Ahorro y Creédito

En este sub capitulo, se define el concepto de cooperativismo y se hace una
introduccion al movimiento cooperativista en el Perd. Asi mismo, se muestran
estadisticas sobre la evolucion del sector correspondiente a las cooperativas de

ahorro y crédito.

3.2.1 EIl cooperativismo

El cooperativismo es una doctrina que nace como alternativa al liberalismo
economico, con el objetivo de corregir condiciones econdémicas y sociales
generadas por este. El ideal que persigue es colocar la produccion en favor
del consumidor y no del productor. Ese ideal se materializa cuando la
poblacién se organiza en cooperativas, de tal manera que los productos o
servicios beneficien a los asociados y a la comunidad en su conjunto (Pinho
2004, citado por Emmendoerfer et al. 2007).

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI) es la organizacién que, desde
1895, representa a las cooperativas a nivel global. Esta conformada por
cooperativas nacionales e internacionales de diversos sectores econémicos
y originarias de 96 paises. Segun esta organizacién, mas de 1 000 millones
de personas son miembros de una cooperativa y estas dan trabajo a 100
millones de personas alrededor del mundo, lo que supera en 20% a la cifra
de empleo de las empresas multinacionales (portal web ACI).

La ACI define a las cooperativas como “asociaciones auténomas de
personas unidas voluntariamente para satisfacer sus necesidades y

aspiraciones economicas, sociales y culturales comunes a través de una
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empresa de propiedad compartida y controlada democraticamente (portal
web ACI)”. De manera similar, otra acepcion sefiala que una cooperativa es
una “empresa asociativa sin animo de lucro, en la cual los trabajadores o
los usuarios, segun sea el caso, son simultdineamente los aportantes y los
gestores de la empresa, creada con el objeto de producir o distribuir
conjunta y eficientemente bienes o0 servicios para satisfacer las
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general (Henao
2006)".

De acuerdo a los datos del IV Censo Nacional Econémico del 2008%°,
elaborado por el INEI, para esa fecha existian en el pais 356 asociaciones
de régimen cooperativo, 130 de las cuales (36.5%) tenian domicilio en el
departamento de Lima, tal como se detalla en la Tabla 3-1. Segun la misma
fuente, el afio 2007 estaban registradas 258 cooperativas a nivel nacional,
lo que significa que la cantidad de estas asociaciones aumenté en 38%

para el afio 2008.

Adicionalmente, el censo presenta informacion sobre las actividades
economicas de las cooperativas, las cuales se indican en la Tabla 3-1. Es
de destacar que, a nivel nacional, las cooperativas estan enfocadas en el
sector de comercio al por mayor y menor (49%), seguido del rubro de
“Transporte y Almacenamiento” (16.3%). En la region Lima, ambos sectores
son también la actividad preponderante en este tipo de organizaciones,

conformando un total ligeramente menor a 48%.

Tabla 3-1. Cooperativas por actividad econGmica, segun ambito politico-
administrativo

Actividad econdémica Nacional % Departgmento %
de Lima

ggrmrsgr’]'gra' por mayory al 149 41.90% 37 28.50%
Transporte y o o
almacenamiento 58 16.30% 25 19.20%
get:\?i: iz‘;t""dades de 29 8.10% 15 11.50%
?gg:jnr((j)zdes financieras y de o 6.70% 14 10.80%
Actn_ndades administrativas y 21 5.90% 12 9.20%
servicios de apoyo

Industria manufacturera 20 5.60% 3 2.30%
Ensefianza privada 17 4.80% 10 7.70%

15 . ~ . . .y .. ,
Al respecto de las cooperativas, el censo del afio 2008 es el estudio con informacién oficial mas
actualizada.
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Departamento

Actividad econdmica Nacional de Lima

Actividades profesionales, 11 3.10% 2 1.50%
cientificas y técnicas
Informacién y comunicacion 8 2.20% 4 3.10%
Actividades inmobiliarias 8 2.20% 4 3.10%
Artes, e_qtreten|m|ento, y 4 1.10% 1 0.80%
recreacion
Pesca y acuicultura 2 0.60% 1 0.80%
Construccion 2 0.60% - 0.00%
Sumlnlsfcro de aguay 1 0.30% 1 0.80%
alcantarillado
AIOJa_tmlento y servicio de 1 0.30% 1 0.80%
comida
Servicios sociales
relacionados con la salud 1 0.30% - 0.00%
humana

TOTAL 356 100.00% 130 100.00%

Fuente: INEI. IV Censo Nacional Econ6émico-2008.
Elaboracién propia.

Respecto al régimen de propiedad bajo el cual se constituyen (ver
llustracion 3-1), las cooperativas son mayoritariamente organizaciones
privadas de capital de origen nacional (85%). En menor porcentaje, se
conforman bajo otro régimen de propiedad (15%): asociada o privada de

nacionalidad foranea.

2%
B Privada
0.3% ~ nacional
Privada
extranjera
m Asociada

m Otro régimen
de propiedad

llustracion 3-1. Régimen de propiedad de las cooperativas en el Peru.
Fuente: INEI. IV Censo Nacional Econdmico.
Elaboracioén propia.
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3.2.2 Las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el Perg=>

En la actualidad, con datos a diciembre de 2011, existen en el pais 160
Cooperativas de Ahorro y Crédito, distribuidas en 23 regiones'’ y estan
conformadas, en conjunto, por 1 018 355 socios. En Lima Metropolitana, se
encuentran setenta y ocho (78) CAC, como se muestra en el Anexo 2.

Membresia

Desde el afio 2007, cuando la cantidad de socios era 674 498, la tendencia
ha sido de crecimiento hasta lograr aumentar la membresia en 51% al
cierre del ejercicio del 2011. El historico de este proceso se detalla en la
llustracion 3-2. La tasa de incremento anual ha sido superior al 10%, a
excepcion del afio 2009, en el que decayo6 a 6%. Esto puede explicarse por
el impacto de la crisis, dado que los agentes econdémicos tienden a ser mas
cautelosos al establecer relaciones de mediano y largo plazo, como lo es el
hacerse socios de una cooperativa. Dicho eso, se puede afirmar que las

CAC han contribuido a elevar el acceso de los peruanos al sistema

financiero.
15%
10% !
[] 129
6% —
2007 2008 2009 2010 2011
I Total socios Variacién anual (%)

llustracion 3-2. Membresia a nivel nacional (2007-2011).
Fuente: FENACREP

Segun el tipo de personeria legal bajo el cual actian los socios, las

personas naturales siempre han sido mayoria, ubicandose sobre el 98%, tal

16 Los datos aqui presentados provienen de reportes publicos de la FENACREP o han sido provistos
directamente por esta entidad.
' No se han establecido CAC en las regiones de Tumbes ni Madre de Dios.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

TESIS PUCP Dbl

DEL PERU

como se detalla en la llustracion 3-3. La proporcion de personas juridicas
(representada en el grafico como la franja mas oscura) presentd una
tendencia al alza desde el 2007 hasta el 2009, pero luego siguié un proceso
ciclico, finalizando el 2011 en 1.1%. Este comportamiento responde a que,
efectivamente, fue al cierre del 2010 que se registrd6 una disminucion, en
cantidad, de las personas juridicas asociadas a una CAC. Las personas

naturales, por su parte, si mantienen un ritmo de crecimiento

ininterrumpido.

2007 2008 2009
0.8% 1.0% 1.5%

99.2% 99.0% 98.5%

2010
1.0%

99.0% 98.9%

llustracion 3-3. Socios de las CAC segun tipo de personeria legal por afo.
Fuente: FENACREP

El nimero de socios por region, a diciembre de 2011, se muestra en la
llustracion 3-4. Como se percibe, es en la regién Lima donde se encuentra
la mayor cantidad: cerca de 300 mil socios, aproximadamente el 29% de la
membresia a nivel nacional. Le sigue, a esta region, Ayacucho, con el 14%
de los socios peruanos de CAC. De la informaciéon mostrada en el gréfico,
también se concluye que cerca del 80% de los socios peruanos se

concentra en solo 8 regiones.
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llustracion 3-4. Membresia* y penetracién en PEA - 2011.
Fuente: FENACREP. (*En miles de socios)

Asi mismo, la proporcién que representan los socios respecto de la PEA
(poblacion econémicamente activa) es un indicador que muestra el grado
de penetraciéon de las CAC en el mercado laboral de cada regién. Si bien en
Lima se encuentra el mayor nimero de socios, solo alcanza el 8% en este
indicador (ver llustracion 3-4). Bajo los criterios de membresia y
socios/PEA, es Ayacucho la region en donde las CAC tienen mejor
desempefio, ya que acontecen tanto la alta participacion relativa de socios
como la mayor penetracion en la PEA (71%). Ademas, se desprende de la
anterior ilustracion que no es posible establecer una relacion entre el nivel

de membresia y el indicador socios/PEA.

Empleados
Por otro lado, la cantidad de personas que emplean las CAC también ha

aumentado durante el periodo 2007-2011. Los trabajadores de estas
organizaciones sumaron 3 691 a diciembre de 2011. Las tasas de
crecimiento interanuales se muestran en la llustracion 3-5. Desde el afio
2010, las CAC estan recuperando el ritmo de crecimiento que habian
alcanzado anteriormente, sobre todo en el afio 2008 (15%). En la medida
de que no hubo variacion en el nimero de CAC en los afios 2008 y 20098,

la reduccion se explicaria por las consecuencias de la crisis econdémica de

18 ~ . . . .. .
En esos afios, hubo 161 CAC al cierre de los respectivos ejercicios fiscales.
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esa fecha que, ante una desaceleracion de la membresia, tuvo un efecto
similar en la contratacién de personal por parte de las CAC. Asi mismo, en
la llustracion 3-5 se muestra la composicion de la masa laboral segun el
sexo de los trabajadores. Al respecto, se ha encontrado, en primer lugar,
que el numero de hombres es ligeramente mayor al de mujeres en todos

los afos; y que ambos han crecido de manera sostenida.

4000 17% T 18%
3500 16%
3000 14%
- L)
2500 12%
10%
2000
8%
1500 6%
1000 4%
500 2%
0 0%
2007 2008 2009 2010 2011
mmm Hombres Mujeres =—Variacién interanual (%)

llustracion 3-5. Trabajadores de CAC por sexo y variacion porcentual global.
Fuente: FENACREP

Depgsitos

Los depositos de las CAC estan formados por depésitos de ahorro, a plazo
fijo, a la vista y otros tipos de depdsito, entre los cuales se considera a los
depositos restringidos. Por el nivel de montos, los mas importantes son los
dos primeros tipos de depdsitos mencionados. En la llustracion 3-6, se
muestra la evolucion del monto total de depositos, y de los depoésitos de
ahorro y plazo fijo. Las tres variables analizadas aumentan en el periodo
2007-2011: los ahorros se duplicaron y los depdésitos se multiplicaron por
2.4, mientras que el total de depdsitos lo hizo 2.3 veces. Lo que sostiene el
crecimiento del total de depdsitos es, como se aprecia en el gréfico, el
monto y aumento de los depdsitos a plazo fijo. Ambos se desenvuelven de
manera similar a lo largo del periodo analizado, lo que no sucede en el caso
de los depésitos de ahorro. Algunas causas de ello pueden ser los
beneficios y la tasa de interés que ofrecen las CAC en estos productos

frente a las tasas de sus competidores bancarios y no bancarios.
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llustracion 3-6. Montos* de depdsitos por afio.
Fuente: FENACREP (*En millones de Nuevos Soles)
Créditos

La cartera bruta de colocaciones de las CAC estd conformada por los
créditos en dos grandes estados: el primero, los créditos vigentes,
refinanciados y reestructurados; y, el segundo, los créditos vencidos y en
cobranza judicial. La evolucién de los créditos del primer estado®® y de las
colocaciones brutas se muestra en la llustracion 3-7. A diciembre de 2011,
el nivel de colocaciones brutas ascendié a S/. 3 572 millones a través de un
ciclo de crecimiento alto, tal como puede inferirse de los valores de la
variacion interanual. Como en los casos anteriores discutidos, en el afio
2009 se presentd una desaceleracion (13% de crecimiento) que ya ha sido
superada. Respecto a los créditos vigentes, refinanciados vy
reestructurados, estos han crecido a la par que el monto bruto de crédito, lo
que implica que las colocaciones en cobranza judicial se han mantenido en

una proporcion baja y similar a lo largo del periodo analizado.

' En la llustracién 3-7, los créditos vigentes, refinanciados y reestructurados estan bajo el rétulo de
“Créditos vigentes”.
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llustracion 3-7. Montos* de las colocaciones brutas-y su variacion-y
evolucidn de los créditos vigentes.
Fuente: FENACREP (*En millones de Nuevos Soles)

Supervision

Las CAC en el Pert son supervisadas, desde 1993, por la Federacion
Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Peri* (FENACREP),
quien a su vez es supervisada por la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP (SBS). Esta labor la realiza la Unidad de Supervisién de la referida
federacion, y tiene como misién cuidar la solidez econdémica y financiera de
las CAC, asi como asegurar que se cumpla con las normas aplicables

(legales, reglamentarias y estatutarias).

2% L a FENACREP es “una organizacion de integracion cooperativa, fundada el 10 de abril de 1959, que
realiza actividades de representacion, defensa, educacion cooperativa, asistencia técnica (portal web
de FENACREP)”, sumando a esto las actividades de supervision.
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CAPITULO 4. DISENO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo, se describe vy justifica la manera en que se abordaré la
toma y procesamiento de informacion conducente a la estructuracion de un
modelo de Gestién del Conocimiento para las CAC. Con dicho propésito, se
definen las hipotesis y variables de la investigacion y se detallan las cinco fases
de la metodologia a emplear.

