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Resumen

Los modelos de gestion de la innovacion basados en la
concepcién clasica de la gestion organizacional han cen-
trado su atencion, por reduccién, en las empresas individuales
como objeto principal de estudio y aplicacion y por abstraccion,
en las interacciones entre los grandes agentes nacionales o
regionales. Sin embargo, en la realidad cotidiana, las empresas
actuan en redes complejas de interrelacion organizacional cuyas
caracteristicas intervienen recursivamente como oportunidades y
limites a la innovacién de los sectores a los que pertenecen y por
inclusion, a su propia innovacion.

El proyecto de investigacion Modelo de gestidn de lainnovacion en
redes organizacionales — GIRO, propone construir un modelo de
gestion de la innovacion que permita identificar el nivel de madurez
de las capacidades de innovacion de las redes complejas de
organizacion productiva, especialmente las formadas por PyMEs
y formular estrategias para innovar la gestion de las interrelaciones
entre los agentes internos y externos de las organizaciones
para incrementar la creacion de alto valor individual, sinérgico,
agregado y la obtencion de mayores beneficios organizacionales
individuales y compartidos. Ademas, se pretende validar el modelo
en su confrontacion con una red piloto PyME del sector eléctrico
de la region Bogota-Cundinamarca.

El trabajo se aborda desde la vision de las redes organizacio-
nales como sistemas multidimensionales y transdisciplinares que,
de facto, constituyen las organizaciones como una necesidad
del cumplimiento de su funciéon de crear y realizar valor en el
contexto de una comunidad. En muchos casos, las redes se
construyen independientemente de la voluntad o la consciencia
de la importancia de tales interrelaciones. La perspectiva de la
investigacion vamas alla de la vision tradicional de la gestioninterna
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de las organizaciones, centrando su atencion en las relaciones
externas, consideradas hoy fundamentales por las condiciones
de la competencia en la era de la globalizacion. Sin embargo, el
enfoque holistico de la investigacion considera las organizaciones
individuales integradas al sistema de interacciones organizadas
como unidades globales de trabajo compartido.

Se ha tomado como referencia el Modelo de Mejoramiento de
la Gestién de Organizaciones MMGO® y su complemento el
Modelo de Intervencion e Innovacion de la Gestién de Orga-
nizaciones MIIGO®, de la Universidad EAN, adoptando su
método y adaptandolo al nuevo enfoque relacional. EI MIIGO®
es un desarrollo y complemento del MMGO® permitiendo definir
alternativas para realizar los mejoramientos formulados en las
rutas de mejoramiento del mismo.

La formulacion y desarrollo del modelo MMGO® y su
complementario MIIGO®, constituyen una base firme de inves-
tigacion probado ampliamente en mas de 250 PyMEs. EI
presente proyecto aporta avances del método que retroalimentan
estos modelos especialmente en la formulacion e integracion de
nuevos componentes, descriptores y variables surgidos de una
mirada compleja, no lineal, de las redes organizacionales.

Con estos aportes se amplian las herramientas que buscan
mejorar en Colombia la gestidén gerencial como camino sdlido al
desarrollo de las organizaciones y de las redes organizacionales.
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1. Introduccion

| documento de informe final de la investigacién Modelo de
gestion de la innovacién en redes organizacionales — GIRO,
primero introduce los componentes y el método de construccion
del modelo; posteriormente se presentan los componentes del
modelo y finalmente, hace una validacién del modelo sobre la
experiencia de una red empresarial del sector eléctrico en Bogota.

De entrada, se hace una reflexion teorica sobre los tres compo-
nentes que, a juicio del autor, permiten determinar el estado de
madurez de las capacidades de gestién de la innovacion en re-
des organizacionales. Se presentan, ademas, las consideraciones
que sirvieron de base para adoptar y adaptar el método de los
estadios formulados en el modelo MMGO® y desarrollados en el
modelo MIIGO®, respetando el espiritu original de su formulacion.

En segunda instancia, se presenta el primer componente consi-
derado para definir las capacidades de gestién de la innovacion
en redes organizacionales el cual se denomina gestion del valor.

Luego se presenta el segundo componente considerado para
definir las capacidades de gestién de la innovacién en redes
organizacionales el cual se denomina gestion de redes internas.

Asi como, el tercer componente considerado para definir las
capacidades de gestion de lainnovacion en redes organizacionales
el cual se denomina gestion de redes externas.

Finalmente, como validacion de una aplicacion, formula algunas
conclusiones del modelo en el Nucleo Empresarial del Sector
Eléctrico (NESE), de la region Bogota - Cundinamarca, red em-
presarial que funciona desde hace dos afios conformada por
empresas PyMEs del subsector de bienes y servicios conexos del
sector de Energia eléctrica de la ciudad de Bogota D.C.
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El mayor esfuerzo de investigacion en gestion de organizaciones
se realiza sobre organizaciones individuales siendo muy escasos
los estudios centrados en gestion de redes organizacionales. En la
Universidad EAN, institucion lider en la investigacion de la gestion
organizacional, segun Rafael Pérez director del grupo G3PyMEs,
ha concentrado una parte importante de su investigacion en
temas de emprendimiento y gerencia organizacional aplicada a
empresas individuales.

Especificamente, en la linea de investigacion sobre pequefas
y medianas empresas se ha desarrollado durante mas de una
década el Modelo de Modernizacién para la Gestién de Orga-
nizaciones (MMGO®) cuyo objetivo fundamental es facilitar la
modernizacion gerencial de la empresa hacia organizaciones
modernas, competitivas, centradas en la innovacion y capaces de
competir en un mundo global.

Elmodelo MMGO® se dirige a gerentes que les interesa modernizar
la gestidon de la organizacion. Es un modelo modular adaptado a
los estadios de avance que transita una empresa tipica desde sus
inicios empiricos hasta hacerla una empresa competitiva a través
de las mejores practicas de gestion.

El modelo MMGO® se ha desarrollado en los ultimos 13 afos
mejorando las practicas de gestion y las rutas de mejoramiento
empresarial en cada uno de los componentes originales consi-
derados como necesarios para tener una vision holistica de la
organizacion considerada. Este trabajo se ha realizado con la
colaboracion de empresas y asociaciones de empresarios quienes
han presentado sus observaciones y criticas permitiendo mejorar
sus aplicaciones.

Adicionalmente, en los ultimos afios se ha desarrollado el Mode-
lo de Intervencion e Innovacioén de la Gestion de Organizaciones
MIIGO® como un avance y complemento del MMGOQO®, intro-
duciendo las estrategias y herramientas posibles a adoptar para
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la ejecucion mas pertinente de la ruta de mejoramiento formulada
por el MMGO®.

Al igual que los modelos MMGO® y MIIGO® otros modelos con
distintos alcances han centrado su atencion en las empresas con-
sideradas individualmente. La presente investigacion se propone
construir un modelo de gestién de las relaciones e interacciones
entre las partes de una organizacion y de las relaciones e
interacciones entre la organizacion y otras organizaciones con las
cuales necesariamente establece vinculos, sean estos ocasionales
0 permanentes.

El fundamento del estudio y del modelo de gestion de redes orga-
nizacionales se basa en la comprension del tejido y dinamica de
las actividades humanas del trabajo individual que crean vy reali-
zan valor individual y las interacciones que se establecen con las
actividades humanas del trabajo compartido que crean y realizan
valor sinérgico, ambos creadores de la riqueza materializada en
productos, tanto bienes como servicios, cuantificables en dinero.

El objetivo general del proyecto de investigacion es construir un
modelo de gestion de la innovacion que permita identificar el nivel
de madurez de las capacidades de innovacion de la gestion de
redes organizacionales productivas, especialmente las forma-
das por PyMEs, y formular estrategias para innovar la gestion
de las interrelaciones entre los agentes internos y externos de
las organizaciones, incrementando la creacion y realizacion de
alto valor individual, alto valor sinérgico y alto valor agregado
ademas de mejorar los beneficios organizacionales individuales
y compartidos.

El Modelo de Gestidn de la Innovacion en Redes Organizacionales
(GIRO) se desarrolla sobre los principios de la teoria del valor
formulada por los economistas clasicos desde la primera mitad
del siglo XIXy la cual, a juicio del autor, sigue siendo vigente cada
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vez con mayor fuerza a la luz de los fendmenos economicos y
sociales surgidos en la era de la globalizacion.

Integrada a los aportes del desarrollo de los paradigmas de la
complejidad en la teoria organizacional, la teoria del valor aporta
no soélo una mejor comprension de los fendmenos de la realidad
contemporanea sino, lo que es mas importante, permite formu-
lar estrategias de desarrollo mas pertinentes en beneficio de las
organizaciones humanas, asi como para la interrelaciones de las
organizaciones humanas entre si y con el ecosistema, la biosfera
terrestre, totalidad de la cual dependemos.

La teoria del valor parte de unos principios que hemos incorpora-
do a este trabajo integrandolos a principios surgidos de los nuevos
paradigmas de la complejidad. En este enfoque integrador se
reivindica el rol protagonico del trabajo humano en el desarrollo de
las organizaciones frente a la postura pragmatica o interesada de
los especialistas que consideran el capital, especialmente bajo sus
formas de dinero y tecnologia, como los factores determinantes.

Los principios de la teoria del valor de los que partimos, desa-
rrollados por la economia clasica desde el Siglo XIX, con Smith,
Ricardo, Marx, Schumpeter, entre otros, son los siguientes:

* Principio de la creacion de valor: el trabajo humano es el
unico factor productivo creador de valor.

* Principio de la transferencia de valor: los demas factores
productivos no crean valor, solamente transfieren su propio
valor.

* Principio del valor excedente: el trabajo humano tiene la
capacidad de crear mayor valor que su propio valor, diferencia
que constituye un valor excedente.

* Principio del beneficio organizacional: el valor excedente,
creado por el trabajo humano, constituye el beneficio o utilidad
de las organizaciones.
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La adopcién y desarrollo de estos principios ha sido el soporte
de la economia de los ultimos tres siglos y tiene profundas impli-
caciones en la teoria de las organizaciones. Su impacto en la
gestion organizacional ha venido siendo cada vez mas reconocido
en el mundo empresarial y en las instituciones de la politica
publica, no sélo en nuestro pais sino en el planeta entero.

Este trabajo adopta y adapta el método del modelo MMGO®-
MIIGO®. El método MMGQO® - MIIGO® como proceso sistémico
involucra varios aspectos o elementos jerarquizados, consti-
tuyendo la estructura del modelo.

2. Estructura del modelo
MMGO® - MIIGO®

Capitulos (componentes):

+ Entorno econdmico.

* Direccionamiento estratégico.

* Gestion de mercados.

* Cultura y estructura organizacional.
* Gestion de produccion.

» Gestion financiera.

* Gestion humana.

* Exportaciones e importaciones.

» Logistica.

* Asociatividad.

+ Comunicacion e informacion.

* Innovacion y conocimiento.

* Responsabilidad social y gestion ambiental.
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El modelo GIRO adopta la distincibn de componentes sin
perder de vista que forman parte de una totalidad sistémica
mas amplia que la organizacién misma. Sin embargo, formula
componentes totalmente distintos por la radical modificacion del
sistema considerado como objeto de trabajo, ampliando de la
organizacion individual al estudio de las redes organizacionales.

Variables: en el modelo MMGO® - MMIGO® cada componente
se divide en un determinado numero de variables que sumadas
totalizan 100 tematicas a diagnosticar. EI modelo GIRO adopta
esta division de componentes en variables, formulando nuevas
variables para cada uno de sus nuevos componentes.

Descriptores: en el modelo MMGQO® - MIIGO® cada variable
contiene un numero de descriptores a cada uno de los cuales se
evalua su estado de desarrollo por medio de los cuatro estadios
y tres niveles.

