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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad comprender como se gestiona el
conocimiento que se adquiere y genera en la Comision de Defensa de la Libre Competencia del
Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual y
si este se realiza de manera adecuada, para que a partir de alli se desarrolle una propuesta de
gestion del conocimiento. La eleccion de este 6rgano resolutivo obedece a que es un 6rgano de
linea cuyas labores trascienden y generan un impacto significativo en el proceso competitivo del

mercado.

Para ello, se identificaron y describieron los elementos vinculados al conocimiento en la Comision
de Defensa de la Libre Competencia a través de la herramienta de gestion del conocimiento
denominada «auditoria de conocimiento», la cual permitié realizar un diagndstico sobre los
aspectos organizacionales relevantes, el uso de los recursos de informacién y conocimiento, los
procesos de gestion de informacion y conocimiento, asi como los comportamientos de los flujos
de informacion y conocimiento. Asimismo, se elabor6 un directorio de expertos internos, un
inventario de recursos de informacion y conocimientos, redes de colaboracion y un mapa de
conocimientos, que permitieran aprovechar de mejor manera la informacion y el conocimiento
del &rea. Cabe sefialar que se siguio la metodologia propuesta por Gonzales Guitian (2015) que
incluia, entre otros, el analisis de la documentacion emitida por la entidad, la aplicacién de

encuestas y la realizacion de entrevistas a los expertos del area.

A continuacion, se analizaron los resultados de la auditoria en funcidn de tres ejes: estratégico,
recurso humano y tecnolégico, identificandose los aspectos que requerian ser atendidos para
formular una propuesta que se ajustara a las necesidades de gestion del area. Asimismo, se
entrevisto a funcionarios de la entidad y a especialistas en gestion del conocimiento en el sector
publico con la finalidad de conocer sus opiniones sobre las condiciones y posibles barreras que
debian tenerse presentes para implementar con éxito una iniciativa de este tipo. De igual modo,
se realiz6 un grupo de enfoque para identificar aspectos relevantes que debian incluirse en el

disefio de la propuesta.

Finalmente, se propone una iniciativa integral para gestionar el conocimiento en el area auditada
que comprende una serie de practicas que pueden ser implementadas gradualmente, cuya

viabilidad ademas es evaluada.
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Glosario de términos

Auditoria del Conocimiento (AC): es el primer paso para gestionar el conocimiento de una
organizacion. Es una investigacion exhaustiva del estado del conocimiento dentro de los procesos
estratégicos de una institucion asi como su interaccion, flujo, transferencia, almacenamiento y

reutilizacion. Devela la forma cémo la organizacion aprende.

Conocimiento: se tomara la definicion propuesta por Davenport y Prusak (1998) que sefiala que
es una mezcla de experiencias, valores, informacion y saber hacer que sirve como marco para la
incorporacién de nuevas experiencias e informacion y, por lo tanto, es util para la accion. El

conocimiento se deriva de la informacion, asi como esta se deriva de los datos.

Conocimiento explicito: es aquel conocimiento que puede ser sistematizado y codificado, posee
una facilidad para ser transferido o compartido con otra persona o personas, puede ser almacenado

fuera de la mente de una persona.

Conocimiento tacito: habilidades, habitos, aspectos culturales y subjetivos intrinsecos de una
persona que presenta dificultades de sistematizar, transferir o compartir. No puede ser compartido

a través de un manual o documento.

Gestidn de la informacion (Gl): conjunto de procesos que despliega recursos para administrar
informacion. Suele apoyarse en sistemas tecnolégicos para crear herramientas de categorizacion

y clasificacion.

Gestidn del conocimiento (GC): conjunto de actividades o procesos realizados para identificar,
adquirir, desarrollar y aplicar el conocimiento, de modo que se contribuya a la optimizacion de
los procesos e innovacion de la organizacién, orientado a la consecucion de los objetivos

propuestos.
Informacion: es un conjunto de datos que compone un mensaje 0 comunicacion.
Modelo de auditoria del conocimiento: esquema tedrico compuesto por etapas y procedimientos

gue permiten observar la secuencia de la investigacién del estado del conocimiento dentro de una

organizacion.

Xi



Mapa de conocimiento: representacion grafica que muestra los origenes del conocimiento e
informacidn dentro de una organizacién, departamento o area estudiada. Puede mostrar, ademas,

su interrelacion dentro a través de lineas o caminos.

Mapa de redes: representacion grafica que muestra como las personas de un area determinada

se interrelacionan y conectan con otras para compartir el conocimiento.
Modelo de gestion del conocimiento: esquema tedrico definido a través de etapas y

procedimientos que trata de explicar y estructurar la gestién del conocimiento dentro de una

organizacion que aprende. Estas etapas o secuencias pueden variar en funcion del modelo.

Xii



Capitulo I. Introduccion

Lew Platt, ex Gerente General de Hewlett Packard, afirmd: «si HP supiera lo que sabe, seriamos
tres veces mas productivos» (Davenport y Prusak 1998, XII). Esta frase resume la idea que motivd
el presente trabajo de investigacion. Con la llegada de las nuevas tecnologias de la comunicacion,
la globalizacién y la intensa utilizacion del conocimiento en la produccidn, el mundo entrd en una
etapa denominada era del conocimiento, caracterizada por el valor fundamental que tiene el
conocimiento dentro de las actividades de las personas y organizaciones. Este factor critico,
necesario para el desarrollo organizacional y econémico, dio cabida a que la sociedad se

transformase en una sociedad del conocimiento.

Se entiende por sociedad del conocimiento a aquella sociedad cuyas organizaciones son
concebidas para crear, diseminar y utilizar el conocimiento, por lo que, al ser un recurso primario
y esencial, su gestion se torna sumamente necesaria para producir mas conocimiento (Peter
Drucker 2011). En ese sentido, las organizaciones disefiadas para tales fines se convierten en
organizaciones que constantemente aprenden en el camino; sin embargo, cabe precisar que por

su finalidad las organizaciones son distintas.

Asi, las empresas gestionan el conocimiento porque les otorga una ventaja competitiva en el
mercado traduciéndose en mayores ganancias, entonces ¢en queé beneficia a las organizaciones de
la administracion puablica si no hay lucro de por medio? En un estudio realizado por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE 2003), diversas
organizaciones estatales a nivel mundial sefialaron que gestionaban el conocimiento por muchas
razones: para incrementar la productividad, eficacia, transparencia, horizontalidad, asi como para
descentralizar el poder de una autoridad o para hacer mas atractiva una organizacion en captacién
de talento, lo que se traduce en mejores servicios publicos que elevan la calidad de vida de los

ciudadanos.

Es por ello que, en la administracion pablica, es posible encontrar diversas practicas en torno a la
gestion del conocimiento (GC): Canada (Dalkir 2016), Estados Unidos (McNabb 2015), Chile
(Arrau 2016), entre otros. En el Pert también se desarrollan iniciativas de GC en algunas
entidades del Estado, como en el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Minas
(Osinergmin), la Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir) o el Banco Central de Reserva
del Pert (BCRP).



En efecto, se ha entendido que la GC tiene un papel trascendente en la gestion publica, en tanto
se constituye como una herramienta que permite aprovechar de manera eficiente los recursos de
la entidad y sobre todo de la experticia de las personas que la conforman. Es en este contexto que
la presente investigacion aborda la situacién de la GC en un organismo puablico altamente
especializado como lo es el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion
de la Propiedad Intelectual (Indecopi), cuyas funciones se encuentran vinculadas a la promocion
del mercado, la proteccion de los derechos de los consumidores y el fomento de una cultura de

leal y honesta competencia entre los agentes econémicos.

En particular, se centra el estudio en la Comision de Defensa de la Libre Competencia (CLC) del
Indecopi por la relevancia que reviste su actuacion para mitigar los efectos negativos de las fallas
naturales del mercado. La CLC tiene la mision de promover y tutelar la libre competencia, con el
fin de fomentar la eficiencia econdmica en los mercados y procurar el mayor bienestar social. Por
ello, el conocimiento especializado que alli se acumula requiere ser gestionado. En esa linea, se
plantea el objetivo general de comprender como se gestiona el conocimiento que se adquiere y

genera en la CLC del Indecopi v si este se realiza de manera adecuada.

En el capitulo 11, se detallan los antecedentes normativos de la GC en la politica de modernizacion
de la gestion publica. Asimismo, se plantea como problema de investigacion que el conocimiento
adquirido y generado por los colaboradores de un 6rgano resolutivo altamente especializado del
Indecopi se perderd ante su salida o desvinculacion laboral, en tanto no se gestione
adecuadamente dicho conocimiento. En atencién a ello, con las preguntas de investigacion,
objetivo general y especificos, e hipotesis, se busca estudiar y comprender como se lleva a cabo
la GC a fin de desarrollar una propuesta de mejora al respecto. La metodologia tendra un enfoque
cualitativo y de alcance descriptivo. En el capitulo 11, se expone el marco conceptual y enfoque
tedrico que servira de base para desarrollar la propuesta. A continuacién, en el capitulo 1V, se
explica la metodologia elegida para realizar una auditoria de conocimiento (AC) que permitira
obtener un diagnostico del &rea analizada para, posteriormente, en el capitulo V, desarrollar la
AC.

Finalmente, en el capitulo VI, se exponen los resultados y se evallan alternativas de solucion para
plantear una propuesta de GC. Cabe sefialar que el presente trabajo de investigacion tiene como
limitacion la implementacion y medicién del impacto de la propuesta, debido al escaso tiempo

con el que se cuenta.



Capitulo I1. Planteamiento de problema

1. Antecedentes

La Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado, Ley N.° 27658, establecio los
principios y la base legal para iniciar el proceso de modernizacion de la gestion del Estado en
todas sus instituciones e instancias. Posteriormente, mediante el Decreto Supremo N.° 004-2013-
PCM, se aprob6 la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica (PNMGP),
convirtiéndose en el principal instrumento orientador de la modernizacion de la gestion publica

en el Perd.

El Estado moderno se concibe entonces como aquel orientado al ciudadano, eficiente, unitario y
descentralizado, inclusivo y abierto, que es transparente y rinde cuentas. Ademas, alcanza a todas
las entidades publicas que conforman el Estado. Tiene como uno de sus pilares centrales el
sistema de informacion, seguimiento, evaluacion y gestion del conocimiento. En ese sentido, el
Plan de Implementacion de la PNMGP 2013-2016° establece como objetivo especifico N.° 7
«desarrollar un sistema de gestién del conocimiento integrado al sistema de seguimiento,
monitoreo y evaluacion de la gestion publica, que permita obtener lecciones aprendidas de los
éxitos y fracasos y establezcan mejores précticas para un nuevo ciclo de gestion» (Resolucién
Ministerial 125-2013-PCM, 2013:16)°.

Sin embargo, no fue hasta el 2018 que se reglamenté el Sistema Administrativo de Modernizacién
de la Gestion Publica —cuya rectoria es ejercida por la Secretaria de Gestion Publica de la
Presidencia del Consejo de Ministros (PCM)— que contempla los medios que orientan a que las
entidades publicas mejoren su gestion interna y la calidad de la prestacion de los bienes y servicios
que brindan, asi como de las regulaciones que emitan, a fin de satisfacer las necesidades y
expectativas de las personas, y generar beneficios a la sociedad (Decreto Supremo 123-2018-
PCM 2018).

! Fue modificada el 16 de setiembre de 2018 por el Decreto Legislativo N.° 1446,

2 Tiene por objetivo orientar, articular e impulsar en todas las entidades publicas el proceso de modernizacion hacia
una gestion pablica por resultados que impacte positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo del pais.

3 Dicho objetivo especifico tiene como indicador el «porcentaje de entidades por niveles de gobierno que incorporan
herramientas de gestion del conocimiento en su accionar siguiendo los lineamientos nacionales sobre la materia»; y
como acciones las siguientes: «a) Desarrollar normativa especifica sobre Sistema de Gestion del Conocimiento, b)
Documentacion y diseminacion de las buenas précticas y conocimientos; y c) Fortalecer la gestion de la informacién
sobre los procesos de reglamentacion de leyes y comisiones multisectoriales» (Resolucion Ministerial 125-2013-PCM,
2013:17).



Entre dichos medios se encuentra la GC, que comprende el desarrollo de acciones para identificar
y documentar el conocimiento con miras a mejorar la gestion interna de las entidades y contribuir
a la toma de decisiones, facilitando su trazabilidad. Su propésito se orienta, ademas, a la difusion
y promocion de espacios de intercambio entre servidores o entre entidades publicas para que el
conocimiento sea asimilado y utilizado. Cabe sefialar que dicha gestion tiene como prioridad el
trabajo sobre documentacion clave para el ejercicio de funciones sustantivas, y de la que
promueva transparencia, seguridad juridica, mejora de la productividad, eficacia y eficiencia de
la entidad. Es asi que, con la finalidad de lograr los objetivos para los que fueron creadas, las
entidades del sector publico deben alinearse con lo dispuesto por las normas que rigen la

modernizacion de la gestion del Estado.

2. Planteamiento del problema de investigacion

El Indecopi es una institucion altamente especializada que vela por la defensa, promocion y
fortalecimiento de la competencia en los mercados, no gestiona de manera adecuada el
conocimiento que se adquiere o genera en ella. Uno de sus érganos de linea que reviste de especial
relevancia es la CLC, la cual cuenta con autonomia técnica y funcional, y tiene como principal
labor investigar y sancionar conductas anticompetitivas, asi como ejercer un control previo de
fusiones y adquisiciones empresariales en el sector eléctrico (control de estructuras)®, con la

finalidad de garantizar que existan condiciones de competencia en el mercado.

Por ello, en atencién al importante rol que desempefia, en 2018, el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y la OCDE realizaron el “Examen Interpares del Derecho y Politica de
Competencia en Per(”: una herramienta que tiene como proposito evaluar las normas y politicas
de competencia en un pais para destacar puntos de mejora gue contribuyan al fortalecimiento de
su entidad de competencia y su desempefio econdmico. Como resultado de la evaluacién, se
reconoci6 los avances en materia de competencia que viene alcanzado el Indecopi; sin embargo,

se advirtio una serie de aspectos que requieren ser mejorados, que a continuacion se detallan.