4.1 Variables e hipoétesis de la investigacion

En esta seccion, se esbozan las variables e hipétesis de la investigacion. Estas
no pueden ser definidas de manera concreta sino hasta la etapa del desarrollo
de la investigacion (ver la seccion 5.5). Ello se debe a que algunos
componentes del modelo, previamente a ser sometidos a validacion, deben ser
construidos para el presente estudio. Es importante mencionar que los
componentes que no estan sujetos a validacion estadistica son aquellos que se
derivan del marco tedrico presentado en el capitulo CAPITULO 2, segin se

describe en la seccion 5.1.

4.1.1 Definicién de variables.

El objetivo del presente estudio es construir un modelo de Gestion del
Conocimiento a partir de la definicién y seleccibn de mecanismos que, al
ser ejecutados por los actores internos de las CAC de Lima Metropolitana,
mejoren el desempefio de sus respectivas organizaciones. Para abordar el
desempefio de las CAC, se recurre a los conocimientos criticos pues son
estos los que tienen mayor potencial de crear valor para la organizacion. Es
decir que, tal como han sido conceptualizados en esta investigacion, los
mecanismos empleados en los conocimientos criticos aseguran la mejora

del desempefio de las cooperativas?.

De esa manera, las variables independientes constituyen los mecanismos

de gestidon del conocimiento y las dependientes son los conocimientos

*! Esta definicion se construye a partir de los conceptos presentados en las secciones 2.2.5y 2.3.1.
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criticos de las CAC. Ambos tipos de variables se esquematizan en la

[lustracion 4-1.

Mecanismo 1.1

Mecanismo 1.2

Conocimiento critico 1

Mecanismo 1.n

Mecanismo i.1

Mecanismo i.2

Conocimiento critico i

NN\

Mecanismo i.j

llustracion 4-1. Esquema de la relacion entre variables de la investigacion.
Elaboracién propia.

La propuesta de mecanismos y conocimientos criticos sera resultado del
diagnéstico de la situacién actual de las CAC y de las tendencias del
sistema cooperativo, los cuales seran analizados en un capitulo posterior.
Por ello, alin no se puede plantear cuales son las variables dependientes e

independientes.

4.1.2 Definicién de hipoétesis

Se define un conjunto de hipétesis para determinar si el uso que algunos
actores internos de una CAC hagan de cierto mecanismo de GC causara
un impacto significativo en el desarrollo de un conocimiento critico
especifico. En consecuencia, las hipétesis nula (Hy) y alternativa (H;) seran

formuladas de la siguiente manera:
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Ho: El mecanismo A, en el que participan los actores internos B,
genera un impacto significativo en el desarrollo del conocimiento
critico C.

Hi: El mecanismo A, en el que participan los actores internos B,
no genera un impacto significativo en el desarrollo del

conocimiento critico C.

Al igual que lo ocurrido con las variables de la investigacién, no se pueden
precisar las hipétesis debido a que los mecanismos y los conocimientos

criticos emergeran de la etapa de desarrollo de la investigacion.

4.2 Metodologia

La metodologia de esta investigacion esta estructurada en cinco fases, como

se describe brevemente en el siguiente parrafo.

La primera fase tiene por objetivo construir, a partir de la revision del marco
tedrico, un modelo inicial de GC para las CAC, identificando sus componentes
principales. Por otro lado, la segunda fase consiste en elaborar el diagndstico
estratégico de la situacion actual de las CAC de Lima Metropolitana a nivel
interno y externo, cuyo resultado se estructurard en una lista de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). En la tercera fase, se realiza
el analisis estructural del sistema cooperativo (estudio de prospectiva) para
seleccionar las variables estratégicas que determinan su evolucién. Con base
en las tres primeras fases, en la cuarta etapa, se definen los conocimientos
criticos y los mecanismos de GC. De esta manera, los mecanismos son
construidos considerando los procesos establecidos en el modelo inicial de GC,
el estado de las CAC en la actualidad y las tendencias de su entorno.
Finalmente, en la quinta fase, se procede a la seleccién de los mecanismos

propuestos a través de la validacion estadistica de los mismos.

En la llustracién 4-2, se esquematizan las diferentes fases de la metodologia.
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Primera fase: Segunda fase: Tercera fase: Quinta fase:
Formulacién del Diagndstico Andlisis estructural Validacion de
modelo tedrico de GC estratégico del sistema mecanismos
Identificar sistema Definir horizonte de Definir variables de la
bajo anélisis estudio investigacion
Recoger diagnéstico Identificar variables Definir hipétesis de la
de expertos del sistema investigacion
Definir relaciones de Definir pablico
influencia objetivo y muestra
Seleccionar variables el ———
estratégicas
T ‘ Aplicar encuesta 'y
procesar informacion
v

Cuarta fase:
Definicion de
mecanismos de GC

I

Identificar
conocimientos
criticos

v

Plantear mecanismos
de GC

llustracion 4-2. Esquema de la metodologia de la investigacion
Elaboracion propia.

Cada fase esta compuesta de varias actividades, las cuales estan asociadas a
herramientas de analisis y decision cuantitativos y cualitativos, tal como se

detalla a continuacion.

4.2.1 Primera fase: formulacion del modelo teérico de GC

El modelo tedrico de GC constituye la base sobre la cual se estableceran
los componentes que si seran validados en el presente estudio, lo cual
ocurrird en el desarrollo de las siguientes cuatro fases de la metodologia.
Este modelo tedrico se construye identificando sus principales
componentes a través del andlisis de lo presentado en el marco tedrico de

la investigacion.
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4.2.2 Segunda fase: diagndstico estratégico

La segunda fase consiste en elaborar el diagnéstico de la situacion actual
de las CAC. Este es construido a partir del analisis de los expertos sobre el
sistema interno y externo a una CAC. Para estructurar el resultado de esta
fase, se elaborara la lista de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA). Son dos las actividades de esta fase, como se muestra

a continuacion.

a) lIdentificar el sistema bajo andlisis

La actividad inicial, antes de realizar el diagnostico propiamente, es la
identificacion del sistema a analizar. Este esta compuesto por una
dimension interna (objeto de estudio) y externa (entorno). Para definirlo, se
indica, de forma general y sucinta, quiénes son los integrantes de ambas

dimensiones.

b) Recoger diagndstico de expertos

El diagnéstico estratégico del sistema consiste en identificar las fortalezas y
debilidades (dmbito interno) y las oportunidades y amenazas (ambito
externo) mas importantes para el objeto bajo analisis.

Para identificar dichos factores, en esta investigacion se contara con la
participacién de expertos vinculados al movimiento cooperativo y, de
manera particular, a las cooperativas de ahorro y crédito. El proceso para
obtener la version final del FODA es iterativo: (i) elaborar una propuesta
inicial de diagnéstico a partir de fuentes de informacién primarias y
secundarias; (i) someter la lista de factores del FODA a revision de un
experto para depurarla o completarla; y (iii) preparar nueva lista, a partir del
paso anterior, para revisibn de otro experto. Cuando se concluya la
participacion de los expertos, se tendra el FODA en su version final. Este
método de construccion, revision y validacién del FODA se ha elaborado de
forma tal que se adapte a la disponibilidad de los expertos contactados.
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4.2.3 Tercera fase: andlisis estructural del sistema==

Esta fase consiste en determinar las variables estratégicas del sistema
delimitado por las CAC y su entorno, el cual engloba a competidores,
entidades reguladoras, demandantes de servicios financieros, proveedores,
entre otros. Para ello se realizardn entrevistas a expertos, quienes
identificaran las variables y el grado de influencia que ejercen cada una de
ellas sobre las otras. Utilizando el software de prospectiva MICMAC, se
seleccionara, mateméaticamente, las variables estratégicas. La tercera fase

consta de cuatro actividades, tal como se indica en los siguientes parrafos.

a) Definir horizonte de estudio

La construccion de la imagen del futuro- las tendencias que influiran en el
sistema- depende del momento al cual uno se proyecte debido a que las
tendencias seran de naturaleza o intensidad diferentes en el corto, mediano
y largo plazo. Es asi que, como primer paso, se debe decidir cuél sera el

horizonte de estudio (en afios).

b) Identificar variables del sistema

Considerando el sistema identificado en la segunda fase, es necesario que
este sea descrito de forma mas detallada; por esa razon, se identifican las
variables internas y externas a las CAC que influyen en él.

Para esta actividad, se consulta nuevamente a expertos, con quienes se
trabajara de manera similar a lo planteado en el literal b) de la fase anterior:
(i) elaborar propuesta de variables, (ii) someterla a revision, y (iii) preparar
nueva lista. Vale mencionar que la metodologia original plantea que las
variables provengan de una reflexion colectiva. Si bien la modificacién aqui
planteada se efectlia para estar acorde a la disponibilidad de los expertos,
los aspectos favorables de esta alternativa son que la propuesta inicial de
variables tiene como uno de sus insumos al diagnostico estratégico
(segunda fase) y que la revision de la propuesta de variables se hara sobre
una version previamente analizada por otro experto. Con ello, se busca

minimizar la debilidad de este método frente al original.

2 g planteamiento de esta fase estd en concordancia con la base tedrica de la etapa de analisis
estructural del método de escenarios propuesto por Michel Godet en el libro “De la anticipacién a la
accién. Manual de prospectiva y estrategia” (1995). En esta investigacion, se han realizado algunas
adaptaciones al método, las cuales se indican expresamente.
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c) Definir relaciones de influencia
En esta actividad, se busca identificar las relaciones de influencia directa
que existen entre las variables del sistema tomadas de dos en dos. Asi
mismo, se persigue la cuantificacion de dichas relaciones directas segun el
poder de influencia que posean. Para ello, se prepara una matriz de doble
entrada donde se colocan todas las variables identificadas tanto en el eje
vertical como en el horizontal. Las casillas que se originan del cruce de
ambos ejes- la cuantificacion de la influencia directa- son completadas
segun la siguiente escala: 3- relacién de influencia fuerte, 2- relacién de
influencia media, 1- relacion de influencia débil y 0- sin relacion de
influencia.

La definicion del valor del poder de influencia serd efectuada por los
expertos. Dado que ellos no arribardn a una decision por consenso, pues
participardn de manera individual, se establece que el valor a ser tomado
en cada casilla debera ser la moda de las respuestas dadas por los
expertos.

d) Seleccionar variables estratégicas

Las variables estratégicas son las mas importantes del sistema porque
determinan su evolucion en el horizonte de estudio. Para identificarlas, se
aplica el método MICMAC a la matriz construida en el literal anterior. Este
método aplica un algoritmo matematico para jerarquizar las variables segln
la cantidad e intensidad de las relaciones indirectas®® en las que influyen o
a través de las cuales es influida una variable.

Tomando esa informacidn, se construye un plano motricidad-dependencia.
La motricidad hace referencia al impacto que puede causar una variable
sobre el sistema, mientras que la dependencia es la condicion de ser
afectada por la evolucién del sistema. Del plano, se seleccionan las
variables motrices (alta motricidad y baja dependencia), las de enlace (alta
motricidad y dependencia) y las resultantes (baja motricidad y alta
dependencia). Esos tres tipos de variables constituyen las variables

estratégicas.

% Una relacién indirecta es aquella que se establece cuando el cambio de una variable afecta a una
segunda a través de otra u otras variables (Godet 1995:86).
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4.2.4 Cuarta fase: definicion de mecanismos de GC

En la cuarta fase, se definirdn los mecanismos asociados a cada uno de los
conocimientos criticos que forman parte de la propuesta de esta
investigacion. Los mecanismos se disefiaran de tal forma que respondan al
diagnostico FODA del sistema y a las tendencias del sistema cooperativo
(andlisis estratégico y estructural, respectivamente); ademds, se debera
considerar los procesos del modelo tedrico de GC. La presente fase ha sido

dividida en dos actividades.

a) ldentificar los conocimientos criticos

El conocimiento critico es aquel que, administrado adecuadamente,
impacta de manera sustancial en el logro de los objetivos organizacionales
(ver 2.2.5 y 2.3.1) durante el horizonte de estudio, el que debe ser definido
en el desarrollo de la tercera fase de la metodologia.

Esta actividad se constituye en el nexo entre la segunda y tercera fase
(diagnostico estratégico y analisis estructural) y el planteamiento de
mecanismos de GC, en la medida de que de dichas fases se desprenden
los conocimientos criticos y, en estos, se basan los mecanismos. Para
identificar los conocimientos criticos, se analiza cada factor del diagnéstico
y cada variable del sistema y se determina qué conocimientos (o temas)
demandan de la organizacion. La agrupaciéon de estos conocimientos
conforma un area de conocimiento, el cual representa un conocimiento
critico para las CAC. Se construird una matriz para mostrar el vinculo entre

los factores y variables del sistema y los conocimientos.

b) Plantear mecanismos de GC

El mecanismo es una solucion organizacional- que puede tomar la forma de
herramienta, proceso, programa, gQrupo O espacio- que establece
formalmente un contexto para la ejecucion de los procesos de GC. Ello se
desprende de lo presentado en los sub capitulos 2.2y 2.4.

Luego de haber identificado los conocimientos criticos, se plantea los
mecanismos que sean apropiados para ellos.

Para conceptualizar los mecanismos, se empleara fuentes de informacién
primarias y secundarias. En el caso de las primeras, se realizaran
entrevistas a funcionarios de la linea ejecutiva de las CAC para recabar

informacion sobre la aplicacion de préacticas, formales o no, de GC en sus
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organizaciones Respecto a las fuentes secundarias, se revisaran
documentos sobre buenas practicas de GC y se extraera informacién del
marco teodrico de la investigacion.

En esta etapa de disefio de los mecanismos, debe asegurarse de que estos
respondan a por lo menos uno de los procesos de GC. Por ello, para
verificar el cumplimiento de esta condicidon, se construird una matriz donde

se muestren los mecanismos y los procesos que estos facilitan.