El modelo GIRO adopta esta distincion en descriptores por cada
variable, formulando nuevos descriptores para cada una de sus
nuevas variables. El modelo GIRO mantiene los cuatro estadios
de madurez y los tres niveles de desarrollo de cada estadio,
ademas del método estadistico y grafico, propuesto por el modelo
MMGOQO® - MIIGO®.
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3. Estadios de desarrollo
y transicion del modelo

Estadios: el modelo MMGO® - MMIGO® establece cuatro estadios
de desarrollo de las organizaciones y tres niveles de transicion,
una entre cada par de estadios, de tal manera que se configuran
siete situaciones de desarrollo, que se representan en la figura 1.

Figura 1: Estadios y transito de estadios del modelo MMGO® - MIIGO®

Transito 3 -4

Transito 2-3

Transito 1-2

Fuente. Elaboracion propia.

La identificacion y caracterizacién de cada estadio de desarrollo
de las organizaciones que hace el modelo MMGQO® - MIIGO® es
la siguiente:

Estadio 1: corresponde a procesos informales. Gerencia auto-
ritaria (feudal). Estrategias implicitas. Presencia en mercados
locales cautivos. Conocimiento reposa en el gerente. Orientacion
al producto y no al mercado. Productos de bajo valor agregado.
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En supervivencia. Baja productividad. Funcionales. Escasa es-
pecializacion, artesanal y empirica. Pocos profesionales en la
gestién de la empresa. Mercado local. Contabilidad orientada al
cumplimiento de normas.

Estadio 2: corresponde a procesos en construccion. Juntadirectiva
o de socios poco funcional. Gerencia que escucha algunos de sus
colaboradores. Con avances en la contratacion de profesionales.
Ausencia de instrumentos modernos de gestion. Orientacion a la
produccion. Mercado local ampliado. Contabilidad formalizada
y principios de presupuestacion. Estrategias no documentadas.
Cumplimiento de lo estrictamente legal. Elementos de disefio de
producto.

Estadio 3: corresponde a una situacion formalizada. Los
cargos criticos de la empresa son profesionales. Trabajando en
mejoramiento continuo. Comenzando con ISO. Orientacion a las
ventas. Mercado regional y nacional. Area de finanzas formalizada.
Direccionamiento estratégico implementado. Mercado de paises
cercanos. Formalizacion de procesos. Cultura organizacional de
bienestar. Junta directiva en operacién. Métodos para desarrollar
nuevos productos. Productos mejorados.

Estadio 4: corresponde a procesos de desarrollo, seguimiento y
aprendizaje. Practicas de gestion. Organizaciones que aprenden
a aprender. Innovadora. Gerenciando y generando conocimiento.
Empresa de aprendizaje continuo. En mantenimiento de I1ISO u
otro sistema. Haciendo Benchmarking. Flexible. Procesos técni-
camente definidos de acuerdo con los componentes organiza-
cionales. Orientacion al mercado. Orientacion a la creacién de
valor. Analisis prospectivos con sistema de indicadores. Insercién
global. Cultura organizacional de armonia y generando calidad de
vida. Investigacion y desarrollo explicito. Productos diferenciados.

La identificacion y caracterizacion de la transicion entre estadios
que hace el modelo MMGOQO® -MIIGO® es la siguiente:
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Transicion del estadio 1 al 2: es el paso mas dificil por ser el
primero y por tener que vencer el estado de inercia que favorece
a la empresa por ser un estado de comodidad. Romper la inercia
puede ser lo mas dificil y generar conflicto entre los colaboradores
por enfrentar nuevas dificultades. La informalidad puede consti-
tuirse en un gran obstaculo para crecer y hacerse sostenible. Para
ser innovadora se requiere esfuerzo y dedicacion de tiempo de la
direccidn y sus mejores colaboradores y es la comprension que la
gerencia debe lograr en este nivel.

Transicion del estadio 2 al 3: a medida que se aprende a
convivir con el nuevo orden, con las nuevas formas de desarrollar
los procesos se va creando una cultura de realizar las cosas
de acuerdo a las mejores practicas y a nuevos procedimientos.
La adquisicion de los nuevos habitos requiere al comienzo mas
dedicacion de tiempo pero a medida que se evidencian los
beneficios se reducen los tiempos y se pueden dedicar a nuevas
actividades mas productivas.

Transicion del estadio 3 al 4: se trata de estabilizar y afianzar
los procesos y hacerles seguimiento a través de los indicadores
apropiados. Cumplimiento de objetivos de acuerdo a los rumbos
trazados por el direccionamiento estratégico. Llevar al equipo
humano a estar alineado con los objetivos de la organizacion im-
plica un gran esfuerzo gerencial pero el logro del cumplimiento de
tareas y proyectos sera estimulo para nuevos retos. Fortalecer
al equipo que lo logra es una garantia de competitividad y sos-
tenibilidad futura. El modelo GIRO adopta esta formulacion de
cuatro estadios y tres transiciones.
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4. Otros componentes del
Modelo MMGO® - MIIGO®

Situacién actual o diagnéstico: con la aplicacién del modelo
MMGO® - MIIGQO®, la identificacion de los estadios y niveles de
desarrollo para cada uno de los descriptores nos presenta, en
conjunto, el estado actual o diagnéstico de la empresa facil de
percibir estadistica y graficamente.

El modelo GIRO adopta esta forma de presentar el estado actual
o diagnostico de las capacidades de gestion de redes organi-
zacionales.

Definicion de ruta: con la aplicacion del modelo MMGO® - MIIGO®
el diagnostico de la empresa permite formular un plan de ruta,
integrando las distintas fases de transicion a recorrer para cada
uno de los descriptores.

El modelo GIRO adopta esta forma de formular el plan de ruta
para el fortalecimiento de las capacidades de gestién de redes
organizacionales.

Situacion deseable o vision de futuro: evaluadas las capa-
cidades de gestidon podra establecerse una vision de la condicion
futura a lograr.

El modelo GIRO adopta esta forma de formular la visién futura
del fortalecimiento de las capacidades de gestion de redes orga-
nizacionales.

Mapa de gestion: con la aplicacion del modelo MMGO® - MIIGO®,
el resultado esperado es el disefio integrado de las rutas de cada
componente en un solo mapa corporativo de gestion. Es el mapa
de navegacion para el desarrollo de la organizacion.
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El modelo GIRO adopta esta forma de presentar en mapa de
gestionintegrando todos los componentes, variables y descriptores
en un solo mapa corporativo de gestion de la innovacion para
el fortalecimiento estratégico de las capacidades de gestion de
redes organizacionales productivas.

En conclusién, el modelo GIRO adopta y adapta el método
descrito del modelo MMGO® - MIIGO® realizando los cambios de
componentes, variables y descriptores de acuerdo al objeto de
estudio, manteniendo el método de medicion y representacion
asi como, por analogia, el método de construccién de rutas
estratégicas de accion.

El modelo GIRO aporta una forma de avance del modelo
MMGO® - MIIGO® para transformarse en un modelo matricial vy,
mas tarde, en un modelo reticular complejo.
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5. Resultados y discusion

5.1 Descripcion del modelo GIRO

Las organizaciones se crean para obtener beneficios o utilidades
a través de la creacion y realizacion del valor. Para crear y rea-
lizar valor, transforman materias primas en productos (bienes y
servicios) por accion del trabajo humano.

Segun los principios de la teoria del valor, el trabajo humano es el
unico factor productivo que crea valor, es decir riqueza, mientras
que los demas factores productivos como la tierra, el dinero, las
materias primas, los insumos, las maquinas y herramientas, las
locaciones, etc., no crean valor, solamente transfieren su propio
valor, en todo o en parte, a los nuevos productos.

Adicionalmente, el trabajo humano tiene la capacidad de crear
mayor valor que su propio valor, generando un valor excedente.
El valor excedente de todas las personas que trabajan en una
organizacion constituye la utilidad o beneficio de las organizaciones.

5.1.1 Clases de valor

En la misma accion de transformacion, el trabajo humano crea
dos clases de valor: valor econémico y valor util. Smith (2010),
llama al primero valor de cambio y al segundo valor de uso.

El valor econémico esta constituido por el tiempo (o dinero) equi-
valente a la cantidad media de actividad humana invertida en la
transformacion del producto (bien o servicio). Es el que interesa
al empresario porque de alli surge la utilidad de su negocio una
vez se realice el valor del producto, es decir, una vez se venda. El
valor econémico creado por el trabajo humano constituye el valor
agregado cuya naturaleza es economica.
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El valor util esta constituido por las cualidades del producto (bien
0 servicio) para satisfacer necesidades humanas especificas,
cualidades otorgadas por la cualidad del trabajo humano en su
proceso de transformacion. Es lo que interesa al consumidor por-
que de alli surge la satisfaccion de su necesidad especifica por
la cual estara dispuesto a pagar el valor econémico. El valor util
creado por el trabajo humano constituye un valor agregado cuya
naturaleza es la cualidad del producto de satisfacer necesidades
humanas especificas. Se suele reducir a este concepto utilitario
exclusivamente el concepto de valor agregado, lo cual es una re-
duccidn estratégica de la gestion del valor en las organizaciones y
redes organizacionales.

Las dos clases de valor conforman un ciclo recursivo inter-
dependiente. El valor util debe satisfacer necesidades humanas
especificas para que el consumidor esté dispuesto a pagar el
valor econdmico, condicion sin la cual el empresario no realiza (no
vende, intercambia por dinero) el valor econdmico, impidiéndole
obtener el beneficio o utilidad organizacional.

Cuando este ciclo se interrumpe se produce una crisis, de sobre-
produccion cuando el valor no se realiza, de escasez, cuando
no se produce lo que se demanda. En épocas de crisis, las dos
clases de crisis se retroalimentan. La mas importante crisis de
produccion/escasez, por ser la mas amplia y catastrofica, fue
la de 1929. Desde entonces se repite periddicamente en ciclos
diferenciados.

5.1.2 Modalidades de creacion de valor

El trabajo humano crea valor econdmico en dos modalidades:
valor individual y valor sinérgico. El primero es el valor creado
por el trabajo individual, es decir, el trabajo de una sola persona.
La magnitud de valor creado individualmente es proporcional a
la calidad y pertinencia de las competencias del trabajo (cono-
cimientos, habilidades, actitud y otredad).
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A mayores competencias deltrabajo humano, mayores magnitudes
de valor creado en la misma unidad de tiempo, siendo la relacion
de caracter exponencial. Mayores competencias del trabajo crean
mayor valor exponencialmente.

A comienzos de la produccion industrial, se creaba poco valor
individual por las bajas competencias del trabajo, lo cual se
compensaba por la intervencion de grandes masas de trabajadores
que se concentraban principalmente en la produccion masiva de
bienes.

En la actualidad, la llamada sociedad del conocimiento es una
expresion de la creacién de altos niveles de valor creado por
altas competencias del trabajo humano actuando sobre menores
cantidades pero mas diferenciadas de productos y con dedicacion
principal a la prestacion de servicios.

Elvalorsinérgico es el valor creado por el trabajo cooperado, es decir
por el trabajo integrado de dos 0 mas personas u organizaciones.
Es una emergencia del sistema de trabajo cooperado. La magnitud
del valor sinérgico creado por el trabajo cooperado es diferente
a la suma de los valores creados por cada uno de los trabajos
individuales que han sido integrados. La magnitud del valor
sinérgico creado, es proporcional a la calidad y pertinencia de la
organizacion del trabajo, la cual, a su vez, interactua con la calidad y
pertinencia de los trabajos individuales que la componen pudiendo
ser, estos ultimos, a su vez, incrementados o constrenidos.

Una excelente organizacion del trabajo crea alto valor sinérgico
y potencia las calidades de los trabajos individuales que estan
integrados, incrementando el valor econdémico agregado total.
Aplica aqui el principio sistémico complejo de que el todo es mayor
que la suma de las partes.
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Una deficiente organizacion del trabajo crea valor sinérgico
negativo y constrifie las calidades de los trabajos individuales
que estan integrados, destruyendo el valor econémico agregado.
Aplica el principio sistémico complejo de que el todo es menor que
las suma de las partes.