En primer lugar, no existe una suficiente dotacién de personal. En la evaluacion, se sefial6 que,

al 2017, 58 colaboradores se encontraban a cargo de temas vinculados a la defensa de la

4 Cabe sefialar que el Decreto de Urgencia N.° 013-2019, emitido el 18 de noviembre de 2019, establecié un régimen
de control previo de operaciones de concentracion empresarial con la finalidad de promover la eficiencia econémica
en los mercados para el bienestar de los consumidores. Sin embargo, en la Quinta Disposicién Complementaria Final
se dispuso que dicho decreto de urgencia entraria en vigencia en un plazo de nueve (9) meses, contados a partir del dia
siguiente de su publicacion (agosto de 2020), y se mantendria vigente por un periodo de cinco (5) afios.



competencia®, a diferencia del personal asignado a areas de propiedad intelectual (mas de 200) o
de proteccion al consumidor (mas de 250).

En segundo lugar, el salario medio que perciben los colaboradores del Indecopi es poco atractivo
e insuficiente para retenerlo al personal cualificado a largo plazo. Mas adn, cuando este tipo de
entidades requiere del nivel de conocimientos de expertos. El salario de los colaboradores del
Indecopi es menor en comparacion con otros organismos reguladores como el Organismo
Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (Osiptel), el Organismo Supervisor de
la Inversion en Energia y Mineria (Osinergmin), el Organismo Supervisor de la Inversion en
Infraestructura de Transporte de Uso Publico (Ositran), la Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP (Regulador Financiero) y el Banco Central de Reserva (Banco Central).

Tabla 1. Comparativa entre los salarios del Indecopi y los de otras entidades publicas

Categoria Indecopi Ositran Osiptel Osinergmin Eiigaur:c?i?ecr)tr) &i’:ﬁ:l
Zf;;gfgtgirecﬂvo del| 7641US$ | 4.771USS | 4.774US$ | 8.563US$ | 11.774US$ | 12.722 US$
Gerente General 4771US$ | 4.771US$ | 4.774US$ | 4.771US$ | 9.419US$ | 12.171USS$
Secretario Técnico | 4.434US$ | 4.776 US$ | 4.774US$ | 4.771US$ | 7.034US$ | 7.813 US$
Asesor 4128 US$ | 4587 US$ | 4.447US$ | 4557US$ | 5.352US$ | 6.437 US$
Jefe de equipo 2.820US$ | 4583 US$ | 3.750 US$ | 4.557 US$ | 4.495USS$ | 4.388 USS

Fuente: OCDE 2018:45

Adicionalmente al estudio de la OCDE, se ha verificado, de forma complementaria, que la tasa
de rotacién anual en la CLC tiene un ligero ascenso en el tiempo: 2.16% en 2016 (fecha a partir
de la cual se cuenta con esta informacion); 2.53%, en 2017; y 2.60%, en 2018 (ver anexo 1). Este
aspecto reviste de gran importancia, dado que la CLC es un érgano altamente especializado v,
como tal, los integrantes que conforman el rea adquieren y generan en el tiempo un conocimiento

técnico que resulta valioso para una adecuada toma de decisiones.

La potencial desvinculacion de un colaborador, en especial, aquellos que ocupan un puesto clave,
representa una puesta en peligro para el desempefio de las actividades encargadas a la CLC,

debido a que puede repercutir en la pérdida de lecciones aprendidas, asi como en la pérdida de la

5 Los cuales se encontraban distribuidos entre la CLC, la Sala Especializada de Defensa de la Competencia y la Gerencia
de Estudios Econémicos.
6 Esta informacion fue obtenida mediante solicitud de acceso a la informacion publica en 2019.



experiencia y especializacion adquirida por parte de ellos. Es asi que se presenta una legitima
preocupacion por estudiar como se genera, desarrolla y conserva el conocimiento en la CLC,
debido a que el hecho de no gestionarlo podria ocasionar, ademas, duplicidad innecesaria en el
trabajo, una falta de aprovechamiento del conocimiento para la innovacion y crecimiento del area
en beneficio de los ciudadanos, y demora en la adaptacion y aprendizaje por parte del personal

nuevo.

De ahi que surja la necesidad de que el Indecopi y, en particular, en la CLC se gestione, de manera
adecuada, el conocimiento que se adquiere y genera, a través del desarrollo de buenas practicas
que coadyuven a una mejora continua de la gestion interna y repercuta en un desempefio mas
eficiente de sus funciones para brindar un mejor servicio a la comunidad.

3. Preguntas de investigacion

3.1.Pregunta de investigacion general

e Se gestiona de manera adecuada el conocimiento que se adquiere y genera en la CLC del

Indecopi?

3.2.Preguntas de investigacion especificas

e ;Cuales son los elementos vinculados al conocimiento en la CLC del Indecopi?

e /COmo ocurren los procesos de GC en la CLC del Indecopi y qué aspectos requieren ser
atendidos?

e ;Qué medidas pueden adoptarse para gestionar adecuamente el conocimiento en la CLC del
Indecopi?

4. Objetivos

4.1.0bjetivo general

e Comprender cdmo se gestiona el conocimiento que se adquiere y genera en la CLC del

Indecopi y si este se realiza de manera adecuada.

4.2.0bjetivos especificos



e Identificar y describir los elementos vinculados a la GC en la CLC del Indecopi.

e Analizar los procesos de GC en la CLC del Indecopi e identificar oportunidades de mejora.

e Evaluar las medidas que pueden adoptarse en la CLC del Indecopi, a partir de una AC, para
gestionar de manera adecuada el conocimiento que se adquiere y genera en ella, y formular

una propuesta de GC.

5. Hipotesis : No se gestiona de manera adecuada el conocimiento que se adquiere y genera en
la CLC del Indecopi.

Tomando los ejemplos proporcionados por SOAS University of London et al (2014), a
continuacion, se muestra a modo de resumen, un esquema que plantea el problema de

investigacion, la pregunta de investigacion, la hipotesis y el objetivo general del presente trabajo:

Tabla 2. Esquema de planteamiento

Problema de investigacion

El conocimiento adquirido y generado por los colaboradores de un érgano resolutivo altamente
especializado del Indecopi se perdera ante su salida o desvinculacion laboral, en tanto no se gestione
adecuadamente dicho conocimiento.

Pregunta de investigacion
¢Se gestiona de manera adecuada el conocimiento que se adquiere y genera en la CLC del Indecopi?

Hipotesis

No se gestiona de manera adecuada el conocimiento que se adquiere y genera en la CLC del
Indecopi.

Obijetivo general

Comprender cdmo se gestiona el conocimiento que se adquiere y genera en la CLC del Indecopi y
si este se realiza de manera adecuada.

Fuente: Elaboracidn propia sobre el esquema planteado a modo de ejemplo por SOAS University of
London et al (2014) para el estudio de ciencias sociales.

6. Justificacién

En el sector publico, la GC propicia escenarios que promueven la utilizacion de recursos pablicos
de la manera mas eficiente, mejoras dentro de la estructura organizacional y aumento en la calidad
de los servicios publicos. En un estudio realizado por Massaro et al. (2015) se destaca que la GC

en el sector publico como area de investigacion ha cobrado importancia en los Gltimos afios.



En Per0, la GC en las organizaciones publicas es uno de los aspectos recogidos en la PNMGP, la
cual reconoce la necesidad de implementar procesos de modernizacién del Estado, por lo que,
entre otros, destaca la GC como un objetivo de politica publica, resaltando su beneficio para

producir e incorporar conocimiento que sea Util para la gestion publica.

En particular, resulta importante abordar la GC en un organismo publico de alta especializacion
como lo es el Indecopi y, en especifico, en un 6rgano de linea como la CLC, debido a que el
conocimiento tacito y explicito que se adquiere y genera es de naturaleza técnica y se construye
en el tiempo a través de la informacion que se interioriza combinada con la experiencia. Por ello,
es trascendental que se estudie cdmo se gestiona el conocimiento y si se realiza de manera
adecuada, considerando que este conocimiento especial es un insumo relevante en el desempefio
de las labores de defensa y promocion de competencia de la CLC, lo cual tiene un alto impacto
en los procesos competitivos del mercado, y a su vez, repercute en un beneficio para los

ciudadanos’.

Asimismo, la utilidad de esta investigacién radica en que el analisis sobre la GC en la CLC pueda
ser tomado como punto de partida para desarrollar e implementar una politica de GC a nivel
institucional en el Indecopi para lograr una mejora de los servicios que brinda y al desarrollo de

buenas préacticas que contribuyan a su capacidad resolutiva y labor de fomento de la competencia.

7. Delimitacion

La delimitacién en una investigacidn esta basada en restricciones deliberadas que el investigador
impone a priori para reducir el alcance de su estudio (Simon y Goes 2018). En ese sentido, se
considera pertinente delimitar el presente trabajo en comprender los elementos vinculados al
conocimiento dentro de la CLC —drgano de linea del Indecopi encargado de velar por la defensa
de la libre competencia—, identificarlos y describirlos a través de una AC, con la finalidad de

detectar oportunidades de mejora en dicha area.

7 A manera de ejemplo, en 2016, la CLC sanciond 5 cadenas de boticas y farmacias con una multa de mas de 7 millones
de soles tras descubrir la concertacidn de precios en 36 productos farmacéuticos (entre enero de 2008 y marzo de 2009)
que se vendian con receta médica en su mayoria y que afect6 a poblaciones vulnerable como lactantes, nifios y adultos
mayores (Indecopi 2017). Asimismo, en 2017, la CLC desarticul6 el cartel de papel higiénico conformado por dos
grandes empresas, que opero a nivel nacional entre 2005 y 2014, y por lo que fueron sancionadas con multas superiores
a los 53 millones de soles (Indecopi 2018). Otro caso de trascendencia fue el que se siguio contra 6 lineas navieras que
acordaron repartirse clientes para el transporte maritimo internacional de carga rodante de diversas marcas (entre el
2001y el 2012) y por el que se impuso multas por mas de 47 millones de soles (Indecopi 2019).



El presente trabajo no presenta una muestra representativa, dado que para la recoleccion de los
datos e informacion estuvo involucrada la totalidad del personal laboral de la CLC en el transcurso
del afio 2019.

8. Limitaciones

La elaboracion del presente trabajo de investigacion enfrent6 las siguientes limitaciones:

e La disposicion del tiempo y recursos evita que el presente estudio resulte de carécter
longitudinal, que conlleve a una medicion de los efectos de la implementacion de la propuesta
de gestion del conocimiento y demostracién de su impacto.

e Al ser una disciplina en formacion, existen pocas investigaciones sobre GC y AC en la
administracion publica. Es dificil encontrar experiencias en el sector pablico que hayan sido
estudiadas bajo parametros cientificos.

e No hay consenso académico sobre el tipo o forma de medicion y costo del conocimiento
explicito y tacito dentro del sector publico.

e La muestra de andlisis en el presente trabajo es la CLC; en ese sentido, sus conclusiones y

recomendaciones pueden variar de acuerdo con las diversas areas existentes en el Indecopi.

9. Metodologia de la investigacién

9.1.Enfoque y alcance de la investigacion

La presente investigacion es de enfoque cualitativo. Este tipo de investigaciones tienen como
caracteristica incorporar en su estudio la complejidad de los fenémenos en su contexto natural
(Leedy y Ormrod 2016). Para el presente caso, se analizan los elementos existentes que forman
parte del conocimiento dentro de la CLC. Asimismo, es posible referirla como de alcance
descriptivo, ya que se identificard y describird los diferentes elementos y componentes que

interactlan dentro del contexto anteriormente referido (Méndez y Velez 2001).

9.2.Disefio de la investigacion

En el presente trabajo no se manipulan variables para medir o analizar el grado de concordancia,
impacto o estimacion entre ellas (O'Sullivan et al. 2017), sino que se indaga sobre las practicas
de GC a través de la recoleccion de informacion cualitativa dentro de la CLC para establecer una

propuesta de mejora, por ello, la investigacion es calificada como no experimental. Asimismo, es



de corte transversal o transeccional, puesto que la data es recolectada y analizada en un lapso
determinado (Creswell 2018), es decir, dentro del afio 2019.

9.3.Recoleccion de datos e informacion

Brown y Hale (2014) desarrollan métodos de recoleccion de informacion en investigaciones no
experimentales dirigidas a entidades publicas tales como: observacion directa, entrevistas con el
personal clave o expertos, focus group, analisis de contenido o documental, encuestas y analisis

de fuentes secundarias.

A través de la aplicacion de una AC sobre la base de la metodologia de Gonzalez-Guitian (2015),

se sefialan los métodos y técnicas que se utilizaron para la obtencién de datos e informacion:

e Analisis documental: Se recopilé informacién grafica, documental y estadistica para
contrastar, describir y verificar como se gestiona el conocimiento en la CLC del Indecopi.
Asimismo, se hizo una revision del marco normativo, planes y manuales de la institucion para
describirla y comprenderla.

e Analisis de fuentes secundarias: Se recurrié a memorias institucionales del Indecopi para
recopilar informacidn sobre su desempefio y el de la CLC.

e Encuestas: Se realizaron encuestas a los servidores publicos que forman parte de la CLC para
conocer su percepcion acerca de la gestion del conocimiento en su unidad organica y en el
Indecopi.

e Entrevistas a los expertos de la CLC: A través de un cuestionario semiestructurado, se
realizaron entrevistas a los expertos de la CLC para comprender los elementos vinculados a
la GC en la institucion.

e Observacion participante: Debido a que uno de los miembros del equipo de investigacion
forma parte del area auditada, se tuvo la posibilidad de acceder a ella, participar y observar
las conductas vinculadas a la GC. Cabe precisar que la informacion recogida con esta técnica
sera utilizada de manera complementaria y en contraste con los resultados obtenidos de las

entrevistas y encuestas, por lo que se mantiene la objetividad.