4.2.5 Quinta fase: validacidn de mecanismos

En esta fase, se definen las variables e hipétesis de la investigacion. A
partir de ello, es posible construir una encuesta a ser aplicada a
funcionarios de las CAC de Lima Metropolitana para realizar la seleccion y
validaciéon de los mecanismos propuestos. La quinta fase de la metodologia

estd compuesta de cinco actividades, como se sefiala a continuacion.

a) Definir variables de la investigacion
En base a los conocimientos criticos y mecanismos de GC identificados en
la fase anterior, se plantean las variables dependientes e independientes,

respectivamente (ver sub capitulo 4.1).

b) Definir hipétesis de la investigacion

De igual manera, se describen las hipétesis nulas y alternativas para cada
una de las relaciones entre variable independiente y dependiente, segln lo
especificado en el sub capitulo 4.1.

Para validar dichas hipétesis, se define la escala de medicion que se
empleara para clasificar las valoraciones del impacto de cierto mecanismo
en el desarrollo de un conocimiento critico. Asi mismo, se determinara el
valor o rango esperado de esa escala para el cual se considera que una
opinion respalda lo que se afirma en la hipétesis nula. Finalmente, las
hipotesis son expresadas en forma matematica para poder ser, luego,
sometidas a la prueba de hipotesis correspondiente.

24 . . .
La estructura de la entrevista se muestra en el Anexo 4. Cuestionario sobre GC en las CAC.
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c) Definir pablico objetivo y muestra
Las variables e hipotesis determinan, ademas, el perfil que deben tener las
personas que participaran en la investigacion para que la informacion que
de ellas se recoja sea vélida para el estudio. De esa manera, se debe
definir qué publico, dentro de la comunidad cooperativa de Lima
Metropolitana, es el idbneo para evaluar los mecanismos de GC. A partir de
la cuantificacion del publico objetivo (poblacidn), se podra determinar la

cantidad de personas (muestra) con las cuales se necesita interactuar.

d) Elaborar instrumento de recojo de informacion

Para el recojo de informacion, se aplicard una encuesta a la muestra
definida en el literal anterior. Dicho instrumento estard compuesto de un
cuestionario en el cual se incluirdn los mecanismos, los actores internos
gue participarian de estos y la escala de valoracién del impacto. Asi mismo,
la encuesta contendra las explicaciones necesarias sobre el objetivo y
caracteristicas de la investigacion, el uso que se hara de la informacién
recopilada, entre otros. Finalmente, debe decidirse cual medio se empleara

para administrar la encuesta.

e) Aplicar encuesta y procesar informacion

Con las consideraciones planteadas en las actividades anteriores, se
aplicara la encuesta y se recogera la informacién. La refutacibn o no
refutacién de las hipétesis se realizard empleando pruebas de hipétesis
como herramienta de validacion estadistica. Los mecanismos validados

conformaran el componente central del modelo de GC.
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CAPITULO 5. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se presenta el desarrollo de las cinco etapas de la investigacion
para formular un modelo de Gestion del Conocimiento adaptado a las
caracteristicas de las CAC de Lima Metropolitana. Se sigue el esquema planteado

en la seccion 4.2 Metodologia.

5.1 Primera fase: Formulaciéon del modelo teérico de
GC

El modelo tedrico de GC es una propuesta inicial de modelo de gestion definido
a partir de la revision del marco teorico. Los objetivos de elaborarlo son, en
primer lugar, identificar los elementos que componen un modelo de GC v,
ademas, describir aquellos elementos que no van a ser sometidos a validacion
estadistica, pues son aceptados como validos para las CAC de Lima
Metropolitana. Por tanto, la principal diferencia con la version final del modelo
radica en que en este modelo inicial no se incluyen los actores internos, los

conocimientos criticos ni los mecanismos de GC.

En este punto, se presenta la revision y analisis del marco tedrico (ver capitulo
2) que permite construir el modelo inicial de GC, el mismo que consta de cuatro
componentes: factores condicionantes, elementos estratégicos, resultado y
procesos de GC. A continuacién, se indican cuales fueron las fuentes —
extractos del marco teérico- consideradas para construir cada uno de los

componentes.

Factores condicionantes

Se han identificado cinco factores que determinan el correcto funcionamiento
de este modelo en la organizacién, tal como se indica y sustenta en la Tabla
5-1.

Tabla 5-1. Fuentes consultadas para definir los factores condicionantes

Concientizar a directivos acerca de la significacion

Apoyo de la alta direccion del recurso saber (Klaus y Rivas 2008)
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Compromiso de la
organizacion con la GC

Moativacion de las personas (King 2009)

Responsabilidad que adquieren los trabajadores
frente a los procesos del conocimiento (CEVALSI
2002)

Compromiso decidido e intencional de la empresa en
su conjunto (Carmona 2008)

Cultura organizacional que
promueva el intercambio de
conocimientos

Cultura organizacional orientada al trabajo
cooperativo (Molina y Marsal 2002)

Cultura de aprendizaje organizacional (Correa et al.
2008)

Estructura organizacional
que facilite el desarrollo de
los procesos de GC

Organizacion de sistemas (King 2009)

Configuraciones de la organizacién que permitiran
mantener ventajas competitivas (Klaus y Rivas 2008)

Formulacién de estructura que fomente cultura del
aprendizaje organizacional (Correa et al. 2008)

Infraestructura de soporte
para los procesos

Desarrollo de infraestructura que favorezca el
aprendizaje y el cambio frecuente (Carmona 2008)

Creacion de infraestructura de apoyo (CEVALSI
2002)

Elaboracion propia.

Elementos estratéqgicos

Los elementos estratégicos son aquellos que establecen el rumbo de la

organizacion respecto a la gestion del conocimiento. Como se muestra en la

Tabla 5-2, son cuatro los elementos estratégicos: misién y vision; politicas;

objetivos y metas; y estrategias que la organizacién define especificamente

para la GC.

Tabla 5-2. Fuentes consultadas para definir los elementos estratégicos
Elemento estratégico Fuente

Mision y vision de la GC

Construccién de la mision y visién del rol del
conocimiento en la organizacién (Correa et al. 2008)

Politicas de GC

Politicas relacionadas a administrar el conocimiento
(Klaus y Rivas 2008)

Objetivos y metas de GC

Necesario dotar de direccion a la estructuracion y
utilizacion del conocimiento (Klaus y Rivas 2008)

Objetivos estratégicos a cuya consecucion puede
contribuir la GC (Klaus y Rivas 2008)

Estrategias de GC

Estrategias genéricas de GC (Alegre 2004)

Definicion de estrategias (Correa et al. 2008)

Elaboracion propia.

Procesos

Los procesos del conocimiento son las actividades por las que este atraviesa

en la organizacién. Se han extraido procesos tanto de las definiciones de
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“gestion del conocimiento” y “gestion operativa del conocimiento” como de la
descripcion de los modelos de GC presentados en el marco tedrico. En la Tabla
5-3, se comparan los planteamientos de diversos autores y se seleccionan los

procesos a considerar en el modelo tedrico de GC.

Tabla 5-3. Procesos de GC: fuentes y seleccion
Gestion
operativa del
conocimiento

Gestion del Conocimiento Modelos de GC

Seleccion

Foray Wiig el Correa etal. |Andersen KPMG'
(2004) (1997) RIIECTT (2008) (1999) | . lejedory
(2011) Aguirre (1988)
- - - Identificacion - - -
Adquisicion/ | Adquisicion i i L L
Captura / Captura Capturar Captacion Adquisicion
. Hacer Creacion/ Creacion/ -
i Construccion| o cor seleccion Grear Interpretacion Creacion
- - - Orga;:lltzrgcmn/ - Almacenamiento [Almacenamiento
g . .. |Diseminar/ . g s
Comparticion | Comparticion compartir = Compartir| Transmision Transmision
Uso Uso reg Uso Aplicar - Aplicacién
valor

Elaboracion propia.

Resultado

El resultado esperado al implementar la gestion del conocimiento es “Mejorar el
desempeiio organizacional”, lo cual se establece a partir de las siguientes
fuentes:

e Elevar el desemperfio de las organizaciones (Foray 2004)

e Mejorar el desempefio organizacional (O’Dell y Hubert 2011)

e Creacion de valor en la organizacion (CEVALSI 2002)

En la llustracién 5-1, se esquematiza el modelo tedrico de GC, que contiene los

cuatro componentes identificados.
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Objetivos y metas
Estrategias
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condicionantes
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llustracion 5-1. Modelo teérico de GC.
Elaboracién propia.

5.2 Segunda fase: Diagnostico estratégico de las CAC

de Lima Metropolitana

5.2.1 Delimitacién del sistema

En la llustracién 5-2, se presenta un esquema con los principales actores
gque son parte de una CAC (sistema interno) y los que se encuentran fuera

de sus limites pero con los cuales se relaciona (sistema externo).

FENACREP

Altos
gjecutivos

Congreso S0Ci0S Ejecutivos Competidores
{accionista,
directivo, cliente) Otros
funcionarios

Proveedores

Usuarios de servicios

; ; financieros
Socios de negocio

llustracion 5-2. Ambitos externo e interno a una CAC
Elaboracion propia.

En el ambito interno, se encuentran los socios de las CAC de Lima

Metropolitana. Ellos pueden cumplir tres roles dentro de una cooperativa
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(accionista, directivo y cliente), lo cual difiere sustancialmente de lo que
sucede en otros tipos de organizaciones financieras. En primer lugar, los
socios son accionistas porque aportan al capital social de la cooperativa.
Aquello que marca la diferencia respecto a otras entidades es que los
socios son las Unicas personas que pueden hacer uso del servicio que la
cooperativa ofrece- en este caso, servicios financieros- y que, incluso,
pueden auditar las actividades de la misma. Es decir, el socio cumple tres
funciones primordiales para la organizacion, las cuales, no obstante,

responden a ldgicas e intereses distintos.

Los altos ejecutivos, por su parte, son los responsables de la gestion de la
cooperativa. En las CAC, esta funcién usualmente recae en la Gerencia
General. Asi mismo, los ejecutivos de las CAC corresponden a la linea
media de la organizacion, dentro de lo cual se considera a gerentes o jefes
de area. La denominacion “otros funcionarios” hace referencia a actores
internos que trabajan dentro de cada area sin ser responsables de estas,
como los analistas de crédito y el personal de cobranzas.

Ya en el ambito externo, se encuentra la Federacion Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Crédito del Pert (FENACREP), organizacion
fundada en el afio 1959 para representar a las CAC afiliadas a ella y
defender sus intereses, asistirlas técnicamente e impartirles educacién
cooperativa (portal web FENACREP). Ademas, desde 1993, es
responsable de supervisar a todas las CAC del pais, independientemente
de su condicion de miembros de la federacion. Es importante mencionar
que esta federacibn actia también como proveedora del sistema
informatico empleado en algunas de las CAC de Lima Metropolitana, el cual

es denominado SFI (Sistema Financiero Integrado).

Asi mismo, existen entidades gubernamentales que actian como
autoridades técnico normativas para delimitar o regular el marco de accién
de las CAC. Dentro de las principales entidades de este tipo, se encuentra
la SBS y la SUNAT. La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)
es una institucion autonoma (SBS 2011), de ambito nacional, que tiene por
finalidad “proteger los intereses del publico, cautelando la estabilidad, la
solvencia y la transparencia de los sistemas supervisados, asi como

fomentar una mayor inclusion financiera y contribuir con el sistema de
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prevencion y deteccion del lavado de activos y del financiamiento del
terrorismo (portal web SBS)”. La SBS cumple su funcion a través de la
regulacion y supervision de las organizaciones financieras. En el caso de
las CAC, la SBS ejerce solo la regulacién del sistema, ya que la supervision
la realiza la FENACREP. Por otro lado, las CAC se relacionan con la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(SUNAT), quien es la encargada de administrar, fiscalizar y recaudar los

tributos del Gobiernos Nacional (portal web SUNAT)

El Congreso de la Republica es otro actor externo importante, por su
potestad legislativa que afecta a todos las personas naturales y juridicas en
el &mbito nacional. Es el caso, por ejemplo, de la dacién de la Ley de

Cooperativas y otras que pueda aprobar el Congreso en ese marco juridico.

Los competidores directos de las CAC son las IMF's que operan en sus
mercados actuales o con sus socios (clientes) potenciales. De acuerdo a
informacion del Ministerio de la Produccién del Perd, en Lima tienen
cobertura once CMAC, seis Cajas Rurales, seis financieras y nueve

Edpymes (Ministerio de la Produccién 2012), ademas de MiBanco.

Dentro de los principales proveedores de las CAC, se encuentran las
entidades que proveen recursos financieros, como cooperativas de
segundo piso y empresas estatales financieras (COFIDE, Fondo
MiVivienda). Ademas, existen organizaciones que brindan servicios de
capacitacion o asistencia técnica, las cuales pueden ser nacionales u
organismos multilaterales. Un tercer tipo de proveedores son las empresas
encargadas de brindar informacion sobre el historial crediticio de los

clientes.

Para la realizacion de la intermediacién financiera, las CAC también
cuentan con una red de cooperativas que actlan como socias de negocio.
En el marco de esa relacion, las cooperativas socias realizan inversiones
unas en las otras o establecen programas conjuntos de capacitacién, por

ejemplo.

Finalmente, los usuarios de servicios financieros en general son parte del

entorno de interés de las CAC porque conforman su mercado potencial.
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Para las cooperativas es importante identificar cuales son las necesidades
de esos demandantes de servicios financieros; asi como manejar la imagen

que ellos tienen de las CAC.

5.2.2 Diagnoéstico FODA

Considerando el sistema definido en el punto anterior, los expertos
identificaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
actuan sobre una CAC. La lista final de factores (ver Tabla 5-4), revisada y
validada por los expertos consultados, contiene siete fortalezas, ocho

debilidades, diez oportunidades y seis amenazas.