Finalmente, puede darse una situacion combinada, una de-
terminada organizacién del trabajo puede incrementar algunas
calidades de trabajo individual y restringir otras, con lo cual se
producen incrementos y constrefiimientos de valor individual y/o
sinérgico, al mismo tiempo. Aplica el principio sistémico complejo
de que el todo es mayor y menor que la suma de las partes.

Los anteriores principios aplican a la gestion del valor en la con-
formacioén y operacion de las redes organizacionales tanto internas
como externas.

5.2 Gestion del valor

Las organizaciones se crean para obtener utilidades a través
de la creacion y realizacion de valor. Agregamos que se trata de
la creacion de valor individual tanto como de valor sinérgico, al
mismo tiempo.

Lo anterior implica que la gestiéon organizacional es, a su vez,
gestion bimodal del valor, es decir, consiste en el doble com-
promiso de gestionar competencias individuales del trabajo para
la creacion del mas alto valor econémico individual asi como
gestionar la organizacion del trabajo cooperado para la creacion
del mas alto valor sinérgico. Las dos determinan la obtencion de
alto valor agregado tanto de valor econdmico como de valor util.

Lagestidonintegradadel valor (econémicoy util) individual y del valor
(econdmico y util) sinérgico, la denominamos Gestiéon del Valor y
es el primer componente del modelo GIRO. La consideramos la
principal responsabilidad de los equipos de gerencia en todos los
niveles en cualquier clase y tamano de organizacion.
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De este modo, el componente Gestidon del Valor tiene dos variables
naturales: La Gestion de Competencias Individuales del Trabajo
y la Gestion de la Organizacion del Trabajo Cooperado las que, a
su vez, condicionan las capacidades de creacion y realizacion de
valor agregado y los resultados organizacionales. El desarrollo de
estas variables se presenta a continuacion.

Componente 1: gestion del valor.
Variable 1.1: gestion de competencias individuales del trabajo.

Descriptor 1.1.1: identificacion de la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor
econdémico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la calidad y pertinencia de
las competencias individuales de trabajo para la creacién de valor
econdémico.

Estadio 2: |la gerencia identifica la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor
econdmico asociandolas a cargos o puestos de trabajo.

Estadio 3: la gerencia de talento humano de la empresa identifica
la calidad y pertinencia de las competencias individuales de
trabajo para la creacidén de valor econdmico asociandolas con la
estructura funcional de la empresa.

Estadio 4: la organizacion establece un mapa de competencias
integral para la creacion de valor econdmico asociado al mapa
funcional de la empresa, gestionado por el equipo de gerencia de
todas las divisiones o departamentos.
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Tabla 1. Resumen de estadios de la variable 1.1, descriptor 1.1.1

D\IIEAS%QE’I'-I'%IR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia
La gerencia de talento La organizacion
idegtiﬁca a humano de establece
La gerencia calidad y !a err?;:_)resa un mapa dc_a
no identifica pertinencia |de_nt| ica la _competenmas
la calidad y de las calidad y integral para
Gestion de competencias - } . pertinencia la creacion
S ) pertinencia competencias
individuales del trabajo S de las de valor
P de las individuales . o
/ll'dentificacion de la . . competencias | econémico
- . . competencias | de trabajo o .
calidad y pertinencia de las individuales ara la individuales de | asociado al
competencias individuales de trabaio E:)reacic’)n trabajo para mapa funcional
del trabajo para la creacion ara la ! de valor la creacion de la empresa,
de valor econémico P . A de valor gestionado
creacion econdémico o :
de valor asociandolas economico por el equipo
econémico a2 cargos o asociandolas de gerencia
’ uestgos de con la de todas las
fraba'o estructura divisiones o
jo- funcional de la | departamentos.
empresa.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 1: gestién del valor.

Variable 1.1: gestion de competencias individuales del trabajo.

Descriptor 1.1.2: desarrollo de la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor
econdémico.

Formulacion de los estadios
Estadio 1: la gerencia no desarrolla la calidad y pertinencia de

las competencias individuales de trabajo para la creacién de
valor econémico.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor
econdmico basada en el desarrollo de los cargos o puestos de
trabajo.
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Estadio 3: la gerencia de talento humano de la empresa desarrolla
la calidad y pertinencia de las competencias individuales de traba-
jo para la creacion de valor econémico basada en la estructura
funcional de la empresa.

Estadio 4: la organizacion desarrolla el mapa de competencias
integral para la creacion de valor econdmico asociado al desarrollo
del mapa funcional de la empresa, gestionado por el equipo de

gerencia de todas las divisiones o departamentos.

Tabla 2. Estadios de la variable 1.1, descriptor 1.1.2

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia
. de talento La organizacion
La gerencia
humano de desarrolla
desarrolla
. . la empresa un mapa de
La gerencia la calidad y :
: ) desarrolla competencias
no desarrolla | pertinencia ) .
. la calidad y integral para
L . la calidad y de las - ; o
Gestion de competencias - . . pertinencia la creacion
S ) pertinencia competencias
individuales del trabajo A, de las de valor
f de las individuales . -
/l/Desarrollo de la calidad . ) competencias | econémico
) : competencias | de trabajo A .
y pertinencia de las S individuales de | asociado al
B individuales para la . .
competencias individuales . e trabajo para mapa funcional
) . de trabajo creacion -
del trabajo para la creacion la creacion de la empresa,
parala de valor .
de valor. e - de valor gestionado
creacion econoémico - :
e econémico por el equipo
de valor asociandolas . .
" asociandolas de gerencia
econdmico. a cargos o
con la de todas las
puestos de s
trabaio estructura divisiones o
10 funcional de la | departamentos.
empresa.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 1: gestion del valor.

Variable 1.1: gestion de competencias individuales del trabajo.

Descriptor 1.1.3: identificacion de la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util.

Estadio 2: |la gerencia identifica la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util
asociandolas a la oferta tradicional de la empresa.

Estadio 3: la gerencia de talento humano de la empresa identifica
la calidad y pertinencia de las competencias individuales de tra-
bajo para la creacion de valor util asociandolas con la demanda
tradicional de los clientes de la empresa.

Estadio 4: la organizacion establece un mapa de competen-
cias integral para la creacion de valor util asociado al mapa de
necesidades de los consumidores, gestionado por el equipo de

gerencia de todas las divisiones o departamentos.

Tabla 3. Estadios de la variable 1.1, descriptor 1.1.3

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia N
de talento La organizacion
La gerencia humano de 3it:>;ec;ede
identifica la la empresa com eﬁencias
La gerencia calidad y identifica la inte pral ara
no identifica pertinencia calidad y a c?eaci%n
Gestion de competencias la calidad y de las pertinencia -
o ) - . . de valor util
individuales del trabajo pertinencia competencias | de las -
P o . asociado
/INdentificacién de la de las individuales competencias
- ; . . . s al mapa de
calidad y pertinencia de las | competencias | de trabajo individuales de necesidades
competencias individuales | individuales para la trabajo para de los
del trabajo para la creacién | de trabajo creacion la creacién .
. - . consumidores
de valor econémico para la de valor util de valor util estionado
creacion de asociandolas | asociandolas gor el equino
valor util. a la oferta con la ze ere?\cig
tradicional de | demanda de tgodas las
la empresa. tradicional de divisiones o
los clientes de
la empresa. departamentos.

Fuente. Elaboracion propia.

Universidad EAN




Componente 1: gestion del valor.
Variable 1.1: gestion de competencias individuales del trabajo.

Descriptor 1.1.4: desarrollo de la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la calidad y pertinencia de las
competencias individuales de trabajo para la creacion de valor util
basada en el desarrollo de la oferta tradicional de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia de talento humano de la empresa desarro-
lla la calidad y pertinencia de las competencias individuales de
trabajo para la creacion de valor util basada en el desarrollo de la
demanda tradicional de los clientes de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla el mapa de competencias
integral para la creacion de valor util asociado al desarrollo del
mapa de necesidades de los consumidores gestionado por el
equipo de gerencia de todas las divisiones o departamentos.
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Tabla 4. Estadios de la variable 1.1, descriptor 1.1.4

organizacion.

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADI ESTADIO 4
DESCRIPTOR STADIO STADIO STADIO 3 STADIO
La gerencia o
La organizacion
. de talento
La gerencia desarrolla
humano de
desarrolla el mapa de
. la empresa )
la calidad y competencias
. - . desarrolla .
La gerencia pertinencia ] integral para
la calidad y o
. . no desarrolla | de las - . la creacion
Gestién de competencias : . pertinencia .
S ) la calidad y competencias de valor util
individuales del trabajo - . s de las .
f pertinencia individuales . asociado al
/l/Desarrollo de la calidad . competencias
. . de las de trabajo S desarrollo
y pertinencia de las . individuales de
o competencias | para la ) del mapa de
competencias individuales | .. " e trabajo para .
. e individuales creacion - necesidades
del trabajo para la creacion ) -~ la creacion
s de trabajo de valor util . de los
de valor util. " de valor util .
para la asociandolas consumidores
. basada en el )
creacion de al desarrollo gestionado
s desarrollo de :
valor util. de la oferta por el equipo
- la demanda .
tradicional - de gerencia
tradicional
de la de los de todas las
organizacion. . divisiones o
clientes de la
departamentos.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 1: gestion del valor.

Variable 1.2: gestion de organizacion del trabajo cooperado.

Descriptor 1.2.1: identificaciéon de la organizacion del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico basada
en la complementariedad de los cargos o puestos de trabajo.
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Estadio 3: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico basada
en la complementariedad de las unidades funcionales de la
organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica el mapa de la organizacion
del trabajo cooperado para la creacion de valor econémico sinér-
gico basada en el mapa funcional gestionados por el equipo de

gerencia de todas las divisiones o departamentos.

Tabla 5. Estadios de la variable 1.2, descriptor 1.2.1

VARIABLE /

DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La organizacion
identifica el
mapa de la

Gestion de la La gerencia | La gerencia ::jigﬁfriigc: 33?2§2j%0n
organizacién del | no identifica la organizacion del cooperado para
trabajo cooperado | identifica la organizacion del : i6
i © vae ) trabajo cooperado la creacién
/INdentificaciéon de | organizacion | trabajo cooperado para la creacion de | de valor
la organizacion del trabajo para la creaciénde | o\ o oonémico economico
del trabajo cooperado valor econémico sinérgico sinérgico
cooperado para para la sinérgico basada en la basada en el
la creacion de creacion basada en la complementariedad | mapa funcional
valor econémico de valor complementariedad de las unidades gestionados
sinérgico econémico de los cargos o funcionales de la por el equipo
sinérgico. puestos de trabajo. organizacion. de gerencia
de todas las
divisiones o
departamentos.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 1: gestion del valor.

Variable 1.2: gestion de organizacion del trabajo cooperado.

Descriptor 1.2.2: desarrollo de la organizacion del trabajo
cooperado para la creacidon de valor econdmico sinérgico.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado para la creacién de valor econémico sinérgico.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico basada
en el desarrollo de la complementariedad de los cargos o puestos
de trabajo.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico basada
en el desarrollo de la complementariedad de las unidades funcio-
nales de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla el mapa de la organiza-
cion del trabajo cooperado para la creacion de valor econdmico
sinérgico basada en el desarrollo del mapa funcional de la empresa
gestionados por el equipo de gerencia de todas las divisiones o
departamentos.

Tabla 6. Estadios de la variable 1.2, descriptor 1.2.2

VARIABLE /

DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La organizacién
desarrolla el
mapa de la

Gestion de la La gerencia organizacion
organizacion La gerencia | La gerencia desarrolla la del trabajo
del trabajo no desarrolla la organizacion del cooperado para
cooperado. desarrolla la | organizacion del trabajo cooperado la creacién de
/l/Desarrollo de organizacién | trabajo cooperado para la creacion de | valor econémico
la organizacion del trabajo para la creacion de | valor econémico sinérgico basada
del trabajo cooperado valor econémico sinérgico en el desarrollo
cooperado para para la sinérgico basada en | basada en el del mapa
la creacion de creacion el desarrollo de la desarrollo de la funcional de la
valor econémico | de valor complementariedad | complementariedad | organizacion
sinérgico econdémico de los cargos o de las unidades gestionados
sinérgico. puestos de trabajo. | funcionales de la por el equipo
organizacion. de gerencia
de todas las
divisiones o
departamentos.