Para disefiar las alternativas de solucion dentro de la propuesta se tom6 en cuenta las practicas de
GC adoptadas en otras entidades del Estado y en agencias de competencia en el mundo.
Asimismo, se realizaron entrevistas a funcionarios del Indecopi y a especialistas en GC con
experiencia en la implementacion de este tipo de précticas para advertir aspectos que deben

considerarse en una propuesta de GC (ver anexo 2).
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Tabla 3. Lista de funcionarios del Indecopi y especialistas en gestién del conocimiento

entrevistados
NUmero Nombre Cargo/lnstitucion Justificacion
Jefe del Programa Académico
de Monitoreo y Gestion del | Responsable de la implementacion de la
1 Alejandro Ponce San Roman | Conocimiento de la Escuela | gestion del conocimiento en la ENAP -

Nacional de Administracion
Publica (ENAP) - Servir

Servir

Excoordinador del Area de Gestién del

2 César Herrera Camacho - L -
Conocimiento de Servir
. . Coordinadora de la Gerencia Representante de la Gerencia de Recursos
3 Candice Uria de Recursos Humanos del Humanos del Indecoi
Indecopi P
Secretario Técnico de la | Responsable de la Secretaria Técnica de la
4 JesUs Espinoza Comision de Libre | Comision de Libre Competencia del
Competencia del Indecopi Indecopi
5 Javier Coronado Gerente General del Indecopi Repre_senta_lr,lte de la adml_nlstracmn de la
alta direccion del Indecopi
Jefa del Centro de Informacion Responsable de la administracién de los
6 Luz Telleria recursos de informacién y conocimiento

y Documentacion del Indecopi

del Indecopi

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo, las alternativas de solucion fueron expuestas a un grupo de enfoque, conformado por

seis colaboradores de la CLC. La convocatoria se realizé bajo un criterio de voluntarios con la

finalidad de conocer sus opiniones sobre dicha practicas y la forma en que debian ser trabajadas

en el area.
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Capitulo I11. Marco conceptual

1. Marco normativo

A continuacion, se presentan las principales normas que enmarcan y definen la estrategia de

modernizacion Estado, en lo relativo a la implementacion de una estrategia en GC, asi como las

normas que organizan a la entidad publica materia de la presente investigacion:

Tabla 4. Listado de normas

Norma

Sumilla

Ley N.° 27658

Ley Marco de Modernizacidn de la Gestién del Estado

Decreto Supremo N.° 030-2002-PCM

Reglamento de la Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del
Estado

Decreto Supremo N.° 009-2009-PCM

Reglamento de Organizacion y Funciones del Instituto Nacional de
e Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual — Indecopi

Decreto Supremo N.° 107-2012-PCM

Aprueban modificaciones al Reglamento de Organizacion y
Funciones del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de
la Proteccion de la Propiedad Intelectual — Indecopi

Resolucién Ministerial N.° 125-2013-PCM

Plan de Implementacién de la Politica Nacional de Modernizacién
de la Gestion Plblica 2013-2016

Decreto Supremo N.° 099-2017-PCM

Modifican el Reglamento de Organizacion y Funciones del Instituto
Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la
Propiedad Intelectual - Indecopi

Decreto Supremo N.° 123-2018-PCM

Reglamento del Sistema Administrativo de Modernizacién de las
Gestion Publica

Fuente: Elaboracion propia.

2. Marco tedrico

2.1.Datos

Los datos pueden consistir en simbolos, unidades de medida, signos, letras, caracteres, entre otros.

Para Sanders (2016), son hechos o porciones de informacion. Por su parte, Davenport y Prusak

(1998) los conciben como un conjunto de hechos discretos y objetivos acerca de eventos, los

cuales describen un evento 0 suceso; no existen juicios, interpretaciones o apartados en ellas.
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Se constituyen como el primer escaldn de la jerarquia DIKW?® (Rowley 2007, Bates 2005, Frické
2009, Rodriguez 2009) vy, al ser la base para el desarrollo del conocimiento, se reflejan como
simples observaciones de hechos no estructurados y carentes de significados (Riquelme et
al. 2008).

Es fundamental precisar que, aun cuando el dato sea «[...] materia prima para la creacion del
conocimiento [...]» (Rodriguez 2009: 137) dentro de las organizaciones, no siempre es mejor
contar con la mayor cantidad de ellos, ya que, segin Davenport y Prusak (1998), su abundancia
dificultaria su identificacion y extraccion del sentido de ellos. Debido a ello, los datos por si solos

carecerian de sentido si no son interpretados y convertidos en informacion.

2.2.Informacién

La informacion es un paso previo antes de llegar al conocimiento, en opinion similar, Zins (2007)
sefiala que es el acto de comunicar conocimiento. Ponjuan (2003) ofrece una definicion préactica,
al sefalar que «[...] es un mensaje, generalmente en forma de un documento o de una

comunicacion audible o visible con un emisor y un receptor [...]» (2003: 3).

La informacion es inferida a través de los datos (Robertson 2013); sin embargo, debido a que
existen datos de todo tipo, no todos pueden convertirse en informacidon. Para Frické (2009), solo
un dato relevante es transformado en informacidn. Este procesamiento, en la mayoria de los casos,
se realiza a través del apoyo en inferencias o en herramientas de estadistica y matematica. Asi, en

el transcurso de este procedimiento es probable dejar de lado otros datos.

2.3.Gestion de la informacion

De acuerdo con Alonso-Arévalo (2007: 6), «[...] se trataria de la explotacion de la informacion
para la consecucion de los objetivos de la entidad [...]». Para Ponjuan (2003), es el «[...] proceso
mediante el cual se obtienen, despliegan o utilizan recursos basicos (econdmicos, fisicos,
humanos, materiales) para manejar informacion [...]» (2003: 3). La necesidad de gestionar los
recursos de informacién, obtenidos de diversas maneras, permite un aprovechamiento estratégico

de estos en la organizacion.

8 Conocida como la piramide DIKW, estas siglas estan representadas por las palabras data, information, knowledge y
wisdom (datos, informacion, conocimiento y sabiduria) ubicadas, en el orden mencionado, a lo largo de una pirdmide.
Este simbolo es utilizado para explicar la relacion funcional y continua entre esas cuatro categorias.
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Prabha Singh (2007) describe las caracteristicas de la gestion de la informacion (Gl). Esta se
ocupa principalmente de los conocimientos documentados y explicitos. Asimismo, a través de
este tipo de gestion predomina la oportunidad, exactitud, veracidad, velocidad, costo, seguridad,
eficiencia, espacio, almacenamiento, recuperacion, entrega y manipulacion de datos e
informacion. Es por ello que se apoya muchas veces en sistemas tecnoldgicos para crear
herramientas de categorizacion y clasificacion. Estos sistemas son llamados sistemas de gestion
de la informacion (SGI).

Sobre los SGI, Gonzalez-Guitian (2015) refiere que se encuentran presentes a través de
aplicaciones, software y hardware con enormes capacidades de almacenamiento y recuperacion.
Estos son utilizados de acuerdo con los procesos claves y areas especificas que posee la
organizacion; la informacién procesada de forma precisa y oportuna permite a la alta direccion

realizar valoraciones y pronosticos sobre un aspecto relevante a la organizacion.

Dentro de las herramientas de la GI se encuentran las auditorias de informacion (Al); este es «[...]
un examen profundo, metodico y planificado de un sistema, una unidad, un proceso, un servicio
0 un producto (informativo)» (Moro Cabero 2011: 30). Esta herramienta permite identificar los
recursos o activos de informacion dentro de la organizacidn, analizando si estos son utilizados de

manera eficiente y eficaz o si son (tiles para la consecucion de sus objetivos.

Para Ponjuén (2009), una Al contribuye en cuatro niveles a la organizacion: a nivel personal, que
da cuenta de la relevancia y disponibilidad de la informacion que poseen los usuarios;
operacional, que identifica y evalua las necesidades de informacién; organizacional, referida a las
herramientas y tecnologias utilizadas para la planificacién de la GI; y, por ultimo, el nivel
operativo y estratégico, que determina los recursos utilizados para el manejo de las politicas y

estrategias de la organizacion.
2.4.Conocimiento
Diversos autores han planteado aproximaciones para entender la nocion de conocimiento de

manera general. El término resulta ser «poliédrico» (Rodriguez 2009: 137) en cuanto a su

significado.
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Respecto del presente trabajo, el término serd abordado desde el uso en las organizaciones. En
esa linea, en la siguiente tabla se muestran algunas definiciones ordenadas por Alegre (citado en
Contreras y Tito 2013: 25).

Tabla 5. Definiciones de conocimiento

Autores Definicion

Creencia verdadera y justificada. Se trata del resultado de un proceso humano y

Nonaka y Takeuchi (1995) | dinamico de justificacion de las creencias personales para convertirlas en algo

verdadero.

Conjunto de creencias compartidas sobre relaciones causales desarrolladas por las

personas de un grupo.

Creencias justificadas o garantizadas relativas a un marco o contexto compartido, el

cual es creado por la practica compartida de una comunidad formada por el trabajo.

Alavi y Leidner (1999, erqncia_personal _justificada que incrgr_nenta Ia, (_:apacidad de un _individuo_ para la

2001) accion eflC&_lZ, referida al empleo de habilidades fisicas y competencias, de actividades
cognitivas/intelectuales o de ambas.

Purse y Pasmore (1992) Hechos, modelos, conceptos, ideas e intuiciones que influyen en la toma de decisiones.

Es una mezcla de experiencias, valores, informacién y saber hacer que sirve como

marco para la incorporacién de nuevas experiencias e informacién y, por lo tanto, es

atil para la accién. El conocimiento se deriva de la informacion, asi como esta se deriva

de los datos.

Vance (1997) Informacion que ha sido autenticada y que se considera como cierta.

Leonard y Sensiper (1998) | Informacién relevante, procesable y basada al menos parcialmente en la experiencia.

Séanchez y Heene (1997)

Brown y Duguid (1998)

Davenport y Prusak (1998)

Fuente: Alegre (2004)

Respecto de la clasificacién del conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999) presentan dos
dimensiones: la ontoldgica, que tiene que ver con la fuente de ubicacion del conocimiento; y la
epistemoldgica, que tiene gque ver con la naturaleza del conocimiento tacito o explicito. El
conocimiento explicito es aquel que luego de ser capturado de diversas formas es accesible para
otras personas; es de facil comunicacidon, debido a que es trasmitido a través de un lenguaje
formal, mientras que el conocimiento tacito no puede ser expresado de forma sencilla y objetiva,
puesto que se encuentra en la mente del sujeto, este puede formar parte de sus habilidades o
destrezas. La descripcion de ambas categorias es utilizada y aceptada por numerosos autores
Dalkir (2011), Liyanage et al. (2009), Kebede (2010), Bates (2005), Rodriguez (2009), Frappaolo
(2002), Jones y Sallis (2012), Tiwana (2002), Hylton (2002), Hajric (2018), Liebowitz (2009), y
Sensuse y Cahyaningsih (2017).

Para Dalkir (2011), el conocimiento explicito es solo la punta del iceberg en una organizacién, la
mayor carga se encuentra en el conocimiento tacito no articulado. Con una opinion similar,
Contreras y Tito (2013) sefialan que la mayor parte del conocimiento que posee una organizacion

es tacita, por ello se debe prestar mayor atencion a la GC. Asimismo, cabe hacer una mencién
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especial a las cuatro escalas de conocimiento propuestas por la OCDE: el know-what, para
referirse a los hechos e informacion; el know-why, que sefiala las leyes y principios que producto
del ser humano y la sociedad que lo rodea; el know-how, referido a las habilidades y destrezas de
las personas; y el know-who, que establece qué persona posee el conocimiento o sabe como
hacerlo (OCDE 2000).

2.5.La gestidn del conocimiento

En la siguiente tabla se exponen algunos de los conceptos recogidos por Rodriguez Gémez (2009:
146-149) en cuanto a las definiciones generadas en torno a la GC.

Tabla 6. Definiciones de gestion del conocimiento

Autor Concepto
Alavi y Leidner (1999) [...] actividades de gestion que Se centra en crear, recopilar, organizar y diseminar el
conocimiento organizativo, en oposicion a la “informacion” o los “datos”. [...] La CG,
por tanto, se refiere a un proceso sistematico y organizacionalmente especificado para
adquirir, organizar y comunicar tanto el conocimiento tacito como el explicito de los
empleados, para que otros empleados puedan utilizarlo para ser mas efectivos y
productivos en su trabajo.
Duran (2002) [...] gestionar el conocimiento en una empresa significa poner en funcionamiento los
procedimientos necesarios para crear una cultura organizativa en la cual el valor
preponderante entre las personas miembros de la organizacion sea el aprendizaje
colectivo basado en generar, compartir, almacenar y aplicar el conocimiento.
Rivero (2002) [...] se entiende como gestion del conocimiento el conjunto de practicas,
procedimientos y técnicas que permiten a una organizacion: identificar los
conocimientos requeridos, conseguir hacerse con dichos conocimientos y aplicarlos de
forma adecuada.
Sallis y Jones (2002) El término “gestion del conocimiento” es usado para describir aspectos que van desde
la aplicacion de nueva tecnologia hasta el gran esfuerzo de mantener el capital
intelectual en la organizacion. Sin embargo, se esta alcanzando un consenso al
considerar que la gestion del conocimiento consiste en “aprender a saber qué
conocemos”. [...] La idea es que conocer lo que sabemos, y la utilizacion de este
conocimiento creativa y productivamente, constituye la mayor fuente de valor
econdmico y ventaja competitiva de la que dispone cualquier organizacion.
Nonaka (2003) La creacion de nuevo conocimiento no es simplemente una cuestion de “procesar”
informacion objetiva de un modo mecanicista y automatico. Opinan que mas bien es
una cuestion de saber aprovechar las tacitas y a veces muy subjetivas percepciones,
ideas e intuiciones de los empleados.
OCDE (2003) La gestion del conocimiento abarca un proceso o préactica internacional y sistemética
de adquisicion, captacion, uso compartido y productivo de conocimientos alli donde
estén para mejorar el aprendizaje y rendimiento de las organizaciones. Estas
inversiones en la creacion de “capacidad organizativa” tienen por objeto apoyar
(mediante diversos métodos y herramientas) la determinacion, documentacion,
almacenamiento y distribucién de recursos cognitivos, la capacidad de aprendizaje y
las competencias que generan y usan individuos y comunidades en sus contextos
profesionales.

Fuente: Rodriguez (2009).
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Como se aprecia, algunas de estas definiciones son diferentes entre si. Se tomara en consideracion
a los autores que conciben la GC como un conjunto de actividades o procesos realizados para
identificar, adquirir, desarrollar y aplicar el conocimiento, de modo que se contribuya a la
optimizacion de los procesos e innovacion de la organizacion, orientado a la consecucion de los

objetivos propuestos.