Tabla 5-4. Diagnostico de las CAC de Lima Metropolitana

Factores del diagnéstico

Fortalezas

F1 Plataforma informéatica para la administracién (Sistema Financiero Informatico-SFI)
estd adaptada a las particularidades de las CAC
F2 Incremento sostenido de la membresia y de los depdésitos y cartera de créditos
F3 Manejo financiero interno responsable genera confianza ante socios y, en
consecuencia, permite captar recursos propios como aportes y depésitos
F4 Pertenencia a la FENACREP asegura la representacion y defensa de sus intereses
F5 Buen desempefio de la cartera de créditos frente a competidores
Menores costos transaccionales frente a competidores permiten ofrecer menores

F6 . .
tasas de interés
F7 Caracteristicas de los servicios financieros y sociales generan familiaridad e
identidad en los socios
Debilidades

D1 Gestién de recursos humanos no institucionalizada
D2 Sobrecostos operacionales debido a que no se han alcanzado economias de
escala
Sistemas informéticos en desventaja frente a los de otras instituciones financieras
D3 porque no permiten operaciones del cliente en linea y no se han automatizado
procesos internos criticos
Gobernabilidad cooperativa afectada por deficiencias en el manejo del riesgo de
D4 agencia; débil compromiso de algunos delegados y directivos con la direccion
asociativa; y problemas en las acciones de control y manejo de riesgos
Modelo cooperativista no desarrolla todo su potencial por falta de formacién a los
D5 socios, funcionarios y otros grupos de interés en principios, valores y doctrinas
cooperativos
D6 Posicionamiento deficiente de las CAC frente a sus competidores
D7 Lento proceso de implementacién de_ la gestioén del riesgo crediticio y operacional
afecta la calidad de la cartera de créditos

D8 Comunicacion institucional con los socios es débil
Oportunidades

o1 Estabilidad econc’>'rr'1ica_y cre(;imiento sostenido del PBI inciden en el aumento de la
demanda de servicios financieros
o2 May_or_ acceso de la PI%A_ a los servicios financieros los familiariza con el uso de

servicios de ahorro y crédito

03 Aumento de la confianza de sectores emergentes en las CAC
04 Posigién favorable del Congreso respecto a la implementacion de politicas publicas
relacionadas a las cooperativas
05 Difusion del cooperativismo y asistencia técnica a las CAC por parte de
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Factores del diagnoéstico
organizaciones internacionales
Buen desempefio y potencial de crecimiento del sistema financiero nacional,
asociado a saludables niveles de liquidez y solvencia
Existencia de soluciones de tecnologias de informaciéon y comunicacion accesibles
en el mercado
Disposicién de organismos del Estado peruano (COFIDE, Fondo MiVivienda) y
(]3] multilaterales (BID, FOMIN) para considerar a las CAC como receptores de
financiamiento
Sistema de regulacion establecido por la SBS contribuye a la transparencia y al

06

o7

09 . . )
control de las operaciones financieras

010 Excedgntes _de liquidez en el sistema cogpgrativq pueden ser empleados en
operaciones inter-cooperativas (ahorros, depdsitos e inversiones)

Amenazas

Al Percepci_én negativa de algunog sectores del Poder Ejecutivo acerca de la realidad
y potencial del modelo cooperativo peruano

AD Incursion de bancos en el segmento de microfinanzas ha generado concentracion

en ese sector
A3 Crisis en la zona Euro puede afectar la economia nacional
A4 Restricciones legales frente a competidores para brindar otros servicios financieros
A5 Propuestas de regulacion no estan adaptadas al sector cooperativo
A6 Poca difusién de la educacion financiera en la poblacién
Elaboracién propia.

5.3 Tercera fase: Analisis estructural del sistema

5.3.1 Horizonte de estudio

La construccion del modelo de GC se realiza sobre el analisis del entorno al
cual se enfrentaran las cooperativas, ademas del diagnéstico de su
situacion actual. Se establece, de esa manera, que se construira la imagen
del entorno de las CAC a diez (10) afios. Esta eleccion se justifica porque,
al ser un periodo de mediano plazo, permitira que aquellas CAC que
decidan emplear la GC cuenten con el tiempo necesario para implementar
el modelo y consolidarlo en sus organizaciones, logrando enfrentar los

desafios del entorno de manera satisfactoria.

5.3.2 Variables del sistema

Se considera como variables del sistema a aquellos factores internos y
externos que condicionaran la evolucién de las CAC de Lima Metropolitana
en el lapso de diez afios. Las variables propuestas provienen del andlisis de
la informacion recopilada en las entrevistas realizadas a los expertos y del
diagnéstico estratégico (ver seccion 5.5.2), asi como de fuentes
secundarias. La lista preliminar, que se muestra en el Anexo 3, es sobre la

que trabajaron los expertos para validarla y depurarla. Luego de ese
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proceso, se tiene que la lista de variables del sistema contempla doce (12)
factores internos y seis (6) externos, tal como se indica en la Tabla 5-5 a

continuacion.

Tabla 5-5. Variables del sistema de CAC de Lima Metropolitana

V1 Definicion de propuesta de valor
V2 Gobernabilidad cooperativa
V3 Siste_ma informétiqo para la direccién y gestion y
servicios transaccionales
" V4 Visiébn compartida de la organizacién
% V5 Capacidad de adaptacion de la CAC
%, V6 | Formacion de redes
% V7 Diversificacion de mercados y de productos financieros
§ V8 | Morosidad
V9 Fidelizacion de los socios
V10 | Calidad del producto
V11l | Reclutamiento, formacion y desarrollo de trabajadores
V12 | Lugar de prestacion del servicio
V13 | Accionar politico en conjunto
é V14 | Innovacion de TICs
‘% V15 |Regulacion de productos financieros
g Vie6 Posicion _dg la administracién publica frente al
S cooperativismo
c>"u V17 | Percepcion sobre las CAC
V18 | Situacién econdémica de mercados externos

Elaboracion propia.

5.3.3 Cuantificaciéon de la influencia entre variables del sistema

Tal como se indicé en la descripcién de la metodologia de la investigacién,
las relaciones entre variables del sistema son cuantificadas de acuerdo al
grado de influencia que ejercen entre ellas. Se emplea la escala siguiente:
3- relacién de influencia fuerte, 2- relacion de influencia media, 1- relacién
de influencia débil y 0- sin relacién de influencia. En la Tabla 5-6, se
muestra las variables identificadas en la actividad anterior y las relaciones

de influencia directa establecidas por los expertos consultados.
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Tabla 5-6. Matriz de relaciones de influencia directa entre variables

Vi

V2

V3

V4

V5

V6

V7

V8

V9

V10

V11l

V12

V13

V15

V16

V17

V18

Definicion de propuesta de valor

Vi

0

3

0

3

3

Gobernabilidad cooperativa

V2

3

=

=

Sistema informéatico para la direccion y gestion y
servicios transaccionales

V3

Visiébn compartida de la organizacién

V4

3
2
3
2

Capacidad de adaptacion de la CAC

V5

PN W | W (N

Formacion de redes

V6

N|W[N|[ W

Diversificacién de mercados y de productos financieros

V7

NIN[IN|IN| W [N]|O

Morosidad

V8

Ol W|IN|[W|IN| W |N|W

Fidelizacién de los socios

V9

OO |ININWIW| Ww | O|lw

Calidad del producto

V10

OOl W[(N|FP|IN|W| O

Reclutamiento, formacion y desarrollo de trabajadores

V11

N OOl O|lWwW|lw| w|lo| w | ol w

Lugar de prestacion del servicio

V12

oO|lo|lo|lo|lo|lo|wWw|L,r|O|] O |[N]|O

Accionar politico en conjunto

V13

ofr| P O|OC|FR|(FP|O|FL|O

Innovacién de TICs

V14

w| MV O OlOjlO|lwW|OjlO|lO|O|] O |O]|O©O

Regulacion de productos financieros

V15

NINIOIW W|IN|IP[IP[W[INDNW|EF

NIO|INIFP | W|W|lw

R [IN|O|lW|WwWw|w

NI O|O|lWw|w

N

oO|lolNMNMNO|lOjO|J]O(NMN|O|,|]O|O| ©

NITOINININIWINIW[IWIN|INININ| W|DN

Posicién de la administracion publica frente al
cooperativismo

V16

O [O|O|O|N|W|O|NIN|W|PF

N

Percepcion sobre las CAC

V17

=

o]l o | lojlolojlolojlojlojlojlo|lo|]o|o| o |o|o

Situacion econdmica de mercados externos

V18

OO0 O | W|INMN|P|O|O|O|lO|O|O ||| W] O DN

O N| O | OO N|OIOININ W|IOIN|IN|W| kP

oO|O| o

O|Fr,| O |O|lOCO|NMN|OIMNMNO|lOjO|O|O|O

NN W [ NDNOIN|FP[FP|OIN|DN|PF

WIN| O | Wlo|lO|IN|W|O[IN|DN

N[N | O

oO|w| O

o|O| O

R[N O | WKk, | O|N

o|O| O

N[N W | |O|O

= |O| O

Elaboracién propia.
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5.3.4 Variables estratéqgicas del sistema

La aplicacion del método MICMAC sobre la matriz presentada en el punto
anterior arroja el plano de influencia-dependencia presentado en la
llustracion 5-3, el cual se basa en el andlisis de las relaciones de influencia
indirectas. Las variables a considerar son aquellas que se encuentran fuera
del rectangulo sombreado, pues se excluyen aquellas variables con bajos

valores de influencia y dependencia.
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llustracion 5-3. Plano influencia-dependencia indirectas
Fuente: Resultados del procesamiento empleando el software MICMAC

De dicho plano, se desprende que las variables motrices son V1, V4 y V15
(cuadrante superior izquierdo). Asi mismo, las de enlace son V2, V3, V5,
V6, V7, V8, V11 y V17 (cuadrante superior derecho). La Unica variable
resultante es V9 (cuadrante inferior derecho). En suma, las variables
estratégicas del sistema cooperativo son las que pertenecen a los tres

grupos mencionados, tal como se muestra en la Tabla 5-7.

Tabla 5-7. Variables estratégicas del sistema cooperativo

V1 Definicion de propuesta de valor
(%]
% § V2 Gobernabilidad cooperativa
-g o V3 Sistema informatico para la direccién y gestion y
s £ servicios transaccionales
V4 Visiébn compartida de la organizacién
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V5 Capacidad de adaptacion de la CAC

V6 Formacion de redes

V7 Diversificacién de mercados y de productos financieros

V8 Morosidad

V9 Fidelizacién de los socios

V11 |Reclutamiento, formacion y desarrollo de trabajadores

V15 | Regulacién de productos financieros

Variables
externas

V17 | Percepcion sobre las CAC

Elaboracion propia.

54 Cuarta fase: Definiciobn de mecanismos de GC

5.4.1 Conocimientos criticos de las CAC de Lima Metropolitana

Para determinar cuéles son los conocimientos criticos de las CAC, se
consideran los factores del diagndstico estratégico (segunda fase) y las

variables estratégicas del analisis estructural (tercera fase).

Dichos factores y variables claves determinan la necesidad de desarrollar,
mantener y aplicar ciertos conocimientos en la organizacién para que esta
pueda operar con éxito en el mercado financiero. Por ejemplo, el “Manejo
interno financiero responsable” (F3) requiere de conocimientos en gestion
financiera y en gestion de recursos humanos, esto ultimo para la seleccion
de personal con el perfil adecuado en finanzas. Un andlisis similar se aplica
a cada factor y variable.

En la Tabla 5-8, se indican las areas de conocimiento identificadas y que
estan relacionadas a algunos de los factores o variables. Para la mejor
comprension de lo que abarca cada una de las &reas de conocimiento, se
detalla los temas especificos que surgieron del analisis de cada factor y
variable, los mismos que deben tomarse como referenciales. Por otro lado,
en la Tabla 5-9, se listan los factores y variables y se les relacionan con
aquellos conocimientos que son considerados de mayor importancia para

cada uno de dichos elementos.
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Tabla 5-8. Areas de conocimiento y temas
Conocimiento \ Temas

Necesidades econdémico- e Captura de informacién de socios y del mercado

financieras y sociales del e Andlisis de los sectores econémicos en los que los socios se

consumidor desenvuelven

¢ Realizacién o andlisis de estudios de mercado (dmbito
geogréfico y segmentacién de clientes)

¢ Identificacion de sectores econdmicos que estan siendo
afectados por la crisis externa y su impacto en la capacidad de
pago de los socios

Andlisis y evaluacion de e Evaluacion de créditos de consumo, hipotecario y para micro y

créditos pequefia empresa

Manejo de temas legales vinculados a la gestion de créditos

Gestion del riesgo crediticio y operacional

Educacion financiera a nivel ejecutivo

Gestion de activos y pasivos

Planeamiento financiero

Inversiones

Desarrollo de proyectos de fondeo para obtener recursos para

las colocaciones

Manejo de liquidez

Financiamiento de activos

Seleccion del personal

Induccién del personal

Programas de capacitacion y evaluacion del personal

Lineas de carrera

Politica salarial

Interiorizacién de valores cooperativos en los trabajadores

Principios cooperativos

Gestién y operacion segiin modelo cooperativo

Acciones de control y manejo de riesgos

Riesgo de agencia

Negociacién

Interpretacion y analisis de EEFF

Linea de carrera de directivos

Transparencia de la informacién

Reactividad en la alta direccién y en los cargos ejecutivos

Capacidad para cambiar la estructura y procesos

Disefio de los procesos del servicio financiero en los que

interviene el cliente

Expectativas del socio respecto al servicio

Calidad de atencion al socio

Percepcidn del socio respecto al servicio y a la cooperativa

Informacién adecuada y oportuna al socio sobre los servicios y

tramites requeridos

Gestion de las relaciones Mapeo de grupos de interés

con los grupos de interés e Desarrollo de estrategias de negociacion y busqueda de

alianzas adecuadas a cada grupo de interés (ente regulador,

fuentes de fondeo, organismos que brindan asistencia técnica)

Comunicacion institucional

Difusion de los servicios financieros

Consolidacion de imagen

Disefio y despliegue de estrategias de posicionamiento

Influencia en la percepcién de fondeadores, reguladores,

Gestion Financiera

Gestion de Recursos
Humanos

Gobernabilidad y direccion
cooperativa

Légica del cliente™

> la légica del cliente es la racionalidad que guia el comportamiento del consumidor cuando este
interactua con la organizacion (Kingman-Brundage et al 1995).
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Conocimiento

supervisores, socios, etc.