Fuente. Elaboracion propia.
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Componente 1: gestion del valor.
Variable 1.2: gestion de organizacion del trabajo cooperado.

Descriptor 1.2.3: identificacion de la organizacion del trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacién del trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico basada en la
oferta tradicional de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico basada en la
demanda tradicional de los clientes de la organizacion.

Estadio 4: |a organizacion identifica el mapa de la organizacion del
trabajo cooperado para la creacion de valor util sinérgico basada
en el mapa de necesidades de los consumidores gestionados por
el equipo de gerencia de todas las divisiones o departamentos.
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Tabla 7. Estadios de la variable 1.2, descriptor 1.2.3

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADI ESTADIO 4
DESCRIPTOR E o g 2 E & E ©
. La gerencia La organizacion
La gerencia . o . =
. o identifica la identifica el mapa
identifica la . P
La gerencia oraanizacion | or9anizacion de la organizacion
Gestion de la 9 g : del trabajo del trabajo
o . | no del trabajo
organizacion del trabajo | . . cooperado cooperado para
identifica la cooperado -
cooperado RS para la la creacion de
. - organizacion | parala . IR
/lldentificacion de la ) . creacion valor util sinérgico
R .| del trabajo creacion -
organizacion del trabajo - de valor util basada en el mapa
cooperado de valor util NP .
cooperado para la N sinérgico de necesidades de
- - para la sinérgico .
creacioén de valor util " basada en los consumidores
L creacion basada en .
sinérgico - la demanda gestionados por
de valor util la oferta . .
N L tradicional el equipo de
sinérgico. tradicional )
de los gerencia de todas
dela . L
o clientes de la las divisiones o
organizacion. o
organizacion. | departamentos.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 1: gestion del valor.
Variable 1.2: gestion de organizacion del trabajo cooperado.

Descriptor 1.2.4: desarrollo de la organizacion del trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico basada en el
desarrollo de oferta tradicional de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico basada en el
desarrollo de la demanda tradicional de los clientes de la orga-
nizacion.
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Estadio 4: la organizacién desarrolla el mapa de la organizacion
deltrabajo cooperado parala creacion de valor util sinérgico basada
en el desarrollo del mapa de necesidades de los consumidores
gestionados por el equipo de gerencia de todas las divisiones o
departamentos.

Tabla 8. Estadios de la variable 1.2, descriptor 1.2.4

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
. La organizacion
La gerencia .
La gerencia desarrolla el mapa
desarrolla la . o o
s identifica la de la organizacion
. . organizacion RS .
Gestién de la La gerencia del trabaio organizacion del trabajo
organizacion del no ! del trabajo cooperado para la
) cooperado L
trabajo cooperado desarrolla la ara la cooperado para | creacion de valor
/l/Desarrollo de la organizacion P e la creacion til sinérgico basada
NS ) creacion .
organizacion del del trabajo - de valor util en el desarrollo
. de valor util s
trabajo cooperado cooperado NP sinérgico del mapa de
" sinérgico -
para la creacion de para la basada en basada en el necesidades de
valor util sinérgico creacion desarrollo de los consumidores
- el desarrollo .
de valor util la demanda gestionados por
N de la oferta . }
sinérgico. . tradicional de el equipo de
tradicional . )
de la los clientes de gerencia de todas
s la organizacion. | las divisiones o
organizacion.
departamentos.

Fuente. Elaboracion propia.

5.3 Gestion d des i
. estion de redes internas

Las organizaciones se crean para obtener utilidades a través de
la creacion y realizacion de valor. Se agregd que se trata tanto
de valor individual como de valor sinérgico. Agregamos ahora
que en la calidad y pertinencia de las capacidades de gestion de
competencias del trabajo individual y en la calidad y pertinencia
de las capacidades de gestion de la organizacién del trabajo
cooperado interno depende la capacidad de creacion de valor
agregado.
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5.3.1 Descripcion de las redes internas

Las redes internas de las organizaciones se pueden clasificar en
tres niveles, en correspondencia con las actividades, funciones y
organizacion productiva:

* Redes del micro-trabajo que pertenecen al nivel grupal de
las organizaciones, conformadas por individuos que trabajan
juntos, coordinada o integradamente, bajo una direccion o
supervision formal o informal.

* Redes del meso-trabajo que pertenecen a una division, depar-
tamento o unidad funcional de las organizaciones, conformadas
por grupos que trabajan juntos, coordinada o integradamente,
bajo una gerencia o direccién formal.

* Redes del macro-trabajo que pertenecen a la organizacion
o corporaciéon conformadas por divisiones, departamentos o
unidades funcionales que trabajan juntos, coordinada o inte-
gradamente, bajo una gerencia corporativa formal.

Las interacciones entre los componentes, sean individuos, grupos
o divisiones funcionales, en los distintos niveles de las redes in-
ternas, crean distintos valores sinérgicos que son compartidos
en cada nivel y que son agregados a los valores individuales y
sinérgicos creados en el nivel inmediatamente anterior.

5.3.2 Creacion de valor sinérgico en redes
internas

La creacion de valor en redes internas se desarrolla en los tres
niveles como se presenta a continuacion.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.1: gestion de la organizacién del micro-trabajo
cooperado.
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Descriptor 2.1.1: identificacion de la organizacién del micro-trabajo
cooperado grupal para la creacion de valor econémico sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de va-
lor econémico sinérgico grupal.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de
valor econdémico sinérgico grupal asociada a la division funcional
basica del trabajo.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de
valor econodmico sinérgico grupal asociada a la division funcional
planificada del trabajo.

Estadio 4: |la organizacion disefa la disposiciéon del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de
valor econdmico sinérgico grupal basada en mapas de procesos
gestionados por las direcciones de los grupos integrados.
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Tabla 9. Estadios de la variable 2.1, descriptor 2.1.1

D\I’EAS%QIBPI'-I'I(E)IR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La organizacién
La gerencia identifica la La gerencia disefia la
Gestion de no organizapién identif_ica I_a disposicig’m
organizacién del identifica la del trabajo organizacion del trabajo
micro-trabajo organizacion | cooperado en del trabajo cooperado en los
cooperado del trabajo los grupos de cooperado en los | grupos de micro-
///Identiﬁca.cién de cooperado micro-trabajo grupos de micro- | trabajo para
la organizacién en Io_s grupos | para la creacion | trabajo para la creacion dg
del micro-trabajo de micro- de valor. la creacion de. vglor gconémlco
cooperado grupal trabajo para econémico valor econémico | sinérgico grupal
para la creacién de la creacion sinérgico grupal sinérgico grupal basada en mapas
valor econémico de valor. aso.mfa(‘ia a a§99|ada a I{a de procesos
sinérgico econdémico la division division funcional | gestionados por
' sinérgico funcional planificada del las direcciones
grupal. basica del trabajo. de los grupos
trabajo. integrados.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.1: gestion de la organizacion del

cooperado.

micro-trabajo

Descriptor 2.1.1: desarrollo de la organizacion del micro-trabajo
cooperado grupal para la creacion de valor econémico sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de va-
lor econdmico sinérgico grupal.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacién de
valor econdmico sinérgico grupal asociada a la division funcional
basica del trabajo.
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Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de valor
economico sinérgico grupal asociada a la division funcional plani-
ficada del trabajo.

Estadio 4: |a organizacion desarrolla la disposicion del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de
valor econdmico sinérgico grupal basada en mapas de procesos
gestionados por las direcciones de los grupos integrados.

Tabla 10. Estadios de la variable 2.1, descriptor 2.1.2

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La organizacion
La gerencia desarrolla la La gerencia disena la
Gestion de no organizacion desarrolla la disposicion
organizacion del desarrolla la del trabajo organizacion del trabajo
micro-trabajo organizacion | cooperado en del trabajo cooperado en los
cooperado. del trabajo los grupos de cooperado en los | grupos de micro-
/l/Desarrollo de cooperado micro-trabajo grupos de micro- | trabajo para
la organizacién en los grupos | para la creacion | trabajo para la creacion de
del micro-trabajo de micro- de valor la creacion de valor econémico
cooperado grupal trabajo para econémico valor econémico | sinérgico grupal
para la creacion de la creacion sinérgico grupal | sinérgico grupal basada en mapas
valor econémico de valor asociada a asociada a la de procesos
sinérgico. econémico la division division funcional | gestionados por
sinérgico funcional planificada del las direcciones
grupal. béasica del trabajo. de los grupos
trabajo. integrados.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.1: gestion de la organizacién del

cooperado.

micro-trabajo

Descriptor 2.1.3: identificacion de la organizacién del micro-trabajo
cooperado grupal para la creacidon de valor util sinérgico.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creaciéon de
valor util sinérgico grupal.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creaciéon de
valor util sinérgico grupal asociada a la oferta tradicional de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del trabajo coo-
perado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de valor util
sinérgico grupal asociada a la demanda tradicional de los clientes
de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion disefa la disposicion del trabajo coo-
perado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de valor
util sinérgico grupal basada en mapas de procesos gestionados

por los directivos de los grupos integrados.

Tabla 11. Estadios de la variable 2.1, descriptor 2.1.3

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
. La gerencia La gerencia L.a organizacion
La gerencia . o . o disefia la
identifica la identifica la . .
” no . o disposicion del
Gestién de . - organizacién organizacion .

s identifica la . . trabajo cooperado
organizacion del oraanizacion del trabajo del trabajo en 10S Arunos
micro-trabajo ) cooperado en cooperado en los : .

trab g d doen grup

del trabajo . de micro-trabajo
cooperado. cooperado los grupos de grupos de micro- ara la creacion
/ll\dentificacion de P micro-trabajo trabajo para la P o
R en los grupos - ) de valor util
la organizacién de micro para la creacion | creacion de valor sinéraico arupal
MICIro-1r: . V rut util sinergi
| lor util | gico grup
trabajo para N . basada en mapas
cooperado grupal 9 sinérgico grupal | grupal asociada
ara la creacion de la creacion asociada ala demanda de procesos
P A, de valor util - gestionados por
valor util sinérgico. N a la oferta tradicional de s
sinérgico e . los directivos
rupal tradicional de la | los clientes de la de los arupos
grupal. organizacion. organizacion. . grup
integrados.

Fuente. Elaboracion propia.
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Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.1: gestibn de la organizacién del micro-trabajo
cooperado.

Descriptor 2.1.4: desarrollo de la organizacién del micro-trabajo
cooperado grupal para la creacion de valor util sinérgico.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacién de
valor util sinérgico grupal.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacién de
valor util sinérgico grupal asociada a la oferta tradicional de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de
valor util sinérgico grupal asociada a la demanda tradicional de
los clientes de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del trabajo
cooperado en los grupos de micro-trabajo para la creacion de valor
util sinérgico grupal basada en mapas de procesos gestionados
por los directivos de los grupos integrados.
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Tabla 12. Estadios de la variable 2.1, descriptor 2.1.4

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
. . La gerencia
. La gerencia La gerencia
La gerencia desarrolla la
” desarrolla la desarrolla la . sl
Gestion de no RS RS disposicion del
e organizacion organizacion .
organizacion del desarrolla la ) : trabajo cooperado
; ) R del trabajo del trabajo
micro-trabajo organizacion en los grupos
) cooperado en cooperado en los : .
cooperado. del trabajo . de micro-trabajo
los grupos de grupos de micro- v
/l/Desarrollo de cooperado : - . para la creacién
s micro-trabajo trabajo para la e
la organizacién en los grupos . ) de valor util
. . ) para la creacién | creacion de valor | ", .
del micro-trabajo de micro- o S sinérgico grupal
) de valor util util sinérgico
cooperado grupal trabajo para NP . basada en mapas
» - sinérgico grupal | grupal asociada
para la creacion de la creacion ; de procesos
Ct o . asociada ala demanda .
valor util sinérgico. de valor util s gestionados por
N a la oferta tradicional de s
sinérgico s . los directivos
tradicional de la | los clientes de la
grupal. N N de los grupos
organizacion. organizacion. .
integrados.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.2: gestion de la organizacion del

cooperado.

micro-trabajo

Descriptor 2.2.1: identificacion de la organizaciéon del meso-trabajo
cooperado para la creacién de valor econémico sinérgico divi-
sional.