De otro lado, es necesario saber qué conocimiento se pretende gestionar a fin de evitar disefiar
una estrategia que no se encuentre alineada a los objetivos de la organizacion. Al respecto, Pérez-
Montoro (2004) sefiala lo siguiente: «[...] como existen distintos tipos de conocimiento dentro de
una organizacion, hemos de tener en cuenta la especial naturaleza de cada uno de ellos para poder

disefiar la gestion mas adecuada [...]» (p. 8).

Antes de concebir una estrategia para la GC, es necesario que los empleados tengan la voluntad
de llevarla a cabo y que dentro de la organizacion exista una cultura para compartir conocimientos
(Hajric 2018, Tiwana 2002, Dalkir 2011). En ese sentido, la GC «[...] debe contar con el apoyo

de la direccidn para crear una cultura del conocimiento [...]» (Gonzalez-Guitian 2015: 23).

En adicién a la cultura organizacional, la direccion y personas, Rodriguez Gomez (2009)
establece como factores condicionantes del éxito de una estrategia GC los aspectos relacionados
con la comunicacion e incentivos, la existencia de una estructura organizativa en la entidad, las
tecnologias de la informacidn utilizadas y los procesos que seran planificados para hacer viable
la GC.

2.5.1. Modelos de la gestidn del conocimiento

La literatura académica ofrece una variedad modelos Sensuse y Cahyaningsih (2017) concluyeron
en una investigacién que estos pueden agruparse en cuatro categorias o enfoques: los que se
encuentran basados en procesos, en estrategias, por el tipo de conocimiento y por el nivel de
madurez. Es posible afiadir los modelos holisticos, los cuales combinan diversos enfoques o

perspectivas, a este Gltimo, Gonzalez-Guitian (2015) le denomina «sistémico» (2015: 22).

Entre los modelos méas conocidos se encuentran los siguientes: Choo Sense Making (2006), el
modelo de columnas de Wiig (2002), el ciclo vital del conocimiento de Mc Elroy (2003), el
modelo ICAS explicado por Bennet y Bennet (2009), el modelo del gobierno chino basado en la

absorcion de capacidad resefiado por Chen y Hatzakis (2008), European Foundation for Quality
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Management (EFQM) explicado por Bhatt (2000), el modelo del gobierno canadiense Inukshuk
explicado por Girard (2005), el modelo KPMG descrito por O'Leary (2016) y el modelo The 10-
Step Road Map de Tiwana (2002).

En el presente trabajo, seran referidos dos modelos: SECI de Nonaka y Takeuchi (1999) y el
modelo de Probst (1998), pues el primero provee principios basicos para entender la creacion de
conocimiento en una organizacion®, y el segundo provee el criterio para la construccion del

modelo de AC de Gonzélez-Guitian (2015) que sera objeto de aplicacion en esta investigacion.
El modelo SECI toma como base el conocimiento tacito y explicito, de la combinacién surgen
cuatro interacciones en la creacion del conocimiento dentro de una organizacion: socializacion,

exteriorizacién, combinacion, interiorizacion.

Gréfico 1. Modelo SECI

Didlogo

Socializacién Exteriorizacién

Creacicn N ({E Armonizacion del

del camp \.J\R\
o conocimianio
de interaccion %ﬂ explicito

Interiorizacién Combinacién

Aprender haciendo

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)

En la etapa de socializacion se genera conocimiento al compartir experiencias entre personas; en
la exteriorizacion, se formaliza y codifica el conocimiento tacito en conocimiento explicito;
durante la combinacidn, se realiza el proceso de sistematizacion de los conocimientos explicitos
existentes para crear nuevamente los mismos. Y, por ultimo, en la interiorizacién, las personas
adquieren el conocimiento explicito, incorporandolo en sus procesos mentales y convirtiéndolo

asf en conocimiento tacito.

De otro lado, el modelo de Probst (1998), conocido como Building blocks of knowledge

management, incluye ocho componentes que forman dos ciclos, un ciclo interno y otro externo.

9 Rodriguez sostiene que, ademas de modelo, es una teoria de creacidn del conocimiento; para Tiwana, considera, mas
que un modelo préctico de aplicacion empresarial, una teoria filoséfica. Por Gltimo, para Dalkir, el modelo es robusto
y simple; sin embargo, insuficiente para gestionar el conocimiento en una organizacion.
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El

ciclo interno estd compuesto por seis etapas basicas: identificacion, adquisicion, desarrollo,

distribucion, utilizacion y conservacion de conocimiento. Existen otros dos procesos en el ciclo

ex

terno, los objetivos de conocimientos y la evaluacién, que dirigen el ciclo completo de este

modelo.

Gréfico 2. Modelo de Probst

Metas del conocimiento

Medicion del

l Retroalimentacion T conocimiento

-—

conocimiento conocimiento

‘ Identificacion del ’ | Retencion del l

Adquisicién del Uso del

conocimiento conocimiento

Desarrollo del Distribucion del
conocimiento conocimiento

Fu

ente: Gonzalez-Guitian (2015)

En atencion al referido modelo y siguiendo a Gonzélez-Guitian (2015:25-27), se describiran los

pr

ocesos gue involucran la GC dentro de una organizacion.

2.5.2. Los procesos de la gestion del conocimiento

a)

b)

d)

Identificacion del conocimiento: Significa ubicar el conocimiento tacito y explicito dentro de
la organizacion y del entorno vinculado a ella. Se busca resaltar los activos de conocimiento
de la entidad, la experiencia y habilidades de los colaboradores, las fuentes documentales, las
redes de expertos, entre otros.

Adgquisicion del conocimiento: Orientado a obtener el conocimiento y experiencia de los
actores en torno a la organizacion y con las cuales no cuenta esta Ultima a fin de generar
soluciones e innovaciones.

Desarrollo del conocimiento: Se refiere a la creacion de conocimiento que no existe dentro ni
fuera de la entidad y que se requiere para su avance. Implica el desarrollo de nuevas
habilidades, asi como la optimizacion de procesos y productos.

Distribucion del conocimiento: Conocido también como socializacion del conocimiento,
consiste en la transferencia del conocimiento a toda la organizacion, mediante los individuos
y el uso de sistemas de gestion (herramientas tecnoldgicas, base de datos, portales

colaborativos, capacitacion, entre otros).
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e) Retencion del conocimiento: Significa seleccionar personas y procesos que requieren ser
retenidos a fin de preservar la memoria institucional, lo que permitira acceder al conocimiento
adquirido o desarrollado sin tener que iniciar todo el proceso.

f) Uso del conocimiento: Evidenciado en el resultado productos y servicios con mayor valor
agregado.

2.5.3. Herramientas y tecnologias para gestionar el conocimiento

A continuacion, se describe de forma breve algunas herramientas y tecnologias utilizadas para

gestionar el conocimiento, sobre la base de los trabajos de Dalkir (2011) y Rodriguez (2015).

Respecto de las herramientas de GC se tiene la auditoria del conocimiento®, la cual proporciona
informacién para identificar y diagnosticar el conocimiento en el lugar auditado; las lecciones
aprendidas de los proyectos ejecutados; el benchmarking o identificacion y adaptacion de buenas
practicas en otras organizaciones; redes de personas que comparten conocimientos o comunidades
de préactica; los programas de formacion; el storytelling como medio de transmision de
conocimientos a través de historias; mapas de conocimientos que identifica «(...] fuentes, flujos,
restricciones y huecos de conocimiento dentro de una organizacion [...]» (Pérez-Soltero 2009:
26); el social network analysis (SNA) o analisis de redes sociales; coaching y mentoring;

brainstorming o lluvia de ideas; entrevistas, reuniones de equipo y el directorio de expertos.

De otro lado, las tecnologias mayormente utilizadas son: el teléfono, el internet, la
videoconferencia, foros de discusion, los wikis, el intranet de la organizacion, portales para e-
learning, repositorios electronicos, blogs, bibliotecas virtuales, el correo electrénico, plataforma
para creacién de contenidos, mensajeria en tiempo real, plataformas para interaccién social,
servidores web, groupware, workflows o flujos de trabajo. Cabe precisar que una GC centrada

solo en tecnologia no tendria mucho éxito si no se centra en las personas (Hylton 2002).

Jones y Sallis (2012), OCDE (2003) y Molina y Marsal Serra (2002) proponen encuestas y
cuestionarios como herramientas de diagndstico. Las preguntas se estructuran para conocer sobre
la cultura organizacional, los modos de captura y retencion de la informacidn, los conocimientos
gue posee el recurso humano, la tecnologia utilizada, entre otros. Por ultimo, Snowden (2000)
propone el método Ashen, el cual se centra en descubrir el conocimiento tacito del trabajador a

través de las acciones que realiza al ejecutar sus tareas laborales cotidianas.

10 Existe un debate sobre considerar a la AC como herramienta 0 metodologia (véase Rodriguez 2009).
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2.5.4. Auditoria del conocimiento

Una de las primeras definiciones de AC™ fue presentada por Debenham y Clark (1994), que la
define como un informe altamente técnico de planificacion y estructurado que contiene una
descripcion general de una secciéon designada al conocimiento de una organizacion y de las
caracteristicas cualitativas y cuantitativas de los fragmentos de conocimiento individuales dentro

de dicha seccion.

De otro lado, para Serrat (2017), consiste en investigar las necesidades de conocimiento de una
organizacion y la interrelacion de los siguientes elementos: liderazgo, aprendizaje y tecnologia.
A través de dicha investigacion se conocera las ventajas y debilidades de la organizacion en
cuanto al conocimiento que posee, asi como las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta.
Para Hylton (2002), la AC es el primer paso para gestionar el conocimiento y su analisis no solo
debe estar centrado en la tecnologia sino también en las personas, debido a que ellas capturan,

usan, comparten el conocimiento para el beneficio de la organizacion.

Liebowitz et al. (2000) sefialan que la AC es una parte critica de la metodologia de la GC, en ella
se evalla las formas posibles de almacenar el conocimiento y se descubre qué conocimiento se
posee y cual deberia ser el método mas eficaz de almacenamiento y diseminacién. De igual
manera, Pérez-Soltero et al. (2007) refieren que la AC es una de las fases mas importante de una
iniciativa o intento por gestionar el conocimiento en una organizacion, debido a que descubre,

verifica y valida el estado en que el que se encuentra el conocimiento dentro de ella.

Tomando en cuenta a Tiwana (2002), Hylton (2002) y Serrat (2017), los beneficios mas relevantes
al realizar una AC son: (i) proporciona evidencia cientifica para determinar si el potencial de valor
del conocimiento organizacional se estda maximizando, (ii) a través del inventario del
conocimiento, detalla qué conocimiento existe en la organizacién y dénde se encuentra, (iii)
facilita iniciativas y programas de GC mas efectivos, (iv) ayuda a identificar y registrar el
conocimiento que se requiere para respaldar los objetivos, tareas y actividades grupales e
individuales de la organizacion, (v) ayudan a desarrollar los mapas de conocimiento y redes
sociales de la organizacion, (vi) busca brindar enfoque para el aprendizaje y la educacion en toda

la organizacidn, y (vii) descubre el conocimiento no utilizado u oculto dentro de la organizacion.

1 Conocida también como knowledge audit.
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En cuanto a los objetivos, pueden resumirse de la siguiente manera: «[...] (1) Determinar como
se crea, transmite y comparte el conocimiento, y comunicar los aspectos que inciden en su
transferencia como la culturay las politicas que determinan el éxito de las estrategias de direccion,
(2) identificar los conocimientos que pueden ser capturados, donde pueden ser necesitados, Si
pueden ser reutilizados, y los métodos mas eficientes y efectivos para su almacenamiento, acceso

y transferencia (sic) [...]» (Gonzales-Guitian 2015: 72).

De otro lado, la AC posee «herramientas de apoyo» (Pérez-Soltero 2009: 27) y métodos para

identificar las necesidades y brechas de conocimientos, asi como el flujo de estos activos dentro

de una organizacién. A continuacion, se presenta un listado de ellos, tomando como referencia

los trabajos de Wiig (2002), Tiwana (2002), Hylton (2002), Pérez-Soltero (2009), Gonzales-

Guitian (2015) y Serrat (2017):

e Cuestionarios y encuestas dirigidos a los empleados para indagar y validar sobre el estado del
conocimiento entre las personas que lo utilizan

e Entrevistas con el fin de recolectar informacién cualitativa, estas se deben realizar tomando
en cuenta los resultados que arrojen el cuestionario

e Sesiones grupales con mandos medios para identificar areas de conocimiento criticas que
contribuyan al éxito de la entidad

e Analisis de las tareas del empleado en su contexto utilizando cuestionarios y observacién

e Analisis del protocolo verbal, el cual proporciona detalles de los conocimientos que se
encuentran dentro de manuales de produccion, conceptos, perspectivas, analisis, entre otros

e Mapas del conocimiento

e Inventario del conocimiento que consiste en la «[...] identificacion sistematica del
conocimiento de una organizacion [...]» (Pérez-Soltero 2009: 26)

¢ Anadlisis del flujo del conocimiento a través de las redes de conocimiento o redes sociales, que
componen la estructura social de una organizacion y establece en forma de nodos las
relaciones de transferencia del conocimiento de un empleado a otro

e Diagndstico de las necesidades del conocimiento para detectar las oportunidades de mejora
en el personal

e Analisis de las brechas del conocimiento, tomando en cuenta la informacién proporcionada

por los mapas, inventarios y flujos de conocimiento
Para llevar a cabo una AC se involucra una combinacion de herramientas para identificar las

necesidades y flujos del conocimiento, en algunos casos estas son compartidas por la GC. En ese

sentido, de los alcances propuestos por diversos autores, se sefiala que la AC es una etapa previa
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sumamente importante para la GC, debido a que investiga, identifica y analiza el conocimiento
que posee y no posee la organizacion.

Del andlisis de diversas metodologias de la AC, Gonzalez-Guitian y Ponjuéan priorizan en su
diagndstico los siguientes elementos: el analisis organizacional, las estrategias y politicas de GC,
los procesos claves, la evaluacion de los sistemas de GC, el comportamiento de los procesos
estratégicos del conocimiento, las técnicas de recopilacion y analisis de informacion, las
necesidades de conocimiento, la identificacion e inventario de activos, los flujos y mapas, las
redes de informacién y de conocimiento, los informes de resultados y la propuesta de auditorias

recurrentes (Gonzalez-Guitian y Ponjuan 2016: 84).