Gestion y uso de TICs ¢ Identificacion de nuevas TICs para incorporarlas en la CAC

¢ Identificacién y apropiacion de tecnologias disponibles en el
mercado para satisfacer necesidades del consumidor o
internas

e Uso de TICs para el seguimiento de créditos y del desempefio
de la cartera

e Capacitacion a los usuarios en el empleo de diversos canales
(electronicos)

e Capacitacion para uso de TICs

Legislacion aplicable a e Marco normativo, jurisprudencia y doctrina en materia de

cooperativas cooperativismo (inafectacion de IR, regulacion del BCR,

regulacién de operaciones, regulacién de productos

financieros)

Desarrollo de mercados y e Adecuacion de productos a las necesidades de los socios
productos e Identificacion de mercados
Ventas e Colocacion de productos financieros

[ ]

Disefio y evaluacion de camparias de venta

Elaboracién propia.
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Necesidades
econémico-
financieras y
sociales del
consumidor

Tabla 5-9. Conocimientos vs. factores del diag

GEUSERY
evaluacioén
de
créditos

Gestién
Financiera

Recursos
Humanos

Gestion de Gobernabilidad

y direccion
cooperativa

z

nostico

Logica
del
cliente

variables del sistema

Gestion de
las relaciones Gestiony
con los uso de
grupos de TICs
interés

Legislacion
aplicable a
cooperativas

Desarrollo
de mercados
y productos

F1

Plataforma informatica para
la administracion (Sistema
Financiero Informatico-SFI)
esta adaptada a las
particularidades de las CAC

F2

Incremento sostenido de la
membresia y de los
depositos y cartera de
créditos

F3

Manejo financiero interno
responsable genera
confianza ante socios y, en
consecuencia, permite
captar recursos propios
como aportes y depdsitos

F4

Pertenencia a la
FENACREP asegura la
representacion y defensa de
Sus intereses

F5

Buen desempefio de la
cartera de créditos frente a
competidores

F6

Menores costos
transaccionales frente a
competidores permiten
ofrecer menores tasas de
interés

F7

Caracteristicas de los
servicios financieros y
sociales generan
familiaridad e identidad en
los socios

D1

Gestién de recursos
humanos no
institucionalizada

q9
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Necesidades
econdémico-

Andlisis y
evaluaciéon Gestion
de Financiera
créditos

financieras y
sociales del
consumidor

Gestion de Gobernabilidad
Recursos y direccion
Humanos cooperativa

Logica
del
cliente

Gestion de
las relaciones | Gestiény
con los uso de
grupos de TICs
interés

Legislacion
aplicable a
cooperativas

Desarrollo
de mercados
y productos

Ventas

D3

Sistemas informaticos en
desventaja frente a los de
otras instituciones
financieras porque no
permiten operaciones del
cliente en linea y no se han
automatizado procesos
internos criticos

D4

Gobernabilidad cooperativa
afectada por deficiencias en
el manejo del riesgo de
agencia; débil compromiso
de algunos delegados y
directivos con la direccién
asociativa; y problemas en
las acciones de control y
manejo de riesgos

D5

Modelo cooperativista no
desarrolla todo su potencial
por falta de formacion a los
socios, funcionarios y otros
grupos de interés en
principios, valores y
doctrinas cooperativos

D6

Posicionamiento deficiente
de las CAC frente a sus
competidores

D7

Lento proceso de
implementacién de la
gestién del riesgo crediticio
y operacional afecta la
calidad de la cartera de
créditos
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Gestion de
Gestion de Gobernabilidad Légica las relaciones | Gestiény Legislacion Desarrollo
Factor o variable financieras y de Financiera Recursos y direccion del con los uso de aplicablea de mercados Ventas
sociales del créditos Humanos cooperativa cliente grupos de TICs cooperativas y productos
consumidor interés

Necesidades o
o MEUSIERY
econdémico-

evaluaciéon Gestion

D8 Comunicac?én instityc_ional X X X
con los socios es débil
Estabilidad econémica y
crecimiento sostenido del
O1 | PBlinciden en el aumento X X X
de la demanda de servicios
financieros

Mayor acceso de la PEA a
02 los _s_er\{icios financieros los X X X X
familiariza con el uso de
servicios de ahorro y crédito
Aumento de la confianza de
O3 | sectores emergentes en las X
CAC

Posicion favorable del
Congreso respecto a la
04 |implementacion de politicas X X
publicas relacionadas a las
cooperativas

Difusion del cooperativismo
y asistencia técnica a las
O5 | CAC por parte de X
organizaciones
internacionales

Buen desempefio y
potencial de crecimiento del
sistema financiero nacional,
asociado a saludables
niveles de liquidez y
solvencia

Existencia de soluciones de
tecnologias de informacion
y comunicacién accesibles
en el mercado

08 | Disposicion de organismos
del Estado peruano
(COFIDE, Fondo
MiVivienda) y multilaterales

06

o7
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Gestion de
Gestion de Gobernabilidad Légica las relaciones | Gestiény Legislacion Desarrollo
Factor o variable financieras y de Financiera Recursos y direccion del con los uso de aplicablea de mercados Ventas
sociales del créditos Humanos cooperativa cliente grupos de TICs cooperativas y productos
consumidor interés

Necesidades o
o MEUSIERY
econdémico-

evaluaciéon Gestion

(BID, FOMIN) para
considerar a las CAC como
receptores de
financiamiento

Sistema de regulacion
establecido por la SBS

09 | contribuye a la X X
transparencia y al control de
las operaciones financieras
Excedentes de liquidez en
el sistema cooperativo
pueden ser empleados en
operaciones inter-
cooperativas (ahorros,
depdsitos e inversiones)
Percepcion negativa de
algunos sectores del Poder
Ejecutivo acerca de la
realidad y potencial del
modelo cooperativo
peruano

Incursion de bancos en el
segmento de microfinanzas
ha generado concentracion
en ese sector

Crisis en la zona Euro

A3 | puede afectar la economia X X
nacional

Restricciones legales frente
A4 | a competidores para brindar X X
otros servicios financieros
Propuestas de regulacion
A5 | no estan adaptadas al X X
sector cooperativo
A6 | Poca difusion de la
educacion financiera en la X X X
poblacién

010

Al

A2
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Gestion de
las relaciones | Gestiény
con los uso de
grupos de TICs
interés

Gestion de Gobernabilidad
Recursos y direccion
Humanos cooperativa

Logica
del
cliente

Desarrollo
de mercados
y productos

Legislacion
aplicable a
cooperativas

Gestion

) . Ventas
Financiera

V4

Vision compartida de la
organizacion

V15

Regulacién de productos
financieros

V2

Gobernabilidad cooperativa

V3

Sistema informético para la
direccion y gestion y
servicios transaccionales

V5

Capacidad de adaptacion
de la CAC

V6

Formacién de redes

V7

Diversificacion de mercados
y de productos financieros

V8

Morosidad

V11

Reclutamiento, formacién y
desarrollo de trabajadores

V17

Percepcién sobre las CAC

V9

Fidelizacién de los socios

Elaboracion propia.
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5.4.2 Propuestas de mecanismos de GC

Para el planteamiento de mecanismos, se tomaron, como fuentes
secundarias basicas, los documentos sobre GC publicados por el Comité
Europeo de Normalizacion (CEN 2004) y por la Organizacion Asiatica para
la Productividad (APO 2010). Asi mismo, las fuentes primarias empleadas
fueron las tres entrevistas realizadas a ejecutivos de igual numero de CAC,
con el objetivo de extraer practicas vinculadas a la GC en sus
organizaciones o0 en otras similares. Para estas entrevistas, se utilizo el
cuestionario que se muestra en el Anexo 4. A continuacion, se describen

los diecisiete tipos de mecanismos empleados en la propuesta:

Area de trabajo colaborativo®®. Lugar habilitado dentro de las oficinas

de la organizacion para las interacciones entre los colaboradores
con el objetivo de crear o compartir conocimiento (APO 2010).

e Asamblea de socios o delegados. Instancia que ejerce la autoridad
suprema de la organizacién cooperativa (articulo 26, DS N° 074-90-
TR). Las sesiones de asamblea se configuran como espacios de
aplicacioén de la gobernabilidad cooperativa.

o Biblioteca de literatura especializada. Lugar donde se conservan y
exponen libros y documentos ordenados (RAE 2001),
especialmente aquellos titulos vinculados a los conocimientos
criticos de las CAC. Puede combinar espacio fisico y documentos
en formato digital.

e Benchmarking. “Proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones
gue son reconocidas como representantes de las mejores préacticas,
con el propésito de realizar mejoras organizacionales (Spendolini
2005)".

e Buenas practicas. Proceso para identificar y compartir aquellas
formas mas efectivas de alcanzar un objetivo especifico, las cuales,
por sus resultados, son recomendables como modelo (SDC 2009).

e Capacitacion (interna o externa). Programa a través del cual se
aplican teorias y técnicas de aprendizaje para actualizar los
conocimientos que los empleados necesitan manejar en sus

puestos o para instruirlos en las reglas y procedimientos propios de

?® Traduccion libre de Collaborative Physical Workspace.
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la organizacion (Sims 2007). La capacitacion se denomina interna si
es ejecutada por miembros de la organizacion, lo cual incluye la
modalidad de capacitacion en el puesto de trabajo (on-the-job
training). Por otro lado, la capacitacion externa es brindada por otra
organizacién en la modalidad in-house (Sims 2007) o entrenamiento
para publico en general.

e Coaching. Proceso de facilitaciéon disefiado para ayudar a que un
profesional optimice su potencial y mejore su aprendizaje y
desempefio, lo cual se vera reflejado en el incremento de sus
habilidades para el negocio, funcionales y personales (Gray 2010).

o Comité de Créditos. Grupo de personas que toman decisiones sobre
propuestas de créditos que un funcionario, quien las evaluo,
presenta y sustenta. Durante la sesion, el funcionario recibe
retroalimentacion. El comité también es empleado para revisar el
desemperio de la cartera del funcionario.

e Comunidad de practica. Grupo formado, de manera intencional o
espontanea, por personas con interés o preocupacion por la labor
que desempefian (APO 2010). Las comunidades de préctica tienen
por objetivo “compartir y crear habilidades, conocimiento y experticia
comunes entre los empleados (APO 2010)”, quienes interactlan de
manera regular.

e Equipo multidisciplinario. Reuniéon de profesionales de la
organizacién con especialidades y funciones diferentes para que, en
conjunto, puedan abordarse temas criticos de la organizacién desde
una diversidad de enfoques.

e Lecciones aprendidas. Consiste en la evaluacién sistematica de cada
una de las etapas de un proyecto a través del cuestionamiento
sobre lo que fue bien, lo que no funciond y el porqué de ello, lo que
puede ser mejorado, y lo que debe ser mantenido para el futuro
(CEN 2004). Es conveniente registrar lo discutido en un documento
a ser aprobado por los participantes de la evaluacion.

¢ Pasantia. Proceso de aprendizaje experimental en el cual se integra
la teoria, el conocimiento, las habilidades y los comportamientos
profesionales (CSHSE 2008, citado por Myers 2012:2) que posee un
empleado de la organizacion mientras este se encuentra

participando de la dinAmica de trabajo de otra organizacion.
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e Portal del Conocimiento. Portal para facilitar el registro y comparticion
del conocimiento entre los miembros de la organizacion, lo cual
hace mas rapido el proceso de aprendizaje (APO 2010). Un portal
del conocimiento, generalmente, contiene herramientas para
registrar informaciébn y conocimiento de manera organizada
(sistematizacién de experiencias de campo, historias de éxito) y
para permitir la interaccién entre las personas (foros, espacios de
trabajo en linea para las redes de conocimiento, entre otros) (APO
2010).

e Principios de buen gobierno cooperativo. Conjunto de directrices
sobre cuestiones de gobernabilidad que son de caracter esencial
para la cooperativa (BCB 2008).

¢ Red de profesionales. Herramienta de trabajo colaborativo en el cual
un grupo de profesionales de varias organizaciones afines se
retnen para discutir temas de interés en comun con el objetivo de
resolver problemas en sus respectivas organizaciones.

 Revisién de aprendizajes®’. Proceso de reflexion sobre un proyecto
mientras estd siendo ejecutado; asi, es posible aprender
inmediatamente de los aciertos y fracasos para mejorar el
desempefio del proyecto (APO 2010).

e Rotacién de puestos. Programa en el que a un empleado se le

asigna una serie de puestos en areas funcionales diferentes dentro

de la organizacién con el objetivo de que aprenda y apliqgue sus

habilidades, desarrolle un mejor entendimiento de la organizacion y

cree redes internas (Sims 2007).

Se emplearon estos mecanismos como herramientas de gestion para al
menos uno de los conocimientos criticos definidos en la seccion 5.4.1. En la
Tabla 5-10, se listan los conocimientos y se presentan los mecanismos que
se aplican, los actores internos de la cooperativa que participan de estos y

los procesos de GC que dichos mecanismos facilitan.