Formulacion de los estadios
Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del trabajo

cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacién de valor econémico sinérgico divisional.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacion de valor econémico sinérgico divisional
asociadas a la estructura funcional basica interna de las divisiones
o departamentos.

Universidad EAN




Estadio 3: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacién de valor econémico sinérgico divisional
asociadas a la disposicion funcional planificada de las divisiones
o departamentos.

Estadio 4: la gerencia disefia la disposicion de las interrelacio-
nes entre las secciones (meso-trabajo) para la creacion de valor
economico sinérgico divisional basada en mapas de procesos

gestionados por los directivos de las secciones integradas.

Tabla 13. Estadios de la variable 2.2, descriptor 2.2.1

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La gerencia
identifica la La gerencia
. organizacion identifica la La gerencia
La gerencia ) RO e
h e del trabajo organizacion disefia la
i no identifica la ) . L
Gestion de . cooperado del trabajo disposicion de las
o organizacion . .
organizacion del del trabaio en las cooperado en las | interrelaciones
micro-trabajo y interrelaciones interrelaciones entre las
cooperado .
cooperado. entre las entre las secciones (meso-
. ” en las . . .
/lN'dentificacion de | . . secciones secciones (meso- | trabajo) para
o interrelaciones . . it
la organizacién entre las (meso-trabajo) trabajo) para la creacion de
del meso-trabajo secciones para la creacién | la creacién de valor econémico
cooperado para (meso de valor valor econémico | sinérgico
la creacion de trabajo) para econémico sinérgico divisional basada
valor econémico la crefaci?)n sinérgico divisional en mapas
sinérgico de valor divisional asociadas a de procesos
divisional. " asociadas a la disposicion gestionados por
econémico : "
N la estructura funcional los directivos de
sinérgico . - . h
L funcional basica | planificada de las secciones
divisional. . . .
interna de las las divisiones o integradas.
divisiones o departamentos.
departamentos.

Fuente. Elaboracién propia.
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Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.2: gestion de la organizacion del micro-trabajo
cooperado.

Descriptor 2.2.2: desarrollo de la organizacion del meso-trabajo
cooperado paralacreacién de valor econémico sinérgico divisional.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en las secciones (meso-trabajo) para la creacion de
valor econémico sinérgico divisional.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacién de valor econdmico sinérgico divisional
asociadas al desarrollo de la estructura funcional basica interna
de las divisiones o departamentos.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacién de valor econémico sinérgico divisional
asociadas al desarrollo de la disposicién funcional planificada de
las divisiones o departamentos.

Estadio 4: |la gerencia desarrolla las interrelaciones entre las
secciones (meso-trabajo) para la creacion de valor econdémico
sinérgico divisional basada en mapas de procesos gestionados
por los directivos de las secciones integradas.
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Tabla 14. Estadios de la variable 2.2, descriptor 2.2.2

interna de las
divisiones o
departamentos.

las divisiones o
departamentos.

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4

DESCRIPTOR

La gerencia
desarrolla la La gerencia
organizacion desarrolla la
La gerencia del trabajo organizacion La gerencia
Gestion de no identifica la | cooperado del trabajo desarrolla las
o organizacion en las cooperado en las | interrelaciones
organizacion del ) ) . . .

; ) del trabajo interrelaciones interrelaciones entre las
micro-trabajo .
cooperado cooperado entre las entre las secciones (meso-

’ en las secciones secciones (meso- | trabajo) para
/l/Desarrollo de ) . . . Y
la organizacién interrelaciones | (meso-trabajo) trabajo) para la creacion de
. entre las para la creacion | la creacion de valor econémico
del meso-trabajo f o S
secciones de valor valor econémico | sinérgico
cooperado para - S L
s (meso- econémico sinérgico divisional basada
la creacion de ) e L
o trabajo) para sinérgico divisional en mapas
valor econémico Y L ]

o la creacién divisional asociadas al de procesos
sinérgico ) .

L de valor asociadas al desarrollo de gestionados por
divisional. . ) S s

econoémico desarrollo de la disposicion los directivos de
sinérgico la estructura funcional las secciones
divisional. funcional basica | planificada de integradas.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.2: gestion de la organizacion del micro-trabajo

cooperado.

Descriptor 2.2.3: identificacion de laorganizacién del meso-trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico divisional.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacién del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacion de valor util sinérgico divisional.
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Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del trabajo coope-
rado en las interrelaciones entre las secciones (meso-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico divisional asociadas a la
oferta tradicional de las divisiones o departamentos integrados de
la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del trabajo coope-
rado en las interrelaciones entre las secciones (meso-trabajo) para
la creacién de valor util sinérgico divisional asociadas ala demanda
tradicional de los clientes de las divisiones o departamentos
integrados de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion disefa la disposicidon de las interrela-
ciones entre las secciones (meso-trabajo) para la creacion de valor
util sinérgico divisional basada en mapas de procesos gestionados
por los directivos de las secciones integradas de la organizacion.

Tabla 15. Estadios de la variable 2.2, descriptor 2.2.3.

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La gerencia
identifica la identifica la La organizacién
La gerencia organizacion organizacion disefa la
Gestion de no identifica la | del trabajo del trabajo disposicién de las
organizacion del organizacion cooperado cooperado en las | interrelaciones
micro-trabajo del trabajo en las interrelaciones entre las
cooperado. cooperado interrelaciones entre las secciones (meso-
/INdentificacion de | en las entre las secciones (meso- | trabajo) para la
la organizacién interrelaciones | secciones trabajo) para la creacion de valor
del meso-trabajo entre las (meso-trabajo) creacion de valor | util sinérgico
cooperado para secciones para la creacién | util sinérgico divisional basada
la creacion de (meso- de valor util divisional en mapas
valor util sinérgico | trabajo) para sinérgico asociadas a de procesos
divisional. la creacién divisional la demanda gestionados por
de valor util asociadas a la tradicional de los directivos de
sinérgico oferta tradicional | los clientes de las secciones
divisional. de las secciones | las secciones integradas de la
integradas de la | integradas de la | organizacion.
organizacion. organizacion.

Fuente. Elaboracion propia.
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Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.2: gestion de la organizacion del micro-trabajo
cooperado.

Descriptor 2.2.4: desarrollo de la organizacion del meso-trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico divisional.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en las secciones (meso-trabajo) para la creacion de
valor util sinérgico divisional.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado en las interrelaciones entre las secciones (meso-
trabajo) para la creacion de valor util sinérgico divisional asociadas
al desarrollo de la oferta tradicional de las secciones integradas
de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo coo-
perado en las interrelaciones entre las secciones (meso-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico divisional asociadas
al desarrollo de la demanda tradicional de los clientes de las
secciones integradas de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla las interrelaciones entre las
secciones (meso-trabajo) para la creacion de valor util sinérgico
divisional basada en mapas de procesos gestionados por los
directivos de las secciones integradas de la organizacion.
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Tabla 16. Estadios de la variable 2.2, descriptor 2.2.4

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
. La gerencia La gerencia
Gestién de 9 9 s
o . desarrolla la desarrolla la La organizacién
organizacion La gerencia R L
. h . organizacion organizacion desarrolla las
del micro- no identifica la ) ) ) .
) A del trabajo del trabajo interrelaciones
trabajo organizacion
: cooperado en las | cooperado en las entre las
cooperado. del trabajo ) ) . ) :
interrelaciones interrelaciones secciones (meso-
/l/Desarrollo de | cooperado ) .
RS entre las entre las secciones | trabajo) para la
la organizacion | en las . : e
) . secciones (meso- | (meso-trabajo) creacion de valor
del meso- interrelaciones ) A L
. trabajo) para la para la creacién de | util sinérgico
trabajo entre las » P N
. creacion de valor | valor util sinérgico divisional basada
cooperado para | secciones S s :
. util sinérgico divisional asociadas | en mapas
la creacién (meso- .
. ) divisional al desarrollo de procesos
de valor util trabajo) para . .
NP o asociadas al de la demanda gestionados por
sinérgico la creacion - N
L . desarrollo de la tradicional de los directivos de
divisional. de valor util . . .
NP oferta tradicional | los clientes de las secciones
sinérgico ; . .
L de las secciones | las secciones integradas de la
divisional. ) . .
integradas de la integradas de la organizacion.
organizacion. organizacion.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.3: gestion de la organizacion del macro-trabajo
cooperado corporativo.

Descriptor 2.3.1: identificacion de la organizacion del macro-
trabajo cooperado para la creacion de valor econdmico sinérgico
corporativo.

Formulacion de los estadios
Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacién del trabajo

cooperado entre las divisiones 0 departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor econdmico sinérgico corporativo.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
paralacreacionde valorecondémico sinérgico corporativoasociadas
a la estructura funcional basica interna de la organizacion.

Universidad EAN




Estadio 3: la gerencia identifica la organizacién del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor econdmico sinérgico corporativo aso-
ciadas a la disposicion funcional planificada de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion disena la disposicion entre las divisio-
nes o departamentos (macro-trabajo) para la creacion de valor
econdmico sinérgico corporativo basada en mapas de procesos

gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.

Tabla 17. Estadios de la variable 2.3, descriptor 2.3.1

VARIABLE /

cooperado.

organizacion

cooperado entre

interna de la
organizacion.

trabajo cooperado

organizacion.

DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La organizacion
Gestion de . identifica la La gerencia aorg
e La gerencia o . o diseia la
organizacion del h o organizacion identifica la . .
b ) no identifica la : . disposicion entre
micro-trabajo del trabajo organizacion del

las divisiones o

. " del trabajo L N departamentos
/INdentificacion ! las divisiones o | entre las divisiones P
cooperado (macro-
dela departamentos o departamentos .
s entre las : . trabajo) para
organizacion del | 7. . (macro-trabajo) | (macro-trabajo) ot
) divisiones o - - la creacion de
meso-trabajo para la creacion | para la creaciéon de .
departamentos - valor econémico
cooperado para de valor valor econémico o
e (macro- o S sinérgico
la creacion de ) econémico sinérgico .
o trabajo) para N ) corporativo
valor econémico ot sinérgico corporativo
o la creacion - : basada en mapas
sinérgico corporativo asociadas a
L de valor - ) s de procesos
divisional. - asociadas a la disposicion .
econémico ) gestionados por
. la estructura funcional . s
sinérgico . . o el equipo directivo
. funcional basica | planificada de la L
corporativo. dirigido por la alta

gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.
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Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.3: gestion de la organizacion del macro-trabajo
cooperado corporativo.

Descriptor 2.3.2: desarrollo de la organizacion del macro-trabajo
cooperado para la creacién de valor econdmico sinérgico corpo-
rativo.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor econdmico sinérgico corporativo.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor econdmico sinérgico corporativo
asociadas al desarrollo de la estructura funcional basica interna
de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo coope-
rado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo) para la
creacion de valor econdmico sinérgico corporativo asociadas al
desarrollo de la disposicion funcional planificada de la organizacion.

Estadio 4: la organizacién desarrolla la disposicion entre las divi-
siones o departamentos (macro-trabajo) para la creacién de valor
economico sinérgico corporativo basada en mapas de procesos
gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.
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Tabla 18. Estadios de la variable 2.3, descriptor 2.3.2

micro-trabajo

organizacion

cooperado entre

interna de la
organizacion.

trabajo cooperado

organizacion.

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4

La gerencia . .