Asimismo, se precisa que la AC no incluye un analisis de los costos, «[...] por lo complejo de
este proceso sobre todo en el caso de la deteccion y medicion del conocimiento tacito [...]»; con
relacion a ello, Gourova et al. (2009) sefialan que no hay consenso académico sobre el tipo o

forma de medicion, aun asi es necesario incorporar una métrica.

2.6.Gestion del conocimiento en la administracion publica

Las iniciativas de GC se iniciaron mucho antes en organizaciones privadas que en las del sector
publico (Peluffo y Catalan 2002); los beneficios que reportan en una organizacion privada es una
ventaja diferencial respecto de su competencia. Edvardsson y Durst (2013) concluyen que se

traducen en innovacion, satisfaccion al consumidor y éxito organizacional.

En atencién a la Nueva Gestion Pablica (NGP), las organizaciones publicas deberian importar
procesos del sector privado para ser mas eficientes; sin embargo, existen diferencias en ambos
sectores, por lo que existe una necesidad de establecer una estrategia GC disefiada especialmente
para el sector publico (Cong y Pandya 2003, Massaro et al. 2015). Para Sveiby y Simons (2002),
gestionar el conocimiento en una organizacién publica puede significar un mayor reto que en una

entidad privada.

En este contexto, se presentan desafios dentro de la administraciéon pablica para gestionar el
conocimiento, algunos de ellos son: capturar el conocimiento de los trabajadores experimentados
gue se encuentran préximamente al retiro (Edge 2005, Cong y Pandya 2003, Malik y Al-Toubi
2018), resistencia al cambio de los servidores publico (Sveiby y Simons 2002), la dificultad de la

medicion del conocimiento (Matoskova 2016, Titi Amayah 2013), no existe un modelo genérico
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de aplicacion estatal (Cong y Pandya 2003) y los aprendizajes no estan siendo reusados (Malik y
Al-Toubi 2018).

De acuerdo con McNabb (2015), dentro del sector publico, la GC debe tener como propoésito
determinar la informacion pertinente que se necesita para cumplir la mision de la entidad,
fortalecer las colaboraciones interinstitucionales y almacenar, organizar y catalogar los
conocimientos para poder utilizarlos. Para Wiig (2002), los objetivos de la GC en el sector pablico
son proporcionar servicios publicos efectivos para la implementacion de politicas publicas,
propiciar una sociedad estable, justa, ordenada y segura con trabajadores del conocimiento

competentes.

Aun cuando el sector publico sea un campo fértil para implementar iniciativas GC, existe poca
informacidn acerca de practicas orientadas para tal fin (Sharifuddin Syed-lkhsan y Rowland,
2004), asi como trabajos académicos, los cuales son escasos, dispersos y fragmentados (Massaro
et al. 2015, Mc Evoy et al. 2018, Edge 2005). A pesar de ello, es posible citar algunas
investigaciones realizadas en la administracion pablica, tales como la organizacién de agencias
de competencias de diversos paises (International Competition Network 2014), las préacticas
instauradas en la Direccion del Trabajo y la escuela de formacion de fiscalizadores de Chile
(Arrau 2016), la incorporacion de la GC como politica de gobierno en Canada (Dalkir 2016), la
realizada en el Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales y Tecnoldgicos de Cuba
(Gonzales-Guitian 2015) y la entidad administradora de recursos hidricos de Quebec (Roy et al.
2015). Estas dos Gltimas incluyen préacticas de AC. En los conversatorios organizados por la
Pontificia Universidad Catdlica del Peri (PUCP 2015) se encuentra un resumen de las préacticas

realizadas en el Peru.

2.7.El liderazgo politico y su relacién con la gestién publica

Moore destaca el Political Management como un elemento esencial para la obtencion de la
legitimidad necesaria de la autoridad politica a fin de que el directivo pablico goce de los recursos
necesarios para ejecutar su mandato (Moore 1995), este elemento es un factor importante que
coadyuva a que el directivo publico, bajo la autorizacion dada “actue eficaz y eficientemente para
lograr los objetivos perseguidos, y asumir, ademas la responsabilidad por los resultados
alcazados” (Longo y Gil 2006 : 45).
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El apoyo politico es esencial tanto en la etapa de inicio, por el cual se entrega el mandato al
directivo publico y en la etapa de convergencia, el que, tras finalizar la curva de aprendizaje,
alcanza su madurez dentro de la entidad designada (Ysa y Salvador 2015).

En ese sentido, para el gerente publico se hace necesario gestionar el entorno politico a fin de que
pueda incrementar su radio de accion en la ejecucion de proyectos, que bajo su criterio, considere
importantes durante su gestion, es obvio, que estos proyectos deben estar alineados a satisfacer
las demandas de los ciudadanos y con ellos conseguir réditos a la personalidad politica que

autoriza su gestion.

2.8.Gestion por resultados

En la década de 1980, los paises de Latinoamérica emprendieron una serie de reformas para
modernizar el estado, el cambio de paradigma hacia lo que conocemos la NGP, supuso adoptar
una serie de enfoques para alcanzar la eficiencia y efectividad en la calidad de gasto que refleje

bienestar en el ciudadano, una de estos enfoques es la gestion por resultados.

De acuerdo con la OCDE (n.d.), la gestion de resultados es una estrategia de gestion centrada en
el desempenio del desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resultados del pais. Proporciona
un marco coherente para la efectividad en el desarrollo en la cual la informacion del desempefio
se usa para mejorar la toma de decisiones, e incluye herramientas practicas dentro de un ciclo de

evaluacion.

En efecto, la gestion por resultados implica priorizar los objetivos establecidos en un plan
estratégico esta interrelacién debe asegurar la utilizacion de una forma eficaz y eficiente los
recursos publicos dispuestos para tal fin, los resultados de dicha utilizacién son analizados para
establecer mejores mediciones y ejecucién que impliquen un mejor alineamiento con los objetivos

estratégicos.

Uno de los pilares basicos de la gestion por resultados es el de presupuesto por resultados, este
elemento, de acuerdo con el Ministerio de Economia y Finanzas, es una estrategia de gestién
publica que permite vincular la asignacion de recursos presupuestales a bienes y servicios
(productos) y a resultados a favor de la poblacion, con la caracteristica de permitir que estos
puedan ser medibles. Para lograrlo es necesario un compromiso de las entidades publicas, definir

responsables, generar informacion, y rendir cuentas (Ministerio de Economia y Finanzas, n.d.).
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2.9.El mecanismo de la libre competencia

La Constitucion Politica del Pert de 1993 ha establecido que el régimen econémico se oriente
hacia una economia social de mercado, lo que implica, entre otros, no solo la adopcion de politicas
de competencia que fomenten la liberalizacion y apertura de los mercados, sino que ello se

traduzca en la maximizacion de beneficios para los ciudadanos.

La CLC tiene la finalidad de garantizar que existan condiciones de libre competencia en el
mercado. En ese sentido, los mercados que funcionan bajo mecanismos de libre competencia se
caracterizan por estar compuestos por un gran nimero de vendedores y compradores de tal formar
que no estan en la capacidad de influir en la determinacién del precio de los bienes y servicios.
Esta situacion se conoce como competencia perfecta, la cual requiere que existan ciertas
condiciones para que ninguna empresa sea capaz de influir en las condiciones de oferta. Dichas
condiciones son que en el mercado se comercialicen productos homogéneos, que exista gran
nimero de vendedores y compradores, que existe informacion completa para todos los

involucrados y que haya ausencia de barreras de acceso al mercado (Indecopi, 2013).

2.9.1.Practicas restrictivas a la competencia

No obstante, la situacién de competencia perfecta no se da en la realidad pues los modelos de
mercados de competencia perfecta descansan sobre la base de las condiciones mencionadas lineas
arriba. En el caso de que uno de estos supuestos no se cumpla, aparece lo gue se conoce como
fallas de mercado lo cual propicia que el mercado por si mismo no pueda asignar de manera

eficiente los recursos involucrados, justificandose de esta manera la intervencién del Estado.

En esa linea, la CLC del Indecopi tiene facultades para declarar la existencia de conductas
anticompetitivas e imponer sanciones (control de conductas), asi como ejercer un control previo
de fusiones y adquisiciones empresariales en el sector eléctrico (control de estructuras)*?, con la

finalidad de garantizar que existan condiciones de competencia en el mercado.

12 Cabe sefialar que el Decreto de Urgencia N.° 013-2019, emitido el 18 de noviembre de 2019, establecid un régimen
de control previo de operaciones de concentracion empresarial con la finalidad de promover la eficiencia econémica
en los mercados para el bienestar de los consumidores. Sin embargo, en la Quinta Disposicion Complementaria
Final se dispuso que dicho decreto de urgencia entraria en vigencia en un plazo de nueve (9) meses, contados a
partir del dia siguiente de su publicacidn (agosto de 2020), y se mantendria vigente por un periodo de cinco (5)
afios.
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Entre las principales practicas estan los abusos de posicion de dominio y las practicas colusorias
(Indecopi, 2013):

Abuso de posicion de dominio: esta situacion se da cuando una sola empresa, que cuenta
con posicion de dominio en un determinado mercado, hace uso indebido de este poder
para sacar ventaja de esta condicion e impedir la entrada de nuevos competidores al
mercado. Para ello se requiere determinar el mercado relevante, el cual es un ambito
donde la competencia puede verse afectada (ya sea por la poca existencia de proveedores
y/o bienes sustitutos), debido a la posicion de la empresa dominante la cual busca imponer
condiciones de venta beneficiosas para esta.

Préacticas colusorias: son aquellas actitudes que se dan entre agentes competidores de un
mercado o incluso entre agentes que no necesariamente son competidores, pero si forman
parte de la cadena de produccion de bienes y/o servicios. De esta forma, dejan de lado su
rol independiente y optan por coludirse de manera coordinada de tal forma que la
competencia en dicho mercado se vea afectada. Esto da pie a clasificar las practicas
colusorias como horizontales y verticales. Las précticas colusorias horizontales se dan
entre agentes que son competidores entre si dentro de un determinado mercado, pues
comercializan bienes gue son sustitutos. Por otro lado, las préacticas colusorias verticales
se dan entre agentes que participan en una determinada cadena productiva, las cuales son
complementarias como, por ejemplo, entre un productor y el agente que le provee los

insumos para la fabricacion de sus bienes.

Finalmente, cabe sefialar que la CLC realiza, ademas, abogacias de competencia y emite guias y

lineamientos para incentivar el cumplimiento de las normas sobre la materia, en atencion a su

labor de promocion de la competencia
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Capitulo 1V. Metodologia para la auditoria de gestion del conocimiento

1. Eleccién de la metodologia para una auditoria de GC

Para seleccionar la metodologia de auditoria de GC, se ha revisado los modelos de AC mas

reconocidos en la literatura académica, por lo que a continuacion se muestra un cuadro

comparativo que detalla las ventajas y desventajas de cada uno:

Tabla 7. Cuadro comparativo de modelos de AC

Modelo de AC

Ventajas

Desventajas

Burnett et al
(2004)

Se basa en un nimero amplio de procesos
(ocho en total).

Propone medir el valor del conocimiento a
través de un diagrama radar.

Se diseflan mapas de conocimientos
personales.

Es un modelo con enfoque hibrido.

No hay evidencia de su aplicacién en
instituciones publicas.

No hay criterios  para establecer
mediciones de  desempefio  con
posterioridad a la implementacion de
una GC.

No incluye un andlisis y valoracion de
los costos.

Hylton (2002)

Mide y evalta el nivel de eficiencia y
eficacia con que se canalizan, utilizan y
comparten los conocimientos.

Se centra en identificar la forma de flujo del
conocimiento entre las personas y su
percepcion tanto afuera como dentro de la
organizacion.

Es un modelo con enfoque hibrido.

No incluye un anélisis y valoracion de
los costos.

No hay evidencia de su aplicacién en
instituciones publicas.

Se compone solo de tres procesos.

No hay criterios  para establecer
mediciones de desempefio luego de la
implementacion de una GC.

Pérez-soltero et

Ha sido reiteradamente referenciado a nivel

El criterio de medicion del impacto del

Guitian (2015)

(siete en total).

Es fruto de un anélisis de investigacion de
diversos modelos, lo que la convierte en un
modelo con enfoque hibrido.

Estd extensivamente documentado vy
detallada el procedimiento y su secuencia.
Demanda un menor gasto de recursos y
puede ser adaptada y aplicada a una
organizaciéon en su conjunto, a un area
determinada o a un proceso especifico.

Ha sido aplicado en una institucion publica.
Incluye el andlisis de recursos de
informacion.

Propone auditorias recurrentes.

al (2007) internacional. conocimiento en la organizacion esti

Pérez-soltero et Auditoria basada en los procesos claves, lo basado en sus ingresos y ventas.

al (2006) que se detectan a través de los objetivos No se advierte la inclusién de un
estratégicos de la organizacion. Asimismo, andlisis de costos.
identifica personas claves. No incorpora de manera preponderante
Promueve auditorias recurrentes. la tecnologia y las personas en el
Compuesta de cuatro etapas debidamente modelo.
identificadas.

Gonzales Se basa en un amplio nimero de procesos No hay criterios  para establecer

mediciones de desempefio luego de la
implementacion de una GC.

El andlisis de costo y su valoracién no
es lo suficientemente exhaustiva.

Es un modelo relativamente nuevo en
comparacion con los otros modelos
referidos.

Fuente: Elaboracion propia
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Luego del respectivo andlisis de las metodologias de AC desarrolladas por diversos autores, en la
presente investigacion se optd por seguir la propuesta por Gonzélez Guitian (2015), que tiene un
enfoque hibrido.

A diferencia de los otros modelos de AC consignados en la Tabla 7., la metodologia propuesta
por Gonzélez Guitian se encuentra basada en recursos, procesos y estrategias, y es integradora al
momento de auditar el conocimiento y, ademas de manera complementaria, la informacion —que
es el cimiento del primero-. La ventaja de esta propuesta sobre las otras es que esta recoge las
mejores y mas generalizadas practicas en las auditorias de informacion y conocimiento (I1+C), lo
que permite tener una vision sistémica de la gestion, generacion, uso y conservacion de tales

recursos.