%’ Traduccion libre de Learning reviews.
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Tabla 5-10. Mecanismos de gestion propuestos para el modelo de GC y procesos involucrados
ACLO erno Proceso
eCd O
pa PE Adg 0 eacio A acenamiento a 0 D
Gobernabilidad y direccién cooperativa
1. Capacitacion interna en
gobernabilidad y direccién
X X X
cooperativa (deberes, derechos,
finanzas basicas)
2. Capacitacion externa en
Socios, directivos y gobernapilidad y direccién X
altos ej’ecu tivos qooperatlvg (_deberes, derechos,
finanzas basicas)
3. Benchmarking de préacticas en X X X
gobernabilidad cooperativa
4. Principios de buen gobierno X X X
cooperativo
5. Asamblea de socios o delegados X X X
6. Capacitacion interna (induccién y
. . actualizacion) en cooperativismo
ggr?gr(;?a”os en y CAC; historia, filosofia y X X X
estrategia de la organizacion; y
funcionamiento de la organizacion
Legislacién aplicable a cooperativas
1. Red de profesionales para
Funcionarios informarse o comentar sobre
encargados de marco normativo, jurisprudencia y X X X X
asuntos legales doctrina en materia de
cooperativismo
Gestidn y uso de Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TICs)
Ejecutivos de TICs 1. dCapacitacic')n externa en gestion X
e TICs
Funcionarios que 2. Capacitacion interna en uso de X X X
son usuarios de TICs TICs disponibles en la CAC
. 3. Capacitacion interna en uso de
Socios TICs disponibles en la CAC X X X
Ventas
Funcionarios | 1. Capacitacion externa en ventas | X
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Proceso

Creacion Almacenamiento

Adquisicién

Transmision Aplicacion

. Revision de aprendizajes durante

campafas de venta

Red de profesionales para
intercambiar experiencias en
venta

. Equipo multidisciplinario para

evaluar y mejorar las campafas
de venta

Gestion Financiera

Ejecutivos y
funcionarios
encargados de la
gestion financiera

. Capacitacion externa en Gestion

Financiera

2.

Coaching para desarrollar
habilidades en gestion financiera

3.

Lecciones aprendidas en la
gestion financiera de la CAC

Gestién de las relaciones con los grupos de interés

Altos ejecutivos

1.

Coaching para desarrollar
habilidades de negociacion con
otras CAC, organismos
representativos e instituciones
gue brindan asistencia técnica

. Equipo multidisciplinario de nivel

ejecutivo para disefar estrategias
de negociacion

Funcionarios
encargados de la
comunicacion e
imagen institucional

. Capacitacién para desarrollar

canales de comunicacion

Capacitacion para desarrollar
estrategias de posicionamiento

Red de profesionales para
intercambiar experiencias en
comunicacion e imagen
institucional

. Capacitacion a nifios y jévenes en
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Actor interno . Proceso
Mecanismo

participe Adquisicién Creacion Almacenamiento Transmision Aplicacion
tematica cooperativa
Gestion de Recursos Humanos
1. Capacitacion interna en gestion
de recursos humanos
2. Capacitacion externa en gestion
de recursos humanos
3. Benchmarking en practicas de
gestion de recursos humanos
4. Red de profesionales para
intercambiar experiencias en X X X X X
gestién de recursos humanos
5. Buenas practicas en gestion de
recursos humanos
Necesidades econémico-financieras y sociales del consumidor
1. Capacitacién externa para
realizar o analizar estudios X
Funcionarios econémicos
encargados de 2. Capacitacién externa para
captar o procesar realizar o analizar estudios de X
informacién de mercado
necesidades 3. Equipo multidisciplinario para
explicitar las necesidades de los X X X X X
S0cios
Anélisis y evaluacion de créditos
Funcionarios 1. Capacitacion externa en analisis y
encargados del evaluacién de créditos
analisis y evaluacion | 2. Capacitacion interna en andlisis y
de créditos evaluacion de créditos
3. Capacitacion interna en temas
legales vinculados a la gestion de X X
créditos
4. Comunidad de practica de
analisis y evaluacion de créditos
5. Buenas préacticas en analisis y
evaluacion de créditos

Ejecutivos de
Recursos Humanos
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Actor interno . Proceso
. Mecanismo ., ; ; -
participe Adquisicién Creacion Almacenamiento Transmision Aplicacion
6. Rotacion de puestos X X X
7. Comité de Créditos X X X X X
Ejecutivos . e
responsables de las 8. Equipo multidisciplinario para
. P elaborar propuestas de
funciones de analisis o X X X X X
2 Reglamento y Directivas de
y evaluacion de b e -
. andlisis y evaluacion de créditos
creditos
Desarrollo de mercados y productos
1. Capacitacion externa en
desarrollo de mercados y X
productos
2. Lecciones aprendidas en
Funcionarios desarrollo de mercados y X X X X X
productos
encargados del 3. Red de profesionales para
desarrollo de . com art?r ex eriencias[)en
mercados y P P X X X X X
desarrollo de mercados y
productos productos
4. Equipo multidisciplinario para X X X X X
desarrollar mercados y productos
5. Metodologia para el desarrollo de X X X X X
mercados y productos
Conocimiento de la l6gica del cliente
Funcionarios 1. Equipo multidisciplinario para
- . X X X X X
encargados de entender la l6gica del cliente
disefiar g:l esquema 2. Benchmarking de précticas en
de trabajo para la ejecucion de la interaccién con el X X X
prestacioén de los cfiente
servicios financieros
Funcionarios que se
relacionan con el
consumidor
3. Capacitacion externa para X
administrar canales de
retroalimentacion del consumidor

(recibir y procesar opinién sobre la
organizacion y los productos,
recibir sugerencias y solucionar

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




L

TESIS PUCP

Actor interno

) IENE,;)?I

4 @ e | PONTFICIA

> @l.% | UNIVERSIDAD

®» g | CATOLICA
DEL PERU

Proceso

. Mecanismo o : L
participe Adquisicién Creacion Almacenamiento Transmision Aplicacion
quejas)
4. Capacitacion externa sobre X
atencion al consumidor
5. Buenas practicas en atencion al X X X X
consumidor
Mecanismos aplicables atodos los conocimientos previos
1. Area de trabajo colaborativo X X X X X
2. Pasantia X X
Ejecutivos y 3. Portal del Conocimiento X X X X
funcionarios en 4. Capacitacion interna y externa en X X
general gestion integral de riesgos
5. B|b||0t_ec_a de literatura X X X
especializada

Elaboracién propia.
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5.5 Quinta fase: Validacion de mecanismos de GC

5.5.1 Variables de la investigacion

En la Cuarta fase: definicion de mecanismos de GC, se identificaron los
conocimientos criticos para las CAC de Lima Metropolitana, los cuales, tal
como fue indicado en el sub capitulo 4.1, constituyen las variables
dependientes. Asi mismo, para cada conocimiento critico se plantearon
mecanismos de GC, los mismos que se toman como las variables

independientes de la investigacion.

En la Tabla 5-11, se muestran las variables independientes con la

nomenclatura Xij y las independientes, como Yi.

Tabla 5-11. Variables independientes y dependientes de la investigacion

Variables independientes | Variables dependientes

X11. Capacitacion interna en gobernabilidad y direccion cooperativa
(deberes, derechos, finanzas bésicas)

X12. Capacitacion externa en gobernabilidad y direccion cooperativa
(deberes, derechos, finanzas béasicas)

X13. Benchmarking de préacticas en gobernabilidad cooperativa Y1. Gobernabilidad y direccién

X14. Principios de buen gobierno cooperativo cooperativa

X15. Asamblea de socios o delegados

X16. Capacitacion interna (induccién y actualizacidn) en cooperativismo y
CAC,; historia, filosofia y estrategia de la organizacion; y
funcionamiento de la organizacion

X21. Red de profesionales para informarse o comentar sobre marco Y2. Legislacion aplicable a
normativo, jurisprudencia y doctrina en materia de cooperativismo cooperativas

X31. Capacitacion externa en gestion de TICs Y3. Gestion y uso de

X32. Capacitacion interna en uso de TICs disponibles en la CAC Tecnologias de Informacion y

X33. Capacitacion interna en uso de TICs disponibles en la CAC Comunicacion (TICs)

X41. Capacitacion externa en ventas

X42. Capacitacion interna en el desarrollo de habilidades para venta de
productos

X43. Revision de aprendizajes durante campafias de venta Y4. Ventas

X44. Red de profesionales para intercambiar experiencias en venta

X45. Equipo multidisciplinario para evaluar y mejorar las campafias de
venta

X51. Capacitacion externa en Gestion Financiera

X52. Coaching para desarrollar habilidades en gestién financiera Y5. Gestion Financiera

X53. Lecciones aprendidas en la gestion financiera de la CAC

X61. Coaching para desarrollar habilidades de negociacién con otras CAC, | Y6. Gestion de las relaciones
organismos representativos e instituciones que brindan asistencia con los grupos de interés
técnica

X62. Equipo multidisciplinario de nivel ejecutivo para disefiar estrategias de
negociacion

X63. Capacitacion para desarrollar canales de comunicacion

X64. Capacitacion para desarrollar estrategias de posicionamiento

X65. Red de profesionales para intercambiar experiencias en comunicacion
e imagen institucional

X66. Capacitacion a nifios y jévenes en tematica cooperativa
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X71. Capacitacion interna en gestion de recursos humanos

X72. Capacitacion externa en gestion de recursos humanos

X73. Benchmarking en précticas de gestion de recursos humanos

X74. Red de profesionales para intercambiar experiencias en gestion de
recursos humanos

X75. Buenas précticas en gestion de recursos humanos
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Variables dependientes

Y7. Gestiéon de Recursos
Humanos

X81. Capacitacion externa para realizar o analizar estudios econémicos

X82. Capacitacion externa para realizar o analizar estudios de mercado

X83. Equipo multidisciplinario para explicitar las necesidades de los socios

Y8. Necesidades econémico-
financieras y sociales del
consumidor

X91. Capacitacion externa en analisis y evaluacion de créditos

X92. Capacitacion interna en analisis y evaluacion de créditos

X93. Capacitacion interna en temas legales vinculados a la gestion de
créditos

X94. Comunidad de préctica de andlisis y evaluacion de créditos

X95. Buenas practicas en andlisis y evaluacion de créditos

X96. Rotacién de puestos

X97. Comité de Créditos

X98. Equipo multidisciplinario para elaborar propuestas de Reglamento y
Directivas de andlisis y evaluacién de créditos

Y9. Andlisis y evaluacion de
créditos

X101. Capacitacidn externa en desarrollo de mercados y productos

X102. Lecciones aprendidas en desarrollo de mercados y productos

X103. Red de profesionales para compartir experiencias en desarrollo de
mercados y productos

X104. Equipo multidisciplinario para desarrollar mercados y productos

X105. Metodologia para el desarrollo de mercados y productos

Y10. Desarrollo de mercados
y productos

X111. Equipo multidisciplinario para entender la l6gica del cliente

X112. Benchmarking de préacticas en ejecucion de la interaccion con el
cliente

X113. Capacitacion externa para administrar canales de retroalimentacion
del consumidor (recibir y procesar opinion sobre la organizacién y los
productos, recibir sugerencias y solucionar quejas)

X114. Capacitacion externa sobre atencioén al consumidor

X115. Buenas préacticas en atencioén al consumidor

Y11. Conocimiento de la
I6gica del cliente

X121. Area de trabajo colaborativo

X122. Pasantia

X123. Portal del Conocimiento

X124. Capacitacion interna y externa en gestion integral de riesgos

X125. Biblioteca de literatura especializada

Y12. Todos los conocimientos
previos

Elaboracién propia.

Tal como se muestra en la Tabla 5-11, no se confrontan todas las variables

independientes con las dependientes. Cada conocimiento tiene solo ciertos

mecanismos asociados. La nomenclatura asignada a las variables

contribuye a hacer esta distincion.

5.5.2 Hipdtesis de la investigacion

Dado que en este estudio se busca medir cuanto puede desarrollarse, en la

organizacién, un determinado conocimiento bajo el uso de cierto

mecanismo, se plantean las hipotesis nulas y alternativas en esa linea (ver
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seccion 4.1). A modo de ejemplo, se muestran las hipotesis para el primer

mecanismo y conocimiento mostrado en la Tabla 5-11.

Ho: La “capacitacién interna en gobernabilidad y direccién
cooperativa” (X11), en el que participan los socios, directivos y
altos ejecutivos®®, genera un alto impacto en el desarrollo del
conocimiento critico “gobernabilidad y direccidn cooperativa” (Y1).
H;: La “capacitacién interna en gobernabilidad y direccidn
cooperativa” (X11), en el que participan los socios, directivos y
altos ejecutivos, no genera un alto impacto en el desarrollo del

conocimiento critico “gobernabilidad y direccién cooperativa” (Y1).

Para validar las hip6tesis de la investigacion- es decir, para rechazar la
hipdtesis nula o no-, debe definirse previamente la escala de medicion de
las valoraciones del impacto de cierto mecanismo en el desarrollo de un
conocimiento. Se empleara una escala Likert®, la cual consta de cinco
puntos: 1- impacto nulo, 2- poco impacto, 3- impacto moderado, 4- alto
impacto y 5- muy alto impacto. Luego, se debe determinar el valor o rango
esperado de esa escala para el cual se considera que una opinién respalda
lo que se afirma en la hipétesis nula. Con el objetivo de tomar solo los
mecanismos que generen mayores resultados en un conocimiento critico,
se decide aceptar la puntuacion “alto impacto” y “muy alto impacto” (valores

4y5enlaescala).

Con estas definiciones, se plantean las pruebas de hipétesis que se
emplearan para evaluar la hipétesis nula. Dado que se busca seleccionar
los mecanismos donde exista mayor consenso, solo se aceptaran aquellos
en los que coincidan, como minimo, la mitad del total de participantes de la
investigacién en la calificacién “alto impacto” o “muy alto impacto”.

Tomando el ejemplo anterior, la prueba de hip6tesis quedaria como sigue:

Ho: p:050
H,: p<0.50;

%% La informacion sobre qué actores internos participan en el mecanismo se extrae de la seccién
5.4.2.

El escalamiento tipo Likert “consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la reaccidon de los participantes (Hernandez et al.
2006:341)".
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donde p es la proporcion de la poblacion que considera de alto
impacto o muy alto impacto- es decir, asignan el valor “4” o “5™- la

aplicacion del mecanismo X11 en el conocimiento critico Y1.
A este punto, las hipétesis de la investigacion han sido claramente definidas

y pueden ser sometidas a la validacion estadistica, lo cual se hara en el

acpite 5.5.5.