La gerencia La gerencia
” . desarrolla la

Gestién de La gerencia A desarrolla la desarrolla la

o h e organizacion R ) oz

organizacion del | no identifica la del trabajo organizacion del disposicion entre

las divisiones o

cooperado. del trabajo . entre las divisiones | departamentos
las secciones
/l/Desarrollo de | cooperado : o departamentos (macro-
R (meso-trabajo) ; )
la organizacién | entre las A (macro-trabajo) trabajo) para
. S para la creacion - it
del meso-trabajo | divisiones o de valor para la creacion de | la creacién de
cooperado para | departamentos economico valor econémico valor econémico
la creacion de (macro- sinéraico sinérgico sinérgico
valor econémico | trabajo) para corpogrativo corporativo corporativo
sinérgico la creacion . asociadas al basada en mapas
A asociadas al
divisional. de valor desarrollo de de procesos
- desarrollo de ) - .
econémico la disposicion gestionados por
S la estructura ) . s
sinérgico . - funcional el equipo directivo
. funcional basica o Lo
corporativo. planificada de la dirigido por la alta

gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.3: gestion de la organizacion del macro-trabajo
cooperado corporativo.

Descriptor2.3.3: identificacion de laorganizacion del macro-trabajo
cooperado para la creacion de valor util sinérgico corporativo.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacidén del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico corporativo.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico corporativo asociadas a la
oferta tradicional de las divisiones o departamentos integrados de
la organizacion.
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Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacién de valor util sinérgico corporativo asociadas
a la demanda tradicional de los clientes de las divisiones o
departamentos integrados de la organizacion.

Estadio 4: la organizacién disefa la disposicion entre las divisiones
o departamentos (macro-trabajo) para la creacién de valor util
sinérgico corporativo basada en mapas de procesos gestionados
por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.

Tabla 19. Estadios de la variable 2.3, descriptor 2.3.3

micro-trabajo

organizacion

cooperado entre

integrados de la
organizacion.

entre las divisiones

integrados de la
organizacion.

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La gerencia
identifica la identifica la La organizacion
Gestion de La gerencia organizacion organizacion del disefa la
organizacion del | no identifica la | del trabajo trabajo cooperado | disposicién entre

las divisiones o

cooperado. del trabajo las divisiones o o departamentos departamentos
/INdentificacion | cooperado departamentos (macro-trabajo) (macro-trabajo)
de la entre las (macro-trabajo) | para la creacion de | para la creacion
organizacion del | divisiones o para la creaciéon | valor util sinérgico de valor util
meso-trabajo departamentos | de valor util corporativo sinérgico
cooperado para | (macro- sinérgico asociadas a corporativo
la creacion trabajo) para corporativo la demanda basada en mapas
de valor util la creacion asociadas a la tradicional de de procesos
sinérgico de valor util oferta tradicional | los clientes de gestionados por
divisional. sinérgico de las divisiones | las divisiones o el equipo directivo
corporativo. o departamentos | departamentos dirigido por la alta

gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 2: gestion de redes internas.

Variable 2.3: gestion de la organizacion del macro-trabajo
cooperado corporativo.

Descriptor 2.3.4: desarrollo de la organizacion del macro-trabajo
cooperado para la creacién de valor util sinérgico corporativo.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico corporativo.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacién de valor util sinérgico corporativo asociadas al
desarrollo de la oferta tradicional de las divisiones o departamentos
integrados de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del trabajo
cooperado entre las divisiones o departamentos (macro-trabajo)
para la creacion de valor util sinérgico corporativo asociadas
al desarrollo de la demanda tradicional de los clientes de las
divisiones o departamentos integrados de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion entre las
divisiones o departamentos (macro-trabajo) para la creacion de
valor util sinérgico corporativo basada en mapas de procesos
gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.
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Tabla 20. Estadios de la variable 2.3, descriptor 2.3.4

VARIABLE /

DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia .
La gerencia
desarrolla la .
L A desarrolla la La organizacion
Gestién de . organizacion R
o La gerencia ) organizacion del desarrolla la
organizacion h . del trabajo ) ) s
) no identifica la trabajo cooperado disposicion entre
del micro- R cooperado entre L L
. organizacion S entre las divisiones | las divisiones o
trabajo ) las divisiones o
del trabajo o departamentos departamentos
cooperado. departamentos . :
cooperado : (macro-trabajo) (macro-trabajo)
/l/Desarrollo de (macro-trabajo) - -
s entre las L para la creacion de | para la creacion
la organizacion L para la creacion e L
divisiones o o valor util sinérgico de valor util
del meso- de valor util . NP
. departamentos | .~ , " corporativo sinérgico
trabajo sinérgico : .
(macro- : asociadas al corporativo
cooperado para ) corporativo
- trabajo) para : desarrollo de la basada en mapas
la creacion S asociadas al .
. la creacién demanda tradicional | de procesos
de valor util L desarrollo de la ) .
N de valor util . de los clientes de gestionados por
sinérgico N oferta tradicional s . o
. sinérgico S las divisiones o el equipo directivo
divisional. . de las divisiones Lo
corporativo. departamentos dirigido por la alta
o departamentos | . .
integrados de la gerencia.

integrados de la

o organizacion.
organizacion.

Fuente. Elaboracién propia.

5.4 Gestion de redes externas

Las organizaciones se crean para obtener utilidades a través de la
creacion y realizacion de valor. Hemos agregado que se trata tanto
de valor individual como de valor sinérgico y que en la calidad y
pertinencia de las capacidades de gestién de competencias del
trabajo individual y de las capacidades de gestién de la organizacién
del trabajo cooperado interno depende la capacidad de creacion
de valor agregado de la organizacién. Se adiciona ahora la calidad
y pertinencia de las capacidades de gestion del trabajo cooperado
externo, del trabajo cooperado inter-organizacional en sus variados
niveles de complejidad.

5.4.1 Descripcion de las redes externas

Las redes externas de las organizaciones consisten en las
interrelaciones que establecen con otras organizaciones en cum-
plimiento de sus actividades. Se pueden clasificar en tres niveles,
en correspondencia con analogos niveles del entorno:
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* Redes del micro-entorno, aquellas que pertenecen al entorno
proximo de las organizaciones, es decir, de caracter local.

* Redes del meso-entorno, aquellas que pertenecen al entorno
ampliado, normalmente regionales y/o nacionales.

* Redes del macro-entorno, aquellas que pertenecen al entorno
global.

De modo analogo como las interrelaciones entre los distintos nive-
les de las redes internas de las organizaciones crean un valor
sinérgico compartido, las interrelaciones entre los distintos niveles
interorganizacionales crean un valor sinérgico compartido entre
las organizaciones integradas en el respectivo nivel.

Las redes internas interactuan con las redes externas segun sea
la fortaleza de las interrelaciones inter-organizacionales, es decir,
de la fortaleza de las redes externas. De este modo se teje una
red de redes (internas y externas) la cual es el medio normal de
operacion organizacional. La capacidad de creacion de valor
sinérgico compartido depende de la calidad y pertinencia de tal
red de redes.

Las redes construidas con distintos segmentos de clientes, por
ejemplo, forma una linea de interacciones en cada uno de los
niveles (micro, meso o macro) del entorno organizacional. Cada
nivel contribuye al desarrollo de los subsiguientes, de los cuales,
a su vez, depende. De igual modo sucede con las redes con
proveedores de materias primas, de insumos, de informacion, de
conocimientos, competidores actuales, potenciales, etc.

5.4.2 Creacion de valor sinérgico en redes externas

La creaciéon de valor en redes externas se desarrolla en los tres
niveles como se presenta a continuacion.
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Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestidon del valor sinérgico compartido del micro-
entorno.

Descriptor 3.1.1: identificacion de la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor econémico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del micro-
entorno paralacreacion de valorecondmico sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del micro-entorno
para la creacidn de valor econémico sinérgico compartido asocia-
da a las relaciones tradicionales con proveedores y clientes de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor econémico sinérgico compartido asociada
al establecimiento de nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del micro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica la disposiciéon del micro-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada ala conformacién de unared de redes con el microentorno
gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.
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Tabla 21. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.1.1

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
” . La gerencia La organizacion
Gestion del La gerencia -ager . 9
U . o identifica la identifica la
valor sinérgico identifica la RS ) o
) ) PR organizacion del disposicion del
compartido del | La gerencia organizacion ; )
. ) micro-entorno para | micro-entorno para
micro-entorno no del micro- " "
S . la creacion de la creacion de
/Il ldentificacion | identifica la entorno para s s
RO e valor econémico valor econémico
dela organizaciéon | la creacion de o o
o ] A sinérgico sinérgico
organizacion del micro- valor econémico - -
. N compartido compartido
del micro- entorno para | sinérgico . .
M - asociada al asociada a la
entorno para la creacion compartido e L
A . establecimiento de | conformacién de
la creacion de valor asociada a .
o ) nuevas relaciones una red de redes
de valor econdémico las relaciones :
. e . con proveedores, con el micro-
econdémico sinérgico tradicionales con : - .
N - clientes y demas entorno gestionada
sinérgico compartido. proveedores y ;
: . Stakeholders del por el equipo
compartido. clientes de la . s s
s micro-entorno de la | directivo dirigido por
organizacion. Ry )
organizacion. la alta gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestidén del valor sinérgico compartido del micro-

entorno.

Descriptor 3.1.2: desarrollo de la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del micro-
entorno para la creacion de valor econémico sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del micro-entorno
para la creacién de valor econdmico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de las relaciones tradicionales con proveedores y
clientes de la organizacion.
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Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacién del micro-entorno
para la creacion de valor econdémico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de nuevas relaciones con proveedores, clientes y
demas Stakeholders del micro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del micro-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada al desarrollo de una red de redes con el micro-entorno

gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.

Tabla 22. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.1.2

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
” La gerencia La gerencia La organizacion
Gestion del 9 9 g
s desarrolla la desarrolla la desarrolla la
valor sinérgico o R ) S
) . organizacion organizacion del disposicion del
compartido del | La gerencia ) h )
. del micro- micro-entorno para | micro-entorno para
micro-entorno no - .
entorno para la creacion de la creacion de
/l/Desarrollo de | desarrolla la S o o
R . la creacion de valor econémico valor econémico
la organizacién | organizacion P o o
. ) valor econémico | sinérgico sinérgico
del micro- del micro- S - -
sinérgico compartido compartido
entorno para entorno para - . .
e o compartido asociado al asociada al
la creacion la creacion :
asociado al desarrollo de desarrollo de una
de valor de valor .
P - desarrollo de nuevas relaciones red de redes con
econdémico econdémico ) .
e o las relaciones con proveedores, el micro-entorno
sinérgico sinérgico e : X h
- - tradicionales con | clientes y demas gestionada por el
compartido. compartido. : ST
proveedores y Stakeholders del equipo directivo
clientes de la micro-entorno de la | dirigido por la alta
organizacion. organizacion. gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del micro-

entorno.

Descriptor 3.1.3: identificacion de la organizacion del micro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del micro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
oferta tradicional con proveedores y clientes de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
demanda de clientes y consumidores finales cuya satisfaccion se
basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes y demas
Stakeholders del micro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacién identifica la disposicion del micro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido
asociada a la conformacién de una red de redes con el micro-
entorno basada en los mapas de necesidades y soluciones
para clientes y consumidores finales gestionado por el equipo
directivo dirigido por la alta gerencia.
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Tabla 23. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.1.1

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La organizacion
La gerencia La gerencia identifica | identifica la disposicion
Gestion del identifica la la organizacion del del micro-entorno
s organizacion | micro-entorno para la | para la creacion de
valor sinérgico . ) . . PR,

) La gerencia | del micro- creacion de valor atil | valor util sinérgico
compartido del o h . )
micro-entorno | M° entorno para | sinérgico compartido | compartido asociada

. L identifica la la creacion asociada a la a la conformacion
/INdentificacion R . .
de la organizacion | de valor util demanda de clientes | de una red de redes
R del micro- sinérgico y consumidores con el micro-entorno
organizacion : f
. entorno para | compartido finales, cuya basada en los mapas
del micro- S . . s )
la creacion asociada satisfaccion se basa | de necesidades
entorno para - . .
la creacion de valor atil | a la oferta en nuevas relaciones | y soluciones
. sinérgico tradicional con proveedores, para clientes y
de valor util - - - ; )
NP compartido. | con clientes y demas consumidores finales
sinérgico .
- proveedores y | Stakeholders del gestionados por
compartido. ) ) . N
clientes de la | micro-entorno de la el equipo directivo
organizacion. | organizacion. dirigido por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del micro-

entorno.