Ademas, es necesario tener presente que la informaciéon y el conocimiento se encuentran
estrechamente relacionados, debido a que la GC requiere a su vez de un correcto manejo de la
informacidn. De ahi que en el presente trabajo de investigacion consideremos que realizar una
AC de acuerdo con la metodologia propuesta por Gonzalez Guitian sea la que mejor se ajuste a
nuestro propdsito de determinar un diagndstico integral sobre la gestion que se viene dando en el

area del Indecopi objeto de estudio.

La autora disefié su metodologia procurando una consistencia logica y la posibilidad de ser
adaptada a diferentes organizaciones —en tanto permite modificaciones y ajustes en las etapas y
acciones, segun su contexto—, capaz de simplificar un complicado proceso de andlisis y solucion.
Asimismo, se resalta que las consecuencias derivadas de las acciones comprendidas en esta
metodologia pueden extenderse hacia otros subsistemas de gestion de I+C de la organizacién y

propiciar mejoras a través de la retroalimentacién (auditorias recurrentes).

Asimismo, esta metodologia demanda un menor gasto de recursos y resulta ser flexible, pues es
posible que sea adaptada y aplicada a una organizacion en su conjunto, a un area determinada o
a un proceso especifico. En efecto, la autora aplic6 dicha metodologia a una unidad organica de
una entidad estatal de Cuba (Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales y Tecnolégicos
de la provincia Holguin perteneciente al Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente),
por lo que podria aplicarse a una institucion como el Indecopi. Ello reviste de importancia dado
que la aplicacion de metodologias de AC suele realizarse en el &mbito privado y con objetivos

distintos a los que se persiguen por las entidades publicas.
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A continuacion, se detalla la metodologia de auditoria de 1+C de Gonzélez Guitidn que comprende
siete etapas: (i) analisis organizacional, (ii) planeamiento de la auditoria, (iii) evaluacion del
comportamiento de los procesos de gestion de I+C, (iv) inventario de recursos de 1+C, (V)
valoracion de los costos y recursos de 1+C, (vi) flujos y mapas de 1+C, e (vii) informe final y

auditoria recurrente. Cada etapa tiene por objetivo lo siguiente:

Tabla 8. Objetivos de las etapas de la auditoria de 1+C

Etapa

Objetivo

Anadlisis organizacional

Conformar el equipo de auditoria, conocer los aspectos estratégicos de la
organizacién y su posicion en relacion con la gestion de la informacién y del
conocimiento.

Planeamiento de la
auditoria

Planificar la auditoria y motivar a los trabajadores.

Evaluar el comportamiento
de los procesos de gestion
de I+C

Identificar y evaluar los seis procesos estratégicos de GC: identificacion, adquisicion,
creacion, distribucion, retencion y utilizacion de I+C en la organizacion®®,

Inventario de recursos de
1+C

Realizar el inventario de los recursos de 1+C internos y externos a la organizacion y
valorarlos en relacion con las necesidades

Valoracion y costos de los
recursos de I+C

Evaluar el impacto de los recursos de 1+C en la organizacion de acuerdo con su
valoracion cualitativa y cuantitativa.

Flujos y mapas de I+C

Representar y analizar los flujos y mapas de I+C interna y externa, y las redes de
nlcleo productoras de conocimientos y experticia.

Informe final y auditoria
recurrente

Analizar e interpretar los resultados de cada etapa y confeccionar y presentar el
informe final de la auditoria.

Fuente: Gonzalez Guitian (2015). Elaboracion propia.

2. Eleccion de la unidad organica: Comisidn de Defensa de la Libre Competencia

Gonzélez Guitian (2015) precisa que la auditoria de I+C puede abarcar a toda la organizacion
(alcance total) 0 a un proceso o area determinada (alcance parcial), cuya eleccién en este Gltimo
caso se hara en funcién de la importancia estratégica que posea. En efecto, es fundamental que se
evallen las tareas de la organizacion para identificar aquellas donde se genere o deba compartirse

informacion estratégica o altamente especializada (Henczel 2000).

En la presente investigacién, la auditoria se realizara a la CLC del Indecopi, por lo que sera de
alcance parcial. La CLC es un 6rgano resolutivo que tiene la misién de promover y tutelar la libre
competencia con la finalidad de fomentar la eficiencia econémica en los mercados, en beneficio

de los consumidores. Su labor es trascendente por el impacto en la economia que significa la

13 Cabe sefialar que Gonzalez Guitian tomo como referencia el modelo de los procesos estratégicos de GC de Probst
(2000).
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deteccion de conductas anticompetitivas y el ordenamiento de medidas correctivas que restituyan

el proceso competitivo.

Objetivo: Con la auditoria de 1+C se buscard estudiar como ocurre la GC —y
complementariamente, la GI— en la CLC, para lo cual se evaluaran los recursos de I1+C que
se utilizan, los procesos estratégicos de gestion de 1+C, asi como la valoracion de los recursos
y los flujos de 1+C. Cabe sefialar que, de manera previa, se obtuvo la autorizacion del
secretario técnico de la CLC para realizar encuestas y entrevistas a los miembros del equipo,
a quienes se sensibilizé ademas sobre la importancia de esta auditoria.

Cronograma: Para llevarla a cabo, se planifico su desarrollo en cuatro meses, por lo que se
establecié un cronograma de actividades con las fechas de cumplimiento estimadas para cada

etapa.

Gréfico 3. Cronograma de la auditoria de 1+C

Auditoria de H-C en |a CLC

Y
|

Total: 4 meses

Fuente: Elaboracion propia.

Poblacion y muestra: La auditoria de I+C fue aplicada al total de la poblacion de la Secretaria
Técnica de la CLC (36 miembros), por lo que no fue necesario tomar un muestra. Se considera
gue no es un numero significativo que obligue a seleccionar solo a un determinado grupo.
Ademas, la participacion de todos los colaboradores permitié una visualizacion integral del

areay su GC.

3. Acciones y resultados esperados en las etapas de la auditoria

Para lograr los objetivos previstos para cada etapa de la auditoria de I+C, se establecen las

acciones que deben llevarse a cabo y los resultados parciales que se obtendran, de modo que se

arroje un diagnoéstico sobre los elementos vinculados a la GC en la CLC y se emitan las

recomendaciones del caso. A continuacidn, se detallan las acciones realizadas y los resultados del

area auditada.
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Tabla 9. Acciones realizadas y resultados parciales por etapas
Etapa Acciones Resultado
1. Se conformd el equipo de auditoria y fue familiarizado con la CLC.
2. Se realizo el anéli_sigestratégi_cg organizacional (arriba-abajo). Informe parcial con las
Para ello, se describio la mision, vision, objetivos estratégicos y | geficiencias detectadas en la
L acciones estratégicas del Indecopi y la CLC. Asimismo, se detallo su | estrategia y politica sobre la
estructura jerarquica y la cultura orgamzauppal de sus integrantes en | gestion de  1+C, vy
funcion de la gestion de 1+C. A continuacion, se revis6 el mapa de | formylacion de
procesos del Indecopi y se identifico el proceso clave de la CLC. | recomendaciones.
Finalmente, se verificé la existencia de una politica y estrategia de
gestion de 1+C.
1. Se definieron los objetivos, alcance, tiempo y recursos para la
auditoria. Planificacion total de la
2. Se present6 la metodologia y se sensibilizo a la organizacion auditoria, _ elaboracion del
5 €P glay 9 i cronograma por etapas y la
3. Se verificd que no existieron auditorias de 1+C anteriores. identificacion de las técnicas
4. Se adecuaron el cuestionario y preguntas a emplear en las entrevistas. e |nst,rumentos que  se
utilizaran en el proceso.
5. Se determing la poblacion y la muestra.
0 i i0 + .
1. Se evalud el comportamiento de los procesos de ge:'st_lon d_e_l C en | |forme parcial con el
3 la CLC. Para ello, se analizaron los procesos de: identificacion, andlisis de los procesos
adquisicion, creacion y desarrollo, comparticién y distribucion, estratéaicos de 1+C
retencion y conservacion, y uso de la I1+C en la organizacion. g '
1. Se identifico e inventariaron los recursos de 1+C de la CLC. Para | Base de datos con el
ello, se verifico el estado actual y los métodos concebidos para la | inventario de conocimiento
gestion de los recursos de I+C. técito y explicito,
elaboracion del directorio de
4 2. Se analizaron las necesidades de I+C de la CLC. Para ello, se | €xpertosy el informe parcial
delimitaron los recursos de I+C que se requiere para el desarrollo de | con los resultados del analisis
las funciones y alcance de los objetivos, contrastandolos contra los | delinventario que incluye las
niveles de inventario existentes. necesidades de recursos no
satisfechas.
1. Se analiz6 la valoracion de los recursos de I+C internos y externos
de la CLC. Para ello, se verificd la valoracion del impacto de los
(rJIZC:JorsSCr)Z ccliJersIonr, ge e|n+IeE: Cc:jlécl:ayclle_l (\:/alorauon de acuerdo a propiedades Informe  parcial con la
5 ‘ valoracion  cualitativa y
2. Se analizo6 el valor de la I+C en relacion con el costo de su gestion. | cuantitativa de los recursos
Para ello, se revisé la existencia y disefio de un presupuesto de gastos | de I+C.
para la actividad de gestion de 1+C.
3. Se analizaron los costos de | + C.
1. Se elaboraron los flujos de 1+C en la CLC. Elaboracién de un grupo de
2. Se analiz6 el comportamiento de los flujos de 1+C en la CLC. tablas, mapas y graflcos_con la
representacion de los flujos, las
3. Se graficaron y analizaron las redes sociales de la CLC. redes sociales y de
6 4. Se elaboré un mapa de I+C de la CLC. conocimiento  del  area
auditada. Asimismo, se realizé
5. Se evaluaron los vacios y duplicidades de 1+C en la CLC. Paraello, | un informe parcial con los
se detectaron las fallas en la provision o suministro de 1+C, y otras | resultados de los analisis de los
oportunidades de mejora. flujos, los mapas y las redes.
7 1. Se analizaron los resultados parciales por etapas para elaborar un | Formulacion de
informe final. recomendaciones.

Fuente: Gonzalez Guitian (2015). Elaboracion propia.
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4. Técnicas e instrumentos utilizados en la auditoria

Siguiendo la metodologia descrita, a continuacion, se detallan las técnicas e instrumentos usados:

Analisis documental: Los documentos fueron obtenidos del area auditada y de las fuentes
secundarias disponibles en la pagina web del Indecopi, portal institucional y normas que
contribuyeron a la comprension de la institucién y la identificacion de la GC en la CLC.
Encuestas: Se realizaron dos encuestas. La primera permitié comprender las interacciones que
se dan en torno al conocimiento en la CLC. Fue estructurada y consto de 8 secciones: (i)
aspectos generales, (ii) aspectos organizacionales (19 afirmaciones), (iii) tipos de recursos de
I+C, (iv) procesos estratégicos de gestion de 1+C, (v) valoracion de la importancia de los
recursos de I+C (15 afirmaciones), (v) valoracion econdmica de los recursos de 1+C (5
afirmaciones) y (vi) comportamiento de los flujos de I+C (19 afirmaciones) (ver anexo 3).
Con la segunda encuesta se obtuvieron los datos para elaborar el inventario y mapa de
conocimientos en la CLC, asi como las redes sociales y flujos de I+C que reflejen la
interaccion entre sus miembros y entre estos y los externos (ver anexo 4). Fue
semiestructurada y estuvo compuesta por 12 preguntas que versaron sobre el nivel de
conocimiento que poseen, capacitaciones recibidas, conocimientos explicitados, entre otros.
La informacion en ambos casos fue procesada con el software Microsoft Excel y los
resultados se presentan a través de graficos y tablas.

Entrevistas: Se utilizaron cuestionarios con preguntas semiestructuradas para entrevistar a los
expertos de la CLC a fin de comprender con mayor profundidad cémo se lleva a cabo la GC.
La seleccion de dichas personas se dio en funcién al nimero de colaboradores que los
consideraban fuente de consulta. El listado de las preguntas y sus resultados se consigna en
el anexo 5.

Observacién participante: Debido a que uno de los miembros del equipo de investigacién
forma parte del area auditada, se tuvo la posibilidad de acceder a ella, participar y observar
las conductas vinculadas a la GC. Cabe precisar que la informacion recogida con esta técnica
fue utilizada de manera complementaria y en contraste con los resultados obtenidos de las
entrevistas y encuestas, a fin de mantener la objetividad.

Aplicaciones informaticas: Para representar de manera grafica las redes de 1+C, se utilizé el

software Gephi version 0.9.2.
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Capitulo V. Resultados de la auditoria

En este capitulo se presentan los principales resultados obtenidos luego de aplicar la metodologia

de auditoria de 1+C en la CLC del Indecopi.

1. Anélisis organizacional

El Indecopi fue creado en noviembre de 1992, mediante el Decreto Ley N.°25868. Es un

organismo publico especializado adscrito a la PCM, con personeria juridica de derecho publico

interno, y goza de autonomia funcional, técnica, econdmica, presupuestal y administrativa. Sus

funciones son la proteccién de los derechos de los consumidores y de la propiedad intelectual, asi

como la promocion del mercado, y el fomento de una cultura de leal y libre competencia.

Estructura organizativa: En el Indecopi se distinguen los siguientes estamentos: (i) el Consejo
Directivo, que es el drgano maximo de la administracion y su labor consiste en establecer las
politicas generales, administrar la imagen de la institucién y liderar la labor de difusion y
comunicacién; (ii) los 6rganos funcionales o resolutivos, agrupados en tres rubros: proteccién
al consumidor, propiedad intelectual y competencia; y (iii) las areas administrativas,
conformadas por las gerencias, direcciones, oficinas regionales y el servicio de atencion al
ciudadano (ver anexo 6).

Mision: Defender, promover y fortalecer la competencia en los mercados, la creatividad e
innovacién y el equilibrio en las relaciones de consumo en favor del bienestar de la
ciudadania, de forma transparente, sélida, predecible y en armonia con la libertad empresarial.
Vision: Garantizar el bienestar de la ciudadania en el mercado, ejerciendo el rol de la
autoridad de manera confiable, s6lida y transparente.