5.5.3 Poblacién y muestra del estudio

Como se ha descrito anteriormente, el estudio busca validar mecanismos
de GC, los cuales son herramientas de gestion. En consecuencia, el publico
objetivo para esta investigacion lo constituye aquel que esté vinculado a la
gestion en las cooperativas. Del andlisis de los roles que cumplen los
actores internos de una CAC, se concluye que la poblacién del estudio lo
conforman los gerentes generales, ya que son los funcionarios que
conocen la organizacion de manera mas integral, lo cual es deseable
teniendo en cuenta que se desea implementar un nuevo modelo de gestion.
Asi mismo, se considera como alternativa a los gerentes de Recursos
Humanos, dado que varios de los mecanismos de GC estan altamente
asociados a la gestidn del personal, como es el caso de la capacitacion y la

rotacién de puestos.

Posteriormente, se determina el tamafio de la poblacion y de la muestra a
la cual se encuestara. En el primer caso, se contabilizan setenta y ocho
(78) CAC que pertenecen al ambito de Lima Metropolitana. Para calcular el

tamafio de la muestra, se utilizé la siguiente férmula®:

T

+l= N

E-

1+ N
donde

n: tamafo de la muestra
s?: varianza de la muestra, calculada como p*(1-p)

VZ: varianza de la poblacion, tomada como cuadrado del error estandar

%% La férmula ha sido tomada de Hernandez et al. (2006), p. 245.
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N: tamafio de la poblacion

Empleando un valor estimado de p=0.5%" y V=10%, se tiene que las
encuestas deben aplicarse a diecinueve gerentes de CAC (n=18.9). g1
embargo, para que se justifique el uso de la distribucién normal en

pruebas de hipétesis de la proporcion, la muestra debe estar compuesta de,
al menos, treinta elementos (Kazmier 2006: 203). Por lo tanto, en esta

investigacion, se emplea n=30.

5.5.4 Disefo de la encuesta

El disefio de la encuesta considera que esta se aplicard de manera
individual y que serd administrada por el propio participante (en el momento
y con la duracién que estime pertinente). De esa manera, para asegurar el
correcto entendimiento de la informacion presentada en la encuesta, a esta
se anexa una lista de definiciones de los mecanismos de GC empleados
(similar a lo mostrado en la seccion 5.4.2 Propuestas de mecanismos de
GC). Asi mismo, la encuesta estara disponible on line; para ello, el
contenido de la misma sera colocado en un formato de documento

electrénico desarrollado por Google (archivo de tipo Form de Google Docs).

En la introduccién de la encuesta, se detalla el objetivo de la investigacion,
el alcance, informacién basica de la persona que conduce el estudio, la
forma en que el encuestado participard, la fase del estudio en que se ubica
la encuesta y el tiempo estimado para la complecion de la misma. Al final

de la presentacion, se solicita el consentimiento informado del participante.

El cuerpo de la encuesta se estructura segun los once conocimientos
criticos hallados en la cuarta fase de la metodologia; a cada uno de los
cuales le corresponde una seccion. La décimo segunda seccion, a
diferencia de las precedentes, contiene una lista de mecanismos que

resultaron aplicables a todos los conocimientos criticos.

La presentacion de los mecanismos en cada seccion se organiza

considerando los actores internos de la cooperativa que participarian en

31 .z .z . g . ,
El valor de “p” es la proporcion de la poblacion que satisface la caracteristica de interés para la
investigacion, tal como se explica en la seccion 5.5.2.
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ellos, lo cual se toma de la propuesta de mecanismos presentada en la

cuarta fase.

La encuesta aplicada a los participantes se encuentra en el Anexo 5. Asi

mismo, los resultados de la encuesta se muestran en el Anexo 6.

5.5.5 Pruebas de hipétesis

El dltimo proceso de la metodologia de esta investigacion es la validacion
estadistica de las hipétesis a través de pruebas de hipétesis para la
proporcion, para lo cual se emplea las respuestas que han brindado los
encuestados. Las pruebas de este tipo requieren de los siguientes

parametros®:

p: proporcion de la poblacion que satisface una determinada
caracteristica

p’: proporcion de la muestra que satisface dicha caracteristica

n: tamafo de la muestra

U p: error estandar de la proporcion

o nivel de significancia o criterio estadistico para rechazar Hg

z.: valor normal estandar (1«=0 y o=1) que determina el limite de la
region de rechazo dado «

z: valor normal para p’

En primer lugar, se calcula el error estandar de la proporcion (o) y, luego,

el valor de z, como sigue:

Por dltimo, se compara z con z,: Si z €s menor que z,, entonces se

rechaza la hipotesis nula (Ho); de lo contrario, se afirma que no se puede

rechazar dicha hipotesis y se acepta con el nivel de significancia «. Notese

gue se establece una prueba de cola inferior pues la region de rechazo,

32 Adaptado de Kazmier (2006), pp. 123, 203.
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cuyo limite es z,, se ubica en el extremo izquierdo de la gréfica de la

distribucion normal.

El parametro que se conoce es p=0.5, dado que es el supuesto del valor
de la proporcion poblacional que se va a someter a la prueba de hipoétesis.
De igual manera, se tiene el tamafio de la muestra n=30, que fue calculado

en el acapite 5.5.3.

Por otro lado, el error estandar de la proporcion (o) es el mismo para cada

prueba de hipoétesis ya que depende solo de p y n. Realizando el célculo, se

obtiene o = 0.09.

Se asume el nivel de significancia de 0.05, con lo cual zg0s=-1.645 (prueba

de cola inferior).

Finalmente, cada par de hipétesis que se establecié para la relacion entre
las variables independientes y dependientes (ver seccion 5.5.2) es

sometida a la prueba estadistica, tal como se muestra en la Tabla 5-12.

Tabla 5-12. Resultados de las pruebas de hipotesis

Variable Variable Aceptacién de H
independiente| dependiente g
X11 Y1l 0.63 1.481 Se acepta
X12 Y1l 0.33 -1.852 No se acepta
X13 Y1l 0.53 0.370 Se acepta
X14 Y1l 0.70 2.222 Se acepta
X15 Y1l 0.30 -2.222 No se acepta
X16 Y1 0.53 0.370 Se acepta
X21 Y2 0.47 -0.370 Se acepta
X31 Y3 0.83 3.704 Se acepta
X32 Y3 0.53 0.370 Se acepta
X33 Y3 0.27 -2.593 No se acepta
X41 Y4 0.60 1.111 Se acepta
X42 Y4 0.53 0.370 Se acepta
X43 Y4 0.57 0.741 Se acepta
X44 Y4 0.57 0.741 Se acepta
X45 Y4 0.67 1.852 Se acepta
X51 Y5 0.70 2.222 Se acepta
X52 Y5 0.70 2.222 Se acepta
X53 Y5 0.70 2.222 Se acepta
X61 Y6 0.67 1.852 Se acepta
X62 Y6 0.73 2.593 Se acepta
X63 Y6 0.77 2.963 Se acepta
X64 Y6 0.77 2.963 Se acepta
X65 Y6 0.73 2.593 Se acepta
X66 Y6 0.30 -2.222 No se acepta
X71 Y7 0.33 -1.852 No se acepta
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Variable Variable o
independiente = dependiente AEIECION ER
X72 Y7 0.60 1.111 Se acepta
X73 Y7 0.47 -0.370 Se acepta
X74 Y7 0.30 -2.222 No se acepta
X75 Y7 0.53 0.370 Se acepta
X81 Y8 0.60 1.111 Se acepta
X82 Y8 0.80 3.333 Se acepta
X83 Y8 0.83 3.704 Se acepta
X91 Y9 0.87 4.074 Se acepta
X92 Y9 0.73 2.593 Se acepta
X93 Y9 0.70 2.222 Se acepta
X94 Y9 0.77 2.963 Se acepta
X95 Y9 0.73 2.593 Se acepta
X96 Y9 0.57 0.741 Se acepta
X97 Y9 0.70 2.222 Se acepta
X98 Y9 0.77 2.963 Se acepta
X101 Y10 0.57 0.741 Se acepta
X102 Y10 0.53 0.370 Se acepta
X103 Y10 0.33 -1.852 No se acepta
X104 Y10 0.67 1.852 Se acepta
X105 Y10 0.63 1.481 Se acepta
X111 Y11 0.70 2.222 Se acepta
X112 Y11 0.60 1.111 Se acepta
X113 Y11 0.67 1.852 Se acepta
X114 Y11 0.50 0.000 Se acepta
X115 Y11 0.60 1.111 Se acepta
X121 Y12 0.67 1.852 Se acepta
X122 Y12 0.60 1.111 Se acepta
X123 Y12 0.33 -1.852 No se acepta
X124 Y12 0.73 2.593 Se acepta
X125 Y12 0.27 -2.593 No se acepta

Elaboracién propia.

En resumen, se aceptaron cuarenta y seis hip6tesis (46) de las cincuenta y
cinco (55) sometidas a validaciéon. Las hip6tesis aceptadas constituyen los
mecanismos validados que generan mayor impacto en el desarrollo de los
conocimientos criticos de las CAC, por lo que seran incorporados en el

modelo de GC (ver capitulo 6).

5.5.6 Discusion de resultados de la validacién

Por medio de la encuesta aplicada a treinta ejecutivos de las CAC de Lima
Metropolitana, se seleccioné el 84% de los mecanismos propuestos por el
autor. En la Tabla 5-13, se muestra la cantidad de mecanismos
seleccionados por cada tipo. El grupo mas numeroso lo constituyen los de
capacitacion externa, ya que son empleados once veces. Los

conocimientos criticos para los cuales no se ha utilizado este mecanismo
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son “Gobernabilidad y direccion cooperativa” y “Legislacion aplicable a

cooperativas”.

Tabla 5-13. Tipos de mecanismos seleccionados
Mecanismo Frecuencia

Capacitacion externa 11

Capacitacion interna

Equipo multidisciplinario

Benchmarking

Red de profesionales

Buenas practicas

Coaching

NINW W Ww| o |

Lecciones aprendidas
Elaboracién propia.

En segundo y tercer lugar, se ubican los mecanismos de capacitacion
interna y equipo multidisciplinario, respectivamente. Es decir, si bien existe
la necesidad de capturar conocimientos externos, los ejecutivos reconocen
la importancia de desarrollar y aprovechar los conocimientos criticos al
interno de la organizacion, empleando las competencias y experiencias de

los actores internos.

Por otro lado, en la Tabla 5-14, se indica cuantos mecanismos, de acuerdo
a la opinion de los ejecutivos encuestados, tienen impacto en los
conocimientos criticos. En el calculo del la cantidad de mecanismos, se
incluyen, para cada caso, los tres que son aplicables a todos los
conocimientos (area de trabajo colaborativo, pasantia y capacitacion interna
y externa en gestion integral de riesgos). En promedio, fueron

seleccionados siete mecanismos para cada conocimiento critico.

Tabla 5-14. Cantidad de mecanismos por conocimiento critico
N° de
mecanismos

Analisis y evaluacién de créditos 11

Conocimiento critico

Ventas

Gestioén de las relaciones con los grupos de
interés

Conocimiento de la légica del cliente

Desarrollo de mercados y productos

Gestion financiera

8
8
8
Gobernabilidad y direccién cooperativa 7
7
6
6

Gestiéon de Recursos Humanos
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Conocimiento critico N° Qe
mecanismos

Necesidades econdmico-financieras y

sociales del consumidor

Gestion y uso de Tecnologias de

Informacién y Comunicacion (TICs)

Legislacion aplicable a cooperativas 4

Elaboracién propia.

A partir de la tabla anterior, se concluye que, para las CAC de Lima
Metropolitana, el manejo de los conocimientos en analisis y evaluacion de
créditos es sustancial para lograr mejoras en el desempefio organizacional.
Ello se desprende del hecho de que asignan el mayor numero de
mecanismos para dicho conocimiento. Aplicando el mismo criterio, los otros
conocimientos altamente importantes son los relacionados a ventas, a la

gestién de las relaciones con los grupos de interés y a la I6gica del cliente.
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CAPITULO 6. MODELO DE GC PARA LAS CAC DE
LIMA METROPOLITANA

El presente capitulo contiene el objetivo, las caracteristicas, los componentes y el
esquema del modelo de Gestion del Conocimiento para las cooperativas de
ahorro y crédito de Lima Metropolitana. El modelo es el resultado final del proceso
de investigacion descrito en el presente documento y, tal como se muestra,

satisface los objetivos planteados en el primer capitulo.

6.1 Objetivo del modelo

Presentar los componentes fundamentales de la Gestién del Conocimiento en
las CAC de Lima Metropolitana- y el vinculo existente entre ellos- para
establecer un marco que guie el andlisis y la toma de decision respecto al

manejo de los conocimientos criticos.

6.2 Caracteristicas del modelo

Las principales caracteristicas del modelo de GC son las siguientes:

Es de alcance organizacional, pues involucra a todos los niveles

jerarquicos de la CAC (socios, ejecutivos y funcionarios).

— Es generalizable, en la medida de que se construye a partir de un
analisis (diagnéstico y prospectiva) global de las CAC de Lima
Metropolitana para ser aplicable en ese universo de organizaciones.

— Es especifico, dado que estd conformado por elementos concretos,
como es el caso de los factores condicionantes, los mecanismos de GC
y los conocimientos criticos.

— Presenta relaciones causales entre sus componentes, ya que, segun
se desprende del esquema del modelo (ver llustracion 6-1), los factores
condicionantes permiten la implantacion de la GC y esta determina el
logro del resultado esperado.

— Enfatiza los componentes que se necesitan establecer para formalizar

la gestiébn del conocimiento en las CAC: explicitar los elementos
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estratégicos de la GC (mision, vision, politicas, objetivos, metas y
estrategias), asighar responsabilidades a los actores internos
identificados, facilitar la implementacion de los mecanismos y definir los

conocimientos criticos a gestionar.

6.3 Componentes y esquema del modelo

El modelo de GC se compone de factores condicionantes, elementos
estratégicos, actores internos, procesos, mecanismos, conocimientos criticos y
resultado esperado. Los siete componentes del modelo y el vinculo entre ellos

se esquematiza en la llustracién 6-1.