Descriptor 3.1.4: desarrollo de la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del micro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la oferta tradicional con proveedores y clientes de la
organizacion.

Universidad EAN




Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la demanda de clientes y consumidores finales cuya
satisfaccion se basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del micro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacién desarrolla la disposicion del micro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada
al desarrollo de la red de redes con el micro-entorno basada en los
mapas de necesidades y soluciones para clientes y consumidores
finales gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta

gerencia.

Tabla 24. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.1.4

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
. La gerencia La organizacion
La gerencia
desarrolla la desarrolla la
desarrolla la R ) s
L . organizacion del disposicién del
Gestion del organizacion h )
s ) micro-entorno para micro-entorno para la
valor sinérgico . del micro- " i "
) La gerencia la creacion de creacion de valor util
compartido del entorno para IR L .
. no M valor util sinérgico sinérgico compartido
micro-entorno la creacion . . h
desarrolla la . compartido asociada | asociada al desarrollo
/l/Desarrollo de R de valor util
... | organizacion | ", " . al desarrollo de la de la red de redes
la organizacion ) sinérgico : )
. del micro- . demanda de clientes | con el micro-entorno
del micro- compartido .
entorno para . y consumidores basada en los mapas
entorno para ot asociada al . )
e la creacion finales, cuya de necesidades
la creacién . desarrollo . - )
. de valor util satisfaccion se basa | y soluciones
de valor util NP de la oferta : ;
NP sinérgico - en nuevas relaciones | para clientes y
sinérgico . tradicional : )
- compartido. con proveedores, consumidores finales
compartido. con - - .
clientes y demas gestionados por
proveedores y . S
) Stakeholders del el equipo directivo
clientes de la ) S
. micro-entorno de la dirigido por la alta
organizacion. Ry .
organizacion. gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.2: gestion del valor sinérgico compartido del meso-

entorno.
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Descriptor 3.2.1: identificacion de laorganizacion del meso-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del meso-
entorno para la creacion de valor econdémico sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del meso-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido asociada
a las relaciones tradicionales con proveedores y clientes de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del meso-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido asociada
al establecimiento de nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del meso-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica la disposicion del meso-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada a la conformacion de una red de redes con el meso-
entorno gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta
gerencia.
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Tabla 25. Estadios de la variable 3.2, descriptor 3.2.1

meso-entorno
/INdentificacion
dela
organizacion
del meso-
entorno para
la creacion
de valor
econdémico
sinérgico
compartido.

no identifica la
organizacion
del meso-
entorno para
la creacioén

de valor
econdmico
sinérgico
compartido.

entorno para

la creacion de
valor econémico
sinérgico
compartido
asociada a

las relaciones
tradicionales con
proveedores y
clientes de la
organizacion.

la creacion de
valor econémico
sinérgico
compartido
asociada al
establecimiento de
nuevas relaciones
con proveedores,
clientes y demas
Stakeholders del
meso-entorno de
la organizacion.

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADI ESTADIO 4
DESCRIPTOR | ESTADPIO STADIO STADIO 3 STADIO
. La organizacion
. La gerencia . iy
” La gerencia . o identifica la
Gestion del . T identifica la ) o
L identifica la o disposicion del
valor sinérgico R organizacion del
) . organizacion meso-entorno para
compartido del | La gerencia meso-entorno para L
del meso- la creacion de

valor econémico
sinérgico
compartido
asociada a la
conformacion

de una red de
redes con el
meso-entorno
gestionada por el
equipo directivo
dirigido por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.2: gestion del valor sinérgico compartido del meso-

entorno.

Descriptor 3.2.2: desarrollo de la organizacién del meso-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del meso-
entorno para la creacion de valor econdémico sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del meso-entorno
parala creacion de valor econdmico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de las relaciones tradicionales con proveedores y
clientes de la organizacion.
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Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacién del meso-entorno
para la creacion de valor econdémico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de nuevas relaciones con proveedores, clientes y
demas Stakeholders del meso-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del meso-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada al desarrollo de una red de redes con el meso-entorno
gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.

Tabla 26. Estadios de la variable 3.2, descriptor 3.2.2

clientes de la
organizacion.

meso-entorno de
la organizacion.

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La gerencia La organizacion
Gestion del desarrolla la desarrolla la desarrolla la
valor sinérgico organizacion organizacion del disposicién del
compartido del | La gerencia no | del meso- meso-entorno para | meso-entorno para

meso-entorno desarrolla la entorno para la creacion de la creacion de
/l/Desarrollo de | organizacién la creacion de valor econémico valor econémico
la organizacion | del meso- valor econémico sinérgico sinérgico

del meso- entorno para sinérgico compartido compartido
entorno para la creacion compartido asociado al asociada al

la creacion de valor asociado al desarrollo de desarrollo de una
de valor econdémico desarrollo de nuevas relaciones | red de redes con
econémico sinérgico las relaciones con proveedores, el meso-entorno
sinérgico compartido. tradicionales con | clientes y demas gestionada por el
compartido. proveedores y Stakeholders del equipo directivo

dirigido por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.2: gestion del valor sinérgico compartido del meso-

entorno.

Descriptor 3.2.3: identificacion de la organizacion del meso-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.
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Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del meso-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del meso-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
oferta tradicional con proveedores y clientes de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del meso-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
demanda de clientes y consumidores finales cuya satisfaccion se
basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes y demas
Stakeholders del meso-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica la disposicion del meso-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido
asociada a la conformaciéon de una red de redes con el meso-
entorno basada en los mapas de necesidades y soluciones
para clientes y consumidores finales gestionado por el equipo
directivo dirigido por la alta gerencia.

Tabla 27. Estadios de la variable 3.2, descriptor 3.2.3

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La organizacion
La gerencia La gerencia identifica | identifica la disposicién
Gestion del identifica la la organizacion del del meso-entorno
- organizacion meso-entorno para la | para la creacion de
valor sinérgico . L L P
) La gerencia del meso- creacion de valor util valor util sinérgico
compartido del h i o . ) .
meso-entormno no identifica la | entorno para sinérgico compartido compartido asociada
e organizacion la creacion asociada a la a la conformacion
/Il ldentificacion . .
dela del meso- de valor util demanda de clientes y | de una red de redes
s entorno para sinérgico consumidores finales, | con el meso-entorno
organizacion del VA X . "
la creacion compartido cuya satisfaccion basada en los mapas
meso-entorno . - ;
e de valor util asociada se basa en nuevas de necesidades
para la creacion s . )
s sinérgico a la oferta relaciones con y soluciones
de valor util . S . ;
s compartido. tradicional con | proveedores, clientes | para clientes y
sinérgico A : )
- proveedores y | y demas Stakeholders | consumidores finales
compartido. ’ )
clientes de la del meso-entorno de gestionados por el
organizacion. la organizacion. equipo directivo dirigido
por la alta gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.
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Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.2: gestion del valor sinérgico compartido del meso-
entorno.

Descriptor 3.2.4: desarrollo de la organizacion del micro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacién del meso-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacién del meso-entorno
para la creacién de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la oferta tradicional con proveedores y clientes de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacién del meso-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la demanda de clientes y consumidores finales cuya
satisfaccion se basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del meso-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del meso-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada
al desarrollo de la red de redes con el meso-entorno basada en los
mapas de necesidades y soluciones para clientes y consumidores
finales gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta
gerencia.
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Tabla 28. Estadios de la variable 3.2, descriptor 3.2.4

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La organizacién
La gerencia desarrolla la
desarrolla la disposicion del
organizacion meso-entorno
del meso- para la creacion
. entorno para la de valor util
La gerencia " N

” creacion de valor | sinérgico

Gestion del desarrolla la T :
o . s util sinérgico compartido
valor sinérgico La gerencia no | organizacion del ; .
) compartido asociada al
compartido del desarrolla la meso-entorno para .
o " asociada al desarrollo de
meso-entorno organizacion la creacion de
IR desarrollo de la red de redes
/l/Desarrollo de del meso- valor util sinérgico
R . la demanda con el meso-
la organizacion entorno para compartido )
A ) de clientes y entorno basada
del meso- la creacion asociada al .
. consumidores en los mapas
entorno para la de valor util desarrollo de la : .

L, NP . finales, cuya de necesidades
creacioén de valor | sinérgico oferta tradicional . o, )
TR : satisfaccion se y soluciones
util sinérgico compartido. con proveedores .

; ] basa en nuevas para clientes y
compartido. y clientes de la . :
o relaciones con consumidores
organizacion. :
proveedores, finales
clientes y demas | gestionados
Stakeholders del | por el equipo
meso-entorno de | directivo dirigido
la organizacion. por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del meso-
entorno.

Descriptor 3.3.1: identificacion de la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor econémico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor econdémico sinérgico compartido.
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Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada a las relaciones tradicionales con proveedores y clientes
de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del macro-entorno
para la creacion de valor econémico sinérgico compartido asociada
al establecimiento de nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del macro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica la disposicion del macro-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada a la conformacion de una red de redes con el macro-
entorno gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta
gerencia.

Tabla 29. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.3.1

macro-entorno
/Il ldentificacion

no identifica la
organizacion

entorno para

organizacion.

para la creacion de
valor econémico

la organizacion.

VARIABLE /
DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
. La organizacion
) La gerencia . iy
. La gerencia . o identifica la
Gestion del . o identifica la ) S
L identifica la . disposicion del
valor sinérgico R organizacion del
) . organizacion macro-entorno
compartido del | La gerencia macro-entorno -
del macro- para la creacion de

valor econémico

la creacion de s sinérgico
dela del macro- o sinérgico -
R valor econémico - compartido
organizaciéon entorno para o compartido .
S sinérgico . asociada a la
del macro- la creacién : asociada al L
compartido e conformacion
entorno para de valor . establecimiento de
e - asociada a ) de unared de
la creacién econdémico . nuevas relaciones
. las relaciones redes con el
de valor sinérgico e con proveedores,
- - tradicionales con . . macro-entorno
econémico compartido. clientes y demas .
e proveedores y gestionada por el
sinérgico . Stakeholders del ) o
- clientes de la equipo directivo
compartido. macro-entorno de

dirigido por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.
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Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del meso-
entorno.

Descriptor 3.3.2: desarrollo de la organizacion del macro-entorno
para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor econémico sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del macro-entorno
para la creacién de valor econdmico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de las relaciones tradicionales con proveedores y
clientes de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrollala organizacion del macro-entorno
para la creacidon de valor econémico sinérgico compartido asociado
al desarrollo de nuevas relaciones con proveedores, clientes y
demas Stakeholders del macro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del macro-
entorno para la creacion de valor econdmico sinérgico compartido
asociada al desarrollo de una red de redes con el macro-entorno
gestionada por el equipo directivo dirigido por la alta gerencia.
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Tabla 30. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.3.2

VARIABLE /

clientes de la
organizacion.

macro-entorno de
la organizacion.