Plan Estratégico Institucional (PEI) y Plan Operativo Institucional (POI): Las acciones del
Indecopi, reflejadas en el PEI 2018-2022", se encuentran orientadas al cumplimiento de la
vision del sector, establecida en el Plan Estratégico Sectorial Multianual (Pesem) 2016-2020
de la PCM, con la finalidad de contribuir al proceso de modernizacién que conlleve a una
gestion publica cuyos resultados tengan un impacto positivo en el bienestar del ciudadano, a
través de la entrega de servicios de calidad y de manera oportuna, segin el alineamiento que

se muestra a continuacion:

14 Aprobado por la Presidencia del Consejo Directivo del Indecopi mediante Resolucion N.° 060-2019-
INDECOPI/COD del 17 de mayo del 2019.
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Tabla 10. Alineamiento de Objetivos Estratégicos y Accion Estratégica Sectorial Pesem
2016-2020 - PCM con los Objetivos Estratégicos Institucionales 2018-2022 del Indecopi

Obijetivo Estratégico Sectorial
Pesem 2016-2020 - PCM

Accion Estratégica Sectorial
Pesem 2016-2020 - PCM

Obijetivos Estratégicos Institucionales 2018-
2022 del Indecopi

I1l. Mejorar la implementacion
de la gestion puablica para
resultados en todas las entidades
publicas

7. Fortalecer permanentemente
el marco normativo que
contribuya la  regulacion
eficiente y supervision de los
mercados de servicios publicos

1. Reducir la incidencia de denuncias en
materia de consumo presentados por los
consumidores

2. Incrementar el uso de los servicios de
propiedad intelectual, por parte de las personas
naturales y juridicas

3. Mejorar las condiciones de competencia en
los mercados para beneficio de los agentes
econdmicos

4. Fortalecer la gestion institucional

Fuente: Gerencia de Planeamiento y Gestion Institucional del Indecopi (2019).

El Objetivo Estratégico Institucional 3 (OEI.03) es de tipo I, lo que significa que se encuentra a

cargo de los organos de linea del Indecopi u drganos resolutivos que emiten resoluciones

administrativas con efectos directos en los agentes econémicos del mercado.

La finalidad del OEI.03 y sus actividades —establecidas en el POl 2019%— es promover el uso de

diversos mecanismos de defensa de la competencia y fortalecer el rol y el impacto del accionar

institucional en la sociedad, que contribuya a propiciar el buen funcionamiento del mercado

mediante la prevencion y fiscalizacién de practicas restrictivas que afecten la libre y leal

competencia.

15 Aprobado por la Presidencia del Consejo Directivo del Indecopi mediante Resolucion 099-2018-INDECOPI/COD

del 31 de mayo del 2018.
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Tabla 11. Alineamiento de Objetivos y Acciones Estratégicos Institucionales 2018-2022

Tipo Accion Unidad
OEI OEI estratégica Actividad operativa operativa
institucional responsable
| OEI.03 AEL.03.02 AO 1. Asegurar la eficiencia resolutiva en los CLC. CCD
Mejorar  las | Procedimientos | procedimientos para la eliminacién de distorsiones en el S‘DC '
condiciones en materia de | mercado
de eliminacion de
competencia | distorsiones en [ AO 2: Optimizacién y mejora de los procesos de cch
en los | el mercado, | Comision de Fiscalizacion de la Competencia Desleal
mercados para | resueltos
beneficio  de | oportunamente [ AO 3: Desarrollo de acciones de prevencion y cLC
los  agentes | en favor de los | fiscalizacion y medir su eficacia
econdémicos agentes
econdmicos AO 4: Fomentar mercados competitivos mediante la
difusion de documentos especializados en materia de CLC
competencia (abogacias)

Fuente: Gerencia de Planeamiento y Gestion Institucional del Indecopi (2019).

1.1.Funciény estructurade laCLC

Funcion: Es un érgano con autonomia técnica y funcional, al cual le corresponde velar por el
cumplimiento de la Ley de Represidn de Conductas Anticompetitivas. Cabe sefialar que esta
funcion no ha sido desconcentrada a las oficinas regionales del Indecopi, por lo que la CLC
centraliza las investigaciones e instruye el procedimiento administrativo de los casos a nivel
nacional.

Mision: Promover y tutelar la libre competencia, con el fin de fomentar la eficiencia
econdmica en los mercados y procurar el mayor bienestar social.

Vision: Ser una comision auténoma, técnica y transparente de reconocido prestigio y
liderazgo en Latinoamérica.

Procesos y procedimientos: En el mapa de procesos del Indecopi, la labor de la CLC ocurre
en el proceso misional (nivel 0) de gestion de controversias (ver anexo 7), que incluye el
proceso de nivel 1 “Controversias de Libre Competencia” (ver anexo 8). Asimismo, de
acuerdo con lo sefialado anteriormente, se observa que la CLC tiene a su cargo las siguientes
actividades: (i) procedimientos en materia de eliminacion de distorsiones en el mercado (01.
Procedimiento por infraccién a la Ley de Represion de Conductas Anticompetitivas; y, 02.
Procedimiento de autorizacion previa de operaciones de concentracion empresarial en el
sector eléctrico), (ii) el desarrollo de acciones de prevencidn y fiscalizacion y medicion de su
eficacia, y (iii) el fomento de mercados competitivos a través de la emision de abogacias de

la competencia.
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Politicas de gestion de la 1+C: De la revision de documentacion estratégica del Indecopi, se
advierte que la GC no se encuentra comprendida como politica de la institucién ni de las
unidades organicas que la conforman. Asimismo, no existe algin antecedente de que se haya
realizado una auditoria de conocimiento al Indecopi ni a la CLC™.

Estructura organizativa: La CLC esta conformada por la Comisién y su Secretaria Técnica.
La primera estd compuesta por un 6rgano colegiado de cuatro comisionados, cuya principal
labor consiste en emitir un pronunciamiento final sobre la responsabilidad de los
administrados por infracciones a las normas de libre competencia e imponer una sancién, de
ser el caso; asi como decidir el nimero y el tema de los estudios de promocién de la
competencia que elaborara la Secretaria Técnica. Por su parte, la Secretaria Técnica esta
liderada por el secretario técnico y conformada por los asesores, jefes de equipos,
especialistas, asistentes administrativos y practicantes (ver el organigrama en el anexo 9). Se
encarga de realizar investigaciones preliminares y de actuar los medios probatorios que
sustenten la emision de un informe técnico sobre la existencia de una presunta conducta

anticompetitiva. Asimismo, tiene la labor de instruccion del procedimiento una vez iniciado.

1.2.Analisis de los aspectos organizacionales de la CLC

Datos generales de los encuestados: En cuanto al nivel de escolaridad, se observa que el 31 %
los colaboradores de la CLC poseen un titulo universitario; el 28 %, un grado de magister; el
6 % son técnicos; y el 19 %, un grado de bachiller. Ello evidencia que en el area se tiene un
nivel de escolaridad alto. Por otro lado, respecto de la experiencia profesional, la mayoria de
los encuestados (39 %) indico que trabajan en la CLC desde hacia 1 a 5 afios, mientras que el
31 % manifestd haber ingresado hace menos de 1 afio. Asimismo, cabe resaltar que el 19 %
tiene entre 5 y 10 afios de antigiiedad, y el 11 % restante, mas de 10 afios en el area. De lo
expuesto se desprende que un grupo significativo del equipo de la CLC (70 %) tiene menos
de 5 afios de incorporacion, por lo que serd importante analizar cémo se transfiere o comparte
el conocimiento. Asimismo, si bien es un aspecto positivo que un grupo se haya mantenido
por un largo tiempo en la CLC, sera relevante evaluar si existen estrategias para retener el

conocimiento adquirido por ellos.

16 Sin perjuicio de lo expuesto, cabe precisar que el Indecopi cuenta con una Politica Integrada de Gestion y un Sistema
Integrado de Gestion que tiene como finalidad asegurar la calidad de sus servicios, la seguridad de la informacion, una
gestion antisoborno, el control interno y la seguridad y salud en el trabajo. Por su parte, la Politica de Seguridad de la
Informacidn identifica los activos de informacion criticos de la entidad y establece mecanismos que garanticen su
confidencialidad, integridad y disponibilidad. Se rige bajo la NTP 1SO 27001:2014, que incluye los procesos de gestion
para determinados servicios de algunas areas funcionales y de soporte del Indecopi. Cabe sefialar que los servicios de
la CLC solo estan certificados por la NTP 1ISO-9001:2015, pero no por la NTP ISO 27001:2014.
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e Andlisis de los aspectos organizacionales: Esta parte de la encuesta tuvo como finalidad
indagar sobre el conocimiento de las estrategias gerenciales de la organizacion, la cultura
organizacional, asi como la percepcion del equipo sobre la GC y Gl y las tecnologias
vinculadas a dicha gestion. Sobre el particular, se observa que casi todos los encuestados
afirmaron conocer la mision del Indecopi y los objetivos de la CLC (100 % y 97 %,
respectivamente), de lo que se infiere que son conscientes de la importancia de la labor que
desempefian. A continuacion, poco mas de la mitad del total indic6 no saber o neg6 que los
objetivos estratégicos y la politica de la organizacion estuvieran definidos en relacion con la
gestion de 1+C. Resultados similares se dan sobre los procesos para gestionar la 1+C y la
identificacion de lineamientos para el acceso y uso de la 1+C. Ello se condice con el hecho de
que no se han identificado en el Indecopi politicas sobre la GC. Cabe precisar que las
respuestas afirmativas de parte del grupo pueden deberse a una falta de comprension global
sobre lo que significa la GC y GI. En efecto, los expertos del area (78 %) asociaron la Gl con
la gestion documental y el uso de la informacion contenida en la red de carpetas compartidas,
mientras que la GC fue entendida como la practica que se da de manera verbal entre los
colaboradores o a través de reuniones internas, asi como la que se encuentra en bases de datos

0 revision de documentos (89 %).

Asimismo, se evidencia una fortaleza en el comportamiento organizacional y gestion de direccién
del area auditada (94 % a favor). Sin embargo, resulta necesario trabajar en la cultura
organizacional en torno a la gestién 1+C a fin de que soporte una futura implementacion de
practicas de GC en la CLC, en tanto solo el 56 % considera gue actualmente ocurre. Por otro lado,
se advierte gque el 61 % de los encuestados manifiesta no contar 0 no saber si se cuenta con las
tecnologias adecuadas y suficientes que apoyen la gestion del 1+C en el Indecopi, mientras que
solo un 39 % considera que existe un alto nivel de uso de dichas tecnologias en los procesos
claves, por lo que debe prestarse atencion a los recursos tecnoldgicos y si su uso viene siendo el
mas eficiente. Asimismo, la mayoria (64 %) afirma que existen limitaciones para la adquisicién,
organizacion y acceso a la 1+C, de lo que se infiere un importante nivel de insatisfaccion sobre

este aspecto. Cabe sefialar que los expertos de la CLC opinaron que las limitaciones u obstaculos

17 Es de precisar que, en la entrevista realizada a una coordinadora de la Gerencia de Recursos Humanos, comenté que,
como parte de la ejecucion del Plan de Desarrollo de Personas, desde el 2018 han promovido que el personal de la sede
central del Indecopi participe en las capacitaciones que se brindan al personal de las oficinas regionales, de modo que
compartan su conocimiento y experiencia con sus pares. Asimismo, indicd que los temas vinculados a la CLC no
forman parte de estas capacitaciones, en tanto sus funciones no han sido desconcentradas o delegadas en las oficinas
regionales.

Por otro lado, si bien existen recursos de informacién como sistemas automatizados, biblioteca fisica y virtual, sistemas

de gestion documental y sistemas de administracion de expedientes, no se evidencia que en conjunto sean usados con
el proposito de gestionar el conocimiento en la institucion.
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que existen para gestionar la GC estaban relacionados, principalmente, con la falta de un sistema
integrado de informacion y de conocimiento, tratamiento informal de la 1+C, falta de tiempo de
los colaboradores por la carga laboral y porque la 1+C se concentran en algunas personas y no

siempre se comparte (ver anexo 10).

Finalmente, se muestra una opinion dividida sobre la valoracion de la GC y Gl en el Indecopi. Si
bien se percibe una alta valoracién sobre la gestion de 1+C en la institucion, llama la atencion
que, en conjunto, un grupo importante sostenga que estd medianamente o poco valorada. Ello

podria reflejar que existe una necesidad de establecer politicas y acciones concretas al respecto.

2. El comportamiento de los procesos estratégicos de gestion de 1+C

A continuacidn, se analiz6 como ocurren los procesos estratégicos de gestion de 1+C en la CLC.
Cabe recordar que, segun Probst (1998), son seis procesos: identificacion, adquisicion, creacion

y desarrollo, comparticién y distribucién, retencién y conservacion, y uso de la 1+C.

e Proceso de identificacion y localizacion: Esta referido a la identificacion de fuentes de
informacion y el conocimiento tacito y explicito. Sobre el particular, se aprecia que los
encuestados identifican en mayor medida a las bibliotecas virtuales (83 %) y los archivos
organizacionales (red de carpetas compartidas) (78 %) como fuentes de I+C, lo que denota la
importancia del factor tecnoldgico para los colaboradores. De otro lado, se destaca que los
expertos y consultores del area sean elegidos por la mayoria (78 %), en tanto son fuentes de
conocimiento tacito y es importante que sean gestionados.

e Proceso de adquisicién y recuperacidn: Esta relacionado con la obtencidn, desde un ambiente
externo, de fuentes de I+C, y experiencia que no se posee y que es necesario capturar para el
desarrollo de tareas y procesos. La mayoria de los encuestados se valen del internet, lo que
podria significar una deficiente Gl en tanto sus integrantes prefieren localizar y adquirir
informacion en esta fuente, pero no se gestiona para que pueda ser recuperada y conservada
para consultas posteriores por otros. Asimismo, la red de carpetas compartidas, el correo
electronico y la experiencia de otros colegas de la entidad son las fuentes mas votadas y, por
ende, deben ser accesibles y confiables. Asimismo, requiere especial atencién al uso de la
intranet y sitio web del Indecopi, debido a que no serian aprovechados por todos los miembros
de la CLC a pesar de gque contienen informacion y documentos explicitamente relevantes para
su trabajo. Cabe sefialar que la mayoria de los expertos de la CLC (78 %) sefiala que para

obtener 1+C nuevos suele buscar, primero, dentro de la organizacion y, luego, fuera de ella.
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Gréfico 4. Comportamiento del proceso de adquisicion y recuperacion de 1+C
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Fuente: Elaboracién propia.

e Proceso de creacion y desarrollo: Tiene relacion con la capacidad de las personas de producir
nuevas ideas, asi como con la creatividad y la solucién de problemas. Una amplia mayoria de
los encuestados considera que existen condiciones favorables para el trabajo en equipo de los
expertos. Asimismo, se percibe que se promueven acciones para el desarrollo profesional y
que se genera una nueva I+C a partir de las dinamicas de lluvia de ideas y jornadas de
lecciones aprendidas, lo cual demuestra que existe un ambiente propicio para explicitar los
conocimientos tacitos dentro de la CLC que sea de utilidad para todos los miembros del
equipo de trabajo. Sin embargo, mas de la mitad de los encuestados (58 %) afirma que no
sabe 0 no existe una estrategia relacionada con la innovacion continua en la organizacién, lo
cual podria denotar que las iniciativas de generacién de nueva informacién y desarrollo de

nuevos conocimientos estén aisladas y no formalizadas.