Mision y vision Politicas

Objetivos y metas
Estrategias

Actores internos

condicionantes: Procesos

Creacidn

la alta

Mejoradel
desempefio

organizacional

Almacenamiento

Transmisién

Aplicacion

Tustracion 6-1. Esquema del modelo de GC paralas CAC
Elaboracioén propia.
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En las siguientes secciones, se describe cada uno de los componentes

mencionados anteriormente 3.

6.3.1 Factores condicionantes

Los factores condicionantes son los supuestos del modelo que determinan
el correcto funcionamiento del mismo. De no existir esos factores en la
organizacién, el modelo no podra ser implementado ni alcanzar su

resultado esperado. Son cinco los factores:

— Apoyo de la alta direccion. Los directivos y altos ejecutivos de la CAC
deben ser conscientes de la necesidad de gestionar los conocimientos
criticos. A partir de ello, deben definir como implementaran y ejecutaran
la GC.

— Compromiso de la organizacion con la GC. La cooperativa debe
asegurar que todos los actores internos estén motivados a adoptar la
GC y que asuman las responsabilidades que de ello se desprenden.

— Cultura organizacional que promueva el intercambio de conocimientos.
Se debe internalizar una cultura orientada a compartir conocimiento de
manera libre entre los miembros de la CAC.

— Estructura organizacional que facilite el desarrollo de los procesos de
GC. La estructura debe responder a las necesidades de interaccion
que plantean los mecanismos de GC. Asi mismo, se debe establecer
un area (o funcionario) responsable del soporte de la GC.

— Infraestructura de soporte para los procesos. La CAC necesita
implementar infraestructura (espacios fisicos o virtuales) para apoyar la

ejecucién de los mecanismos de GC.

6.3.2 Elementos estratégicos

Los elementos estratégicos otorgan sentido y direccién a la GC en la CAC.
Cuando la organizacion los establece, es posible delimitar claramente lo
gue significa gestionar el conocimiento (misién), cuél se espera que sea su

contribucién a la organizacion (vision), el marco general de actuacion

% Los factores condicionantes, elementos estratégicos, procesos de GC y resultado fueron trabajados
en el sub capitulo 5.1. Los actores internos, los mecanismos de GC y los conocimientos criticos
fueron obtenidos en 5.4 y 5.5.

90

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




i)

S-}- | (?" FGR;EIF?SIDAD
TESIS PUCP o = CATOLICA

DEL PERU

(politicas) y como todo lo anterior se traduce en acciones concretas que
estaran sujetas a supervision y rendicién de cuentas (objetivos, metas y

estrategias).

6.3.3 Actores internos

Los actores internos son aquellos miembros de la CAC que tienen
participacién activa en la GC. En la construccion del modelo, se han
identificado los siguientes actores: socios (en sus roles de accionistas,
directivos o clientes), altos ejecutivos, ejecutivos y otros funcionarios. Asi
mismo, en los casos en que es relevante, se menciona especificamente la
funcion que desempefian los actores internos, la cual hace que su
participacibn en cierto mecanismo sea pertinente. En la

Tabla 6-1, se indican los actores internos que participan en cada

mecanismo de GC.

6.3.4 Procesos

Los procesos del conocimiento son las fases por las que atraviesa un
conocimiento critico en la CAC, las cuales se llevan a cabo a través de la
ejecucion de los mecanismos de GC. Se han identificado cinco procesos:
adquisicién, creacion, almacenamiento, transmision y aplicacion, los

mismos que se definen a continuacion.

— La adquisicion de conocimiento es la obtencion de conocimiento que
efectia un actor interno de la organizacion, sea desde una fuente
perteneciente al &mbito de la CAC o fuera de ella. Este proceso puede
ser resultado de la interacciébn con otras personas (intercambio de
conocimientos u observacion directa del trabajo efectuado por otro), de
la experiencia (ejecucion directa del trabajo) o del acceso a fuentes
documentales.

— La creacion de conocimiento, por su parte, implica construir nuevo
conocimiento a partir de la estructuracion de conocimientos ya
existentes en la organizacion o mediante la adquisicion de otros.

— El almacenamiento es el proceso de registrar, filtrar, organizar y
actualizar el conocimiento de interés para la CAC, sea este de fuente
externa o interna. Este proceso es fundamental como soporte para la
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adquisicion y creacion de conocimiento, asi como para el proceso de
transmision.

— La transmision es el proceso por el cual se difunden los conocimientos
a los actores internos de la organizacion teniendo como fuente a un
individuo o a documentos de la propia entidad. La transmision de los
conocimientos asegura la creacidn de conocimiento organizacional.

— La aplicacién del conocimiento estd relacionada a la utilizacién de este

para resolver las situaciones que se presentan en la consecucion de

los objetivos organizacionales y para entregar mejores productos y

servicios a los clientes.

6.3.5 Mecanismos

Los mecanismos de GC son soluciones organizacionales- que pueden
adoptar la forma de herramientas, procesos, programas, grupos o0 espacios-
que establecen formalmente un contexto para la adquisicion, creacion,

almacenamiento, transmisién o aplicacién de los conocimientos criticos.

El modelo estd compuesto de cuarenta y seis (46) mecanismos de GC, tal

como se presenta en la Tabla 6-1.

6.3.6 Conocimientos criticos

Los conocimientos criticos son aquellos que, gestionados adecuadamente,
impactan de manera sustancial en el logro de los objetivos organizacionales
de las CAC. Se han identificado once conocimientos criticos, los mismos

que se muestran en la Tabla 6-1.

6.3.7 Resultado

El resultado global que se espera obtener al implementar la gestion del

conocimiento en la CAC es la mejora del desempefio organizacional.
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Actor interno participe
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Mecanismo

conocimientos criticos del modelo de GC

Conocimiento critico

1. Capacitacién interna en gobernabilidad y direccién cooperativa (deberes,
Socios, directivos y altos derechos, finanzas basicas)
ejecutivos 2. Benchmarking de practicas en gobernabilidad cooperativa - . L
) — gdep - g - P . Gobernabilidad y direccion
3. PrlnC|p-|os.(?e puen goplerno .c,ooperatlvo. _ _ cooperativa
4. Capacitacion interna (induccion y actualizacién) en cooperativismo y
Funcionarios en general CAC; historia, filosofia y estrategia de la organizacion; y funcionamiento
de la organizacion
Funcionarios encargados de 1. Red de profesionales para informarse o comentar sobre marco normativo, Legislacion aplicable a
asuntos legales jurisprudencia y doctrina en materia de cooperativismo cooperativas
Ejecutivos de TICs 1. Capacitacion externa en gestion de TICs - Gestion y uso de
Tecnologias de
Funcionarios que son usuarios L ) ; . Informacién
q 2. Capacitacion interna en uso de TICs disponibles en la CAC clon y
de TICs Comunicacion (TICs)
1. Capacitacion externa en ventas
2. Capacitacion interna en el desarrollo de habilidades para venta de
Funcionarios encargados de productos Ventas
ventas 3. Revisidn de aprendizajes durante campafias de venta '
4. Red de profesionales para intercambiar experiencias en venta
5. Equipo multidisciplinario para evaluar y mejorar las campafias de venta
Ejecutivos y funcionarios 1. Capacitacion externa en Gestion Financiera
encargados de la gestion 2. Coaching para desarrollar habilidades en gestion financiera . Gestion financiera
financiera 3. Lecciones aprendidas en la gestion financiera de la CAC
1. Coaching para desarrollar habilidades de negociacién con otras CAC,
. . organismos representativos e instituciones que brindan asistencia técnica
Altos ejecutivos : e - - - — -
2. Equipo multidisciplinario de nivel ejecutivo para disefiar estrategias de
negociacion
Funcionarios encargados de la | 3. Capacitacion para desarrollar canales de comunicacion - Gestion de las relaciones
gomunicacion € Imagen 4. Capacitacion para desarrollar estrategias de posicionamient con los grupos de interes
institucional . Capacitacion para desarrollar estrategias de posicionamiento
5. Red de profesionales para intercambiar experiencias en comunicacion e

imagen institucional

€6
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Mecanismo

Conocimiento critico

. . 1. Capacitacién externa en gestion de recursos humanos .
Ejecutivos de Recursos 2. Benchmarking en practicas de gestion de recursos humanos 7. Gestion de Recursos
Humanos : —— — Humanos
3. Buenas practicas en gestion de recursos humanos
Funcionarios encargados de 1. Capacitacion externa para realizar o analizar estudios econémicos 8. Necesidades econdmico-
captar o procesar informacién 2. Capacitacion externa para realizar o analizar estudios de mercado financieras y sociales del
de necesidades 3. Equipo multidisciplinario para explicitar las necesidades de los socios consumidor
1. Capacitacion externa en analisis y evaluacion de créditos
2. Capacitacion interna en andlisis y evaluacion de créditos
Funcionarios encargados del 3. Capacitacion interna en temas legales vinculados a la gestion de créditos
andlisis y evaluacion de 4. Comunidad de practica de andlisis y evaluacién de créditos
creditos 5. Buenas practicas en andlisis y evaluacion de créditos 9. Andlisis y evaluacion de
6. Rotacion de puestos creditos
7. Comité de Créditos
Fjec_uuvos respo,n_sz_ables de las 8. Equipo multidisciplinario para elaborar propuestas de Reglamento y
unciones de analisis y A g o S z 3
evaluacion de créditos Directivas de analisis y evaluacion de créditos
) i 1. Capacitacion externa en desarrollo de mercados y productos
ggg:r?glfglgz ;ngrigsgs?; del 2. Lecgiones a.pr.en.dic.ias gn desarrollo de mercados y productos 10.Desarrollo de mercados y
productos 3. Equipo multidisciplinario para desarrollar mercados y productos productos
4. Metodologia para el desarrollo de mercados y productos
Funcionarios encargados de 1. Equipo multidisciplinario para entender la I6gica del cliente

disefar el esquema de trabajo
para la prestacion de los
servicios financieros

n

Benchmarking de practicas en ejecucion de la interaccién con el cliente

Funcionarios que se relacionan
con el consumidor

3. Capacitacion externa para administrar canales de retroalimentacion del

consumidor (recibir y procesar opinion sobre la organizacion y los
productos, recibir sugerencias y solucionar quejas)

Capacitacion externa sobre atencién al consumidor

Buenas practicas en atencion al consumidor

11.Conocimiento de la logica
del cliente

Ejecutivos y funcionarios en
general

. Area de trabajo colaborativo

. Pasantia

W(N [~ >

. Capacitacion interna y externa en gestion integral de riesgos

Todos los conocimientos
previos

Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion, se discuten las principales conclusiones de la investigacion:

1. La contribucién mas importante de esta investigacion es la formulacion de un
modelo de Gestién del Conocimiento para las cooperativas de ahorro y
crédito de Lima Metropolitana, el cual establece un marco para el andlisis y la
toma de decisién respecto al manejo de sus conocimientos criticos con el
objetivo de mejorar el desempefio global de estas organizaciones. La
formulacion de este modelo satisface la necesidad de formalizar la Gestidn
del Conocimiento en las CAC; es decir, de identificar los elementos que
otorguen direccién a dicha gestién, los conocimientos criticos a gestionar, los
mecanismos que desarrollen esos conocimientos y los actores internos que
deben patrticipar.

2. El desarrollo de la metodologia permiti6 cumplir, ademas, los objetivos
especificos de la investigacion, los cuales contribuyeron a estructurar el
modelo de Gestion del Conocimiento.

— Se definieron los procesos que intervienen en la gestion del
conocimiento en las CAC (adquisicion, creacion, almacenamiento,
transmision y aplicacion), a través de la revision y analisis del marco
tedrico.

— Se identificaron once conocimientos criticos de las CAC, los cuales son
(i) Gobernabilidad y direccién cooperativa, (ii) Legislacion aplicable a
cooperativas, (iii) Gestion y uso de Tecnologias de Informacién y
Comunicacién, (iv) Ventas, (v) Gestion financiera, (vi) Gestion de las
relaciones con los grupos de interés, (vii) Gestion de Recursos
Humanos, (vii) Necesidades econdmico-financieras y sociales del
consumidor, (ix) Analisis y evaluacién de créditos, (x) Desarrollo de
mercados y productos, y (xi) Conocimiento de la légica del cliente. Esta
selecciéon se efectu6 partiendo del andlisis de los factores del
diagnostico estratégico de las CAC y del analisis estructural del sistema
cooperativo (estudio de prospectiva del entorno).

— Se definieron los mecanismos asociados a la gestibn de cada
conocimiento critico. De los cincuenta y cinco mecanismos propuestos,
los ejecutivos de las CAC validaron cuarenta y seis a través de una
encuesta disefiada para tal fin. De esta manera, se comprobd la relacion

existente entre la ejecucion de los mecanismos y el desarrollo de los
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conocimientos criticos asociados a ello (variables independientes y
dependientes de la investigacion, respectivamente).

— Se identificaron los actores internos de la organizaciébn que son mas
relevantes para el desarrollo de cada conocimiento critico, lo cual se

efectud a partir del analisis de los mecanismos propuestos.

Por otro lado, a partir del estudio realizado, es conveniente plantear las siguientes

recomendaciones para la implementacion del modelo de GC en las CAC:

1. En primer lugar, la CAC debe analizar el modelo e identificar como este se
adecla a sus objetivos y caracteristicas organizacionales para, a partir de
ello, adaptar el modelo a sus necesidades especificas.

2. El modelo de GC representa un cambio sustancial en la manera de trabajar
que posee la organizacion. Como consecuencia, la CAC debe establecer un
plan de implementacion progresiva considerando los diversos componentes
del modelo.

3. Si bien el modelo promueve el intercambio de conocimiento, es importante
gue la CAC considere la confidencialidad que debe mantener de ciertos
documentos al momento de establecer qué nivel de acceso tendran los
actores internos.

4. Diversos mecanismos plantean la conformacion de redes, sean estas internas
o externas. En cualquiera de los casos, el correcto funcionamiento de la redes
depende de factores como la existencia de voluntad de cooperacion, la
definicién clara de roles y el empoderamiento de quien asuma una posicion

de liderazgo en el grupo formado.
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