DESCRIPTOR ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
La gerencia La gerencia La organizacion
Gestion del desarrolla la desarrolla la desarrolla la
valor sinérgico organizacion organizacion del disposicioén del
compartido del | La gerencia no | del macro- macro-entorno macro-entorno

macro-entorno | desarrolla la entorno para para la creacion de | para la creacion de
/l/Desarrollo de | organizacién la creacion de valor econémico valor econémico

la organizacion | del macro- valor econémico sinérgico sinérgico

del macro- entorno para sinérgico compartido compartido
entorno para la creacion compartido asociado al asociada al

la creacién de valor asociado al desarrollo de desarrollo de una
de valor econdémico desarrollo de nuevas relaciones | red de redes con
econémico sinérgico las relaciones con proveedores, el macro-entorno
sinérgico compartido. tradicionales con | clientes y demas gestionada por el
compartido. proveedores y Stakeholders del equipo directivo

dirigido por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del meso-

entorno.

Descriptor 3.3.3: identificacién de la organizacion del macro-en-
torno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no identifica la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia identifica la organizacion del macro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
oferta tradicional con proveedores y clientes de la organizacion.

Estadio 3: la gerencia identifica la organizacion del macro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada a la
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demanda de clientes y consumidores finales cuya satisfaccion se
basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes y demas
Stakeholders del macro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion identifica la disposicion del macro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido aso-
ciada a la conformacion de una red de redes con el macro-entorno
basada en los mapas de necesidades y soluciones para clientes
y consumidores finales gestionado por el equipo directivo dirigido
por la alta gerencia.

Tabla 31. Estadios de la variable 3.1, descriptor 3.3.3

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La organizacién
identifica la
La gerencia disposicion del
identifica la macro-entorno
organizacion del para la creacién
” . macro-entorno de valor util
Gestion del La gerencia 2 N
L . o para la creacién de | sinérgico
valor sinérgico identifica la P -
) . o valor util sinérgico | compartido
compartido del La gerencia organizacion ) :
h o compartido asociada a la
macro-entorno no identificala | del macro- : i
: L A asociada a conformacion de
/Il ldentificacion | organizacion entorno para la
" la demanda una red de redes
dela del macro- creacioén de valor .
s T . de clientes y con el macro-
organizacion del | entorno para util sinérgico .
M ; consumidores entorno basada
macro-entorno la creacion compartido
. . . finales, cuya en los mapas
para la creacién | de valor util asociada a la . L .
L N L satisfaccion se de necesidades
de valor util sinérgico oferta tradicional :
N : basa en nuevas y soluciones
sinérgico compartido. con proveedores . .
- . relaciones con para clientes y
compartido. y clientes de la :
o proveedores, consumidores
organizacion. . .
clientes y demas finales
Stakeholders del gestionados
macro-entorno de | por el equipo
la organizacion. directivo dirigido
por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracién propia.
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Componente 3: gestion de redes externas.

Variable 3.1: gestion del valor sinérgico compartido del meso-
entorno.

Descriptor 3.3.4: desarrollo de la organizacion del macro-entorno
para la creacién de valor util sinérgico compartido.

Formulacion de los estadios

Estadio 1: la gerencia no desarrolla la organizacion del macro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido.

Estadio 2: la gerencia desarrolla la organizacion del macro-entor-
no para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la oferta tradicional con proveedores y clientes de la
organizacion.

Estadio 3: la gerencia desarrolla la organizacion del macro-entorno
para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada al
desarrollo de la demanda de clientes y consumidores finales cuya
satisfaccion se basa en nuevas relaciones con proveedores, clientes
y demas Stakeholders del macro-entorno de la organizacion.

Estadio 4: la organizacion desarrolla la disposicion del macro-
entorno para la creacion de valor util sinérgico compartido asociada
al desarrollo de la red de redes con el macro-entorno basada en los
mapas de necesidades y soluciones para clientes y consumidores
finales gestionados por el equipo directivo dirigido por la alta
gerencia.
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Tabla 32. Estadios de la variable 3.1. descriptor 3.3.4

VARIABLE /
ESTADIO 1 ESTADIO 2 ESTADIO 3 ESTADIO 4
DESCRIPTOR
La organizacién
. desarrolla la
La gerencia ) S
disposicion del
desarrolla la
R macro-entorno
organizacion del L
para la creacion
. macro-entorno e
i La gerencia L de valor util
Gestion del para la creacionde | ., .
s desarrolla la P sinérgico
valor sinérgico R valor util sinérgico -
) . organizacion ) compartido
compartido del La gerencia no compartido :
del macro- : asociada al
macro-entorno desarrolla la asociada al
R entorno para la desarrollo de
/l/Desarrollo de | organizacion L desarrollo de
RS creacion de valor la red de redes
la organizacion | del macro- T la demanda
util sinérgico : con el macro-
del macro- entorno para h de clientes y
Wt compartido . entorno basada
entorno para la creacion . consumidores
it - asociada al : en los mapas
la creacion de valor util finales, cuya .
. N desarrollo de la . I, de necesidades
de valor util sinérgico . satisfaccion se )
N - oferta tradicional y soluciones
sinérgico compartido. basa en nuevas .
- con proveedores . para clientes y
compartido. . relaciones con ;
y clientes de la consumidores
o proveedores, :
organizacion. . . finales
clientes y demas estionados
Stakeholders del 9 :
por el equipo
macro-entorno de o N
R directivo dirigido
la organizacion.
por la alta
gerencia.

Fuente. Elaboracion propia.

5.5 Aplicacion del modelo

La aplicaciéon del modelo GIRO se ha realizado por el propio inves-
tigador, por cuanto es necesario, percibir, no solo las opiniones de
las gerencias y los entrevistados sino establecer la naturaleza de
las interrelaciones entre individuos, divisiones y departamentos
intra-organizacionales asi como entre distintos niveles de entorno
inter-organizacional.

La aplicacion se realiza en la red empresarial de bienes y servicios
conexos del sector eléctrico denominada Nucleo Empresarial del
Sector Eléctrico de Bogota - Cundinamarca (NESE), que funciona
hace dos afios y de la cual forma parte el autor.
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5.5.1 Descripcion del NESE

El NESE surge por la iniciativa del gerente de una empresa del
subsector de servicios del sector eléctrico de Bogota, el gerente
de una empresa de consultoria en Gestion de la Innovacién y el
Decano de Ingenieria de la Universidad Central de Bogota, quie-
nes con la participacion del CIDET y la Camara de Comercio de
Bogota, acordaron contribuir en la asociatividad de las empresas
PyMEs del sector eléctrico de Bogota para lograr, entre otros
objetivos, participar activamente del Programa de Transformacion
Productiva que adelantaba en Gobierno Nacional. EI mecanismo
de asociatividad que se eligi6 fue la participacion en el programa
de Nucleos Empresariales de la Camara de Comercio de Bogota
Al-investt IV, financiado por la Comunidad Europea.

Segun este programa, un nucleo empresarial es una alianza
estratégica entre empresas, las cuales colaboran para alcanzar
objetivos comunes y permanentes, orientados hacia el desarrollo
de la competitividad de sus empresas, conducidas por un conse-
jero.

El consejero colabora con el desarrollo y la organizacion, aportando
informacion relevante ademas de coordinar las actividades que se
planifican por el grupo.

El NESE esta constituido por 16 empresas del subsector de bie-
nes y servicios conexos del sector eléctrico localizadas en Bogota y
municipios de Cundinamarca. Forman parte del NESE: Calidad de
Energia Ltda., Dielco Ltda., E-modust Ltda., Energiay electrificacion
Ltda., Fabrica de cable y enchufes S.A., Fabricur Ltda., Facelec
S.A,, Indesa Ltda., Interelectricas Ltda., Innova CDI Ltda., Keraunos
Ltda., Princex C.l., Proeléctricos Ltda., Seguridad Eléctrica Ltda.,
Soluciones MDS Ltda., World Cad Ltda., ademas participan la Uni-
versidad Central de Bogota, la Universidad Nacional de Bogota y
Uniminuto Bogota.
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Durante mas de dos arnos el NESE desarrollo actividades conjuntas
como la elaboracion de diagndsticos de las empresas, cursos de
formacién en temas de comun requerimiento, participaciéon en dos
ferias internacionales e intercambios de negocios entre sus miembros.
La informacion suministrada del resultado muestra mejoramiento
de resultados, en particular en el incremento de ventas, ademas
de nuevas oportunidades de negocios para todos los participantes,
especialmente en los mas dinamicos.

La aplicacion del modelo GIRO en el NESE se realiza desde la
perspectiva de la participacion del autor en el nucleo, aplicandolo a
la red de empresas participantes, siendo necesario, en una nueva
fase del proyecto, poderlo complementar con la intervencién de
cada una de las empresas participantes.

Los resultados de la aplicacion se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 33. Resultados de la aplicaciéon del modelo GIRO en el NESE

COMPONENTE  VARIABLE  DESCRIPTOR ESTADIO ESTADIO  ESTADIO  ESTADIO

1 P 3 4
1.1.1
Identificacion 1
valor
economico
11.2
Desarrollo 1
” 1.1 valor
1. Gestion del Competencias ceaneniles
valor o
individuales
11.3
Identificacion 1
valor util
114
Desarrollo 1
valor util
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Tabla 33. Resultados de la aplicacion del modelo GIRO en el NESE
(continuacién)

COMPONENTE

VARIABLE

1.2
Competencias
de
organizacion

DESCRIPTOR

1.2.1
Identificacion
valor
econdémico

73

ESTADIO ESTADIO ESTADIO ESTADIO
1 2 3 4

1.2.2
Desarrollo
valor
econoémico

1.2.3
Identificacion
valor util

124
Desarrollo
valor util

2. Gestion de
redes
internas

21
Redes
grupales

211
Identificacion
valor
econémico

2.1.2
Desarrollo
valor
econoémico

21.3
Identificacion
valor util

214
Desarrollo
valor util

2.2 Redes
divisionales

2.21
Identificacion
valor
econoémico

222
Desarrollo
valor
econémico

223
Identificacion
valor util

224
Desarrollo
valor util
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Tabla 33. Resultados de la aplicacion del modelo GIRO en el NESE
(continuacién)

COMPONENTE ~ VARIABLE ~ DESCRIPTOR ©°';0'C FESTADIO ESTADIO ESTADIO

2 3 4

2.31

Identificacion 1
valor

econémico

2.3.2
Desarrollo 1
valor

2.3 Redes o
econémico

corporativas

2.3.3
Identificacion 1
valor util

234
Desarrollo 1
valor util

3.1.1

Identificacion 1
valor

econémico

3.1.2
Desarrollo 1
valor

3.1 Redes del ..
econdémico

micro-entorno

3.1.3
Identificacion 1
valor util

3.1.4
Desarrollo 1

3. Gestion de valor util

redes
externas 3.2.1
Identificacion 1
valor
econémico

3.2.2
Desarrollo 1

3.2 Redes del e
meso-entorno Ceemey

3.2.3
Identificacion 1
valor util

3.24
Desarrollo 1
valor util
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Tabla 33. Resultados de la aplicacion del modelo GIRO en el NESE 75

(continuacion)

ESTADIO ESTADIO ESTADIO ESTADIO

COMPONENTE VARIABLE DESCRIPTOR 1 2 3 4

3.3.1

Identificacion 1
valor

econémico

3.3.2
Desarrollo 1

3.3 Redes del wEer
macro-entorno |  cenomico

3.3.3
Identificacion 1
valor util

3.34
Desarrollo 1
valor util

Fuente. Elaboracion propia.

6. Conclusiones

+ El modelo GIRO permite establecer el estado de madurez de
las redes organizacionales y elaborar un plan de accién para
el mejoramiento de la creacion y realizacién de valor individual
y compartido, econémico y util.

* La aplicacion realizada subjetivamente sobre el cinjunto de la
red debe ampliarse a la aplicacion del modelo a cada una de
las empresas para obtener resultados mas sustentados.

* El modelo mantiene un caracter lineal en su estructura el
cual debe evolucionar hacia un modelo reticular complejo en
nuevas fases de desarrollo.
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Mision
"Contribuir a la formacién integral de la persona y estimular
su aptitud emprendedora, de tal forma que su accién coadyuve
al desarrollo econémico y social de los pueblos”.

"

Vision
,L "Ser lider en la formacién de profesionales,
reconocidos por su espiritu empresarial”.
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