Grafico 5. Comportamiento del proceso de creacién y desarrollo de I+C
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Fuente: Elaboracion propia.
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Proceso de comparticién y distribucion: Esté relacionado con la forma en que interactdan los
miembros de la CLC, con el apoyo de softwares y plataformas tecnoldgicas para la
capacitacion y el desarrollo profesional. Una las razones para compartir y distribuir 1+C es la
existencia de plataformas tecnoldgicas y softwares que favorecen el trabajo en grupo como
chats, intranet, correo electronico y foros de discusion. Las acciones de capacitacion y
socializacién también se configuran como espacios para este proceso. No obstante, se
desprende que no habria una politica sobre como distribuir y compartir la I+C a través de
diferentes espacios y técnicas, ni una estrategia para que los trabajadores expliciten sus
conocimientos y compartan lo que saben con los demas (socializacién) o se registren las

lecciones aprendidas.

Gréfico 6. Comportamiento del proceso de compartir y distribuir 1+C
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Fuente: Elaboracion propia.

Proceso de retencidn y conservacion: Consiste en las formas en que la organizacion retiene y
conserva la I+C, a través de un sistema automatizado de gestién documental. De los
resultados, se observa que una gran mayoria conserva los recursos de 1+C en formato
electronico, lo que no significa un menor uso de archivos en papel. De otro lado, un grupo
importante sefiala que no se conserva o no sabe si se conserva la I1+C que se explicita en la
memoria institucional. Al respecto, se ha verificado que existen memorias anuales del
Indecopi en las que se recogen los principales logros de cada area. Sin embargo, se advierte
gue hasta 1999 la CLC elaboraba su propia memoria anual con el detalle de las actividades y
casos investigados, pero no lo hace mas. Otra cuestion que cabe resaltar es que la capacitacion
y transferencia de la 1+C a los sucesores en el puesto de trabajo no seria una practica
generalizada. En efecto, se observa que no existe alguna disposicion o estrategia para

contrarrestar los efectos negativos de la rotacion del personal y retener el conocimiento tacito.
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Esto unido al hecho de que la mayoria de los encuestados reconoce que no se aplican 0 no
sabe si se aplican sistemas de incentivos sociales y materiales para retener a los expertos y
especialistas del area. Por otro lado, casi la totalidad de los encuestados sostiene que puede
retener y conservar la I+C de su interés porque conocen los documentos y conocimientos que
deben retenerse en la entidad por el valor que estos representan. Sin embargo, no todos
consideran que estan identificados los riesgos relacionados con la pérdida de recursos de 1+C,
lo que supone que no se estén tomando acciones que mitiguen y eviten la pérdida de la 1+C.
Finalmente, aun cuando existen dos manuales de procedimientos del proceso clave del area

en el intranet, aproximadamente la mitad de los colaboradores no los conocen.

Proceso de utilizacion: El sexto y ultimo proceso tiene que ver con la satisfaccion de las
necesidades de I+C de los integrantes de la CLC con vistas al cumplimiento de sus funciones
y desarrollo personal y organizacional. En lineas generales, aproximadamente la mitad de los
encuestados considera que los repositorios existentes de 1+C y los sistemas automatizados de
gestion de 1+C son accesibles y estan disponibles, lo que coincide con el hecho de que un
grupo importante tenga una opinién contraria al sefialar que las tecnologias que apoyan la
gestion de 1+C no sean las mas adecuadas y asequibles. En este proceso, se evidencia
nuevamente un uso medio de la intranet institucional y que, a pesar de su utilidad, no es
considerada como una via comun de acceso a nueva I+C para el desarrollo de actividades. Lo
mismo ocurre con los sistemas de gestion de contenidos. Finalmente, cabe destacar que no

existirian barreras culturales que dificulten el uso de nuevos conocimientos dentro de la CLC.

Grafico 7. Comportamiento del proceso de utilizacién de la 1+C
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Fuente: Elaboracion propia.
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A manera de complemento, cabe indicar que no hay un consenso entre los expertos de la CLC
entrevistados sobre la existencia de regulaciones, lineamientos o procedimientos sobre como
gestionar la 1+C en el &rea. Unos afirmaron que consistian en las indicaciones dadas por el
secretario técnico, jefes de equipo o asesores (no establecidas en documentos), asi como por los
lineamientos vinculados a la gestion documental; mientras que otros sefialaron que solo se
gestionaba la informacion, pero de manera limitada. Al respecto, se observa que la I+C se
transmite en mayor medida de forma oral y que determinadas indicaciones sobre la tramitacion
de procedimientos se suelen plasmar en correos electronicos 0 memorandos sin que sean

debidamente sistematizados para su posterior consulta.

2.1. Valoracion de los procesos estratégicos de gestion de 1+C

La apreciacion que se tiene sobre la eficacia y la eficiencia de los procesos de gestion de 1+C se
encuentra dividida entre los encuestados. La mayoria considera que los procesos son mas
efectivos (58 %) que eficientes (44 %); es decir, si bien logran conseguir el objetivo para el que
fueron propuestos se sugiere que podria trabajarse en mejorar la gestion para optimizar el uso de

los recursos.

3. Utilizacion de los recursos de 1+C

Por recursos de 1+C se entiende a todos aquellos que facilitan la identificacion, adquisicion,
comparticion, retencion y utilizacion de 1+C que se requieren para la mejora de los procesos clave
de la organizacién. En ese sentido, para el caso de la CLC se consideré una categorizacién de

cuatro tipos de recursos de I+C, de acuerdo con lo planteado por Gonzalez Guitian:

Tabla 12. Tipos de recursos de 1+C

Tipos de recursos de 1+C Concepto

Normativos y regulatorios Conjunto de normas, leyes, resoluciones, instrucciones, politicas y regulaciones
de obligatorio cumplimiento que posee y utiliza la organizacidn.
Procesos y procedimientos | Contiene informacién sobre como llevar a cabo los diferentes procesos y
actividades en la organizacidn, procedimientos, manuales, fichas de procesos,
pasaportes técnicos o tecnoldgicos, etc.

Estratégicos y gerenciales Proporcionan la informacion sobre el desempefio de la organizacion y de su

entorno.
De apoyo a la produccién y | Apoyan los procesos relacionados con la produccidn de servicios y productos,
ala I+D+i la investigacion, el desarrollo y la innovacion en la organizacion.

Fuente: Gonzalez Guitian (2015). Elaboracion propia.

43



A continuacion, se realiz6 el inventario de recursos de 1+C (ver anexo 11) y una encuesta para

conocer cudles eran los recursos mas utilizados por los miembros del &rea.

Normativos y regulatorios: Los recursos mayormente utilizados por los miembros del area
son: las leyes y reglamentos (47 %), y las resoluciones administrativas y los precedentes de
observancia obligatoria (39 %). Estos Gltimos se ubican en el buscador de resoluciones del
portal web del Indecopi; no obstante, se observa que no estan colgadas las resoluciones mas
antiguas y la informacion no puede ser consultada por tipo de materia o contenido del caso.
Por otro lado, las politicas son el recurso menos utilizado (6 %), lo que podria explicarse por
la naturaleza de las funciones del &rea auditada.

Procesos y procedimientos: Los lineamientos internos (50 %) y los formatos y modelos que
estan incluidos en el Sistema Integrado de Gestion (44 %) son los recursos mayormente
utilizados; sin embargo, los manuales de procedimientos y procesos son los menos utilizados
(6 %), lo que coincide con lo expuesto en el proceso de retencién de la gestion de 1+C.
Estratégicos y gerenciales: Si bien los encuestados indicaron que los recursos utilizados con
mayor frecuencia eran los estudios econémicos e informes de mercado (42 %), debe
entenderse que no se refiere a los que elaboraria una empresa como estrategia comercial, sino
que la CLC se vale de ellos para emitir abogacias de competencia, que son actividades
asociadas a sus funciones. Por otro lado, la informacion de administracién, como planes,
memorandos y correspondencia en general, también estd entre los recursos mas utilizados
(25 %). Cabe sefialar que existe un bajo indice de uso (11 %) de los reportes anuales de
entidades gubernamentales y la informacidn estratégica (mision, vision, objetivos, politicas y
estrategia organizacional). Sin embargo, ello no representaria un problema, en tanto son
recursos que suelen ser utilizados por quienes ejercen un rol de direccién en el area y no
necesariamente por el equipo de especialistas dedicados a la investigacién y apoyo en la
resolucion de casos.

De apoyo a la investigacion, el desarrollo y la innovacion: De los resultados se desprende que
las bibliotecas, centros de informacion y bases de datos (25 %) junto con el internet
(navegacién de péaginas, sitios web, correo electronico, chats) (22 %), son los recursos que
mas se utilizan. Le siguen los documentos en formato electrénico almacenados en la
organizacion (14 %) y las aplicaciones informaticas (14 %). En altimo lugar, se encuentran
los servicios que ofrecen los centros de informacion (3 %), repositorios de 1+C (3 %) v el

intranet organizacional (3 %).

Sobre el particular, se advierte que, si bien el Centro de Informacion Documentaria (CID) del

Indecopi brinda servicios de informacién —alertas informativas sobre las Ultimas adquisiciones,
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acceso a bases de datos, “Infobusqueda” (busqueda y recuperacion de informacion
especializada)— y acceso a repositorios virtuales, los colaboradores prefieren recurrir al internet
para adquirir o localizar 1+C, aun cuando las fuentes pueden no ser del todo confiables. Ademas,
también podria implicar una deficiente gestion del conocimiento el hecho de que no se evidencia
que se capture y retenga la informacion valiosa obtenida de este recurso. Por otro lado, es de
resaltar que se prefiera el uso de documentos en formato electronico almacenados en la
organizacion —mayormente almacenados en la red de carpetas compartidas— que el intranet
organizacional, aun cuando este ultimo recurso albergue los modelos y formatos, aprobados por

la administracion, que son necesarios para el tramite de los procedimientos a cargo de la CLC.

Los resultados indican, ademas, que los colaboradores recurren en menor medida a los expertos
internos (17 %) y externos (22 %), pero ninguno sefiala que sean los recursos que mas usan, pese
a que constituyen una fuente importante de conocimiento tacito. Asimismo, no se observa la
existencia de directorios de expertos, lo que podria revelar una ausencia de estrategias para el

intercambio del conocimiento con estos agentes de 1+C.

Finalmente, a partir de las encuestas, se obtuvo informacion sobre el conocimiento tacito y
explicito que poseia cada colaborador, y se identificé a los expertos de la CLC por el nimero de
personas que recurrian a ellos para absolver dudas o consultas, esto es, por su conocimiento técito,

lo que sirvio de base para elaborar el directorio de expertos internos (ver anexos 12 y 13).

o Necesidades de I1+C: Se identificé el nivel de conocimiento que tenian los colaboradores sobre
las materias asociadas a los procesos claves de la CLC con la finalidad de evidenciar las
brechas de conocimiento existentes. Al respecto, los resultados indicaron que los principales
temas sobre los que los encuestados sefialaron tener un conocimiento medio o inferior fueron:
control de concentraciones (57 %), software forense (54 %), derecho corporativo (51 %) y
abuso de posicion de dominio/colusion vertical (37 %). Asimismo, las necesidades de 1+C
que, de cubrirlas, podrian contribuir a su desarrollo y aprendizaje futuro para realizar mejor
su trabajo versaron principalmente sobre: control de concentraciones (18 %), abuso de

posicion de dominio/colusion vertical (8 %) y colusidn horizontal (7 %) (ver anexo 14).
Conocer estas brechas de conocimiento permite tomar acciones de capacitacion para nivelar el

respaldo intelectual que requiere cada miembro del area a fin de que pueda tener las herramientas

necesarias para realizar su trabajo de mejor manera. Ademas, el directorio de expertos internos
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elaborado resulta muy Gtil para conectar a quien tiene el expertise con quienes necesitan de dichos

conocimientos, de modo que se aproveche al maximo los recursos propios del area para el area.

e Frecuencia de utilizacion de los recursos de 1+C: Los resultados arrojaron que con mayor
frecuencia (diaria) los recursos de 1+C son identificados y usados, lo que es positivo. Sin
embargo, no es una practica frecuente retener y conservar dichos recursos pese a la
importancia que reviste, por lo que deberé abordarse este aspecto en la propuesta a desarrollar.
Asimismo, el proceso de creacion y desarrollo de I+C es el que con menos frecuencia se trata,
lo que podria evidenciar la existencia de insuficientes incentivos para crear o innovar sobre

la materia.

Tabla 13. Frecuencia de uso del recurso de 1+C mas utilizado

Frecuenc_lg con  que eSt"fl Diaria Mensual Trimestral Semestral Anual
informacién o conocimiento es:

1. Identificado o localizado 58 % 28 % 8 % 6 % 0%
2. Adquirido o captado 39 % 39 % 19% 3% 0%
3. Creado y desarrollado 28 % 47 % 6 % 11% 8 %
4. Compartido y distribuido 42 % 28 % 22 % 8 % 0%
5. Retenido y conservado 31 % 44 % 17 % 8 % 0%
6. Usado 78 % 19 % 0% 3% 0%

Fuente: Elaboracion propia.

4. Cualidades y valoracion de los recursos de 1+C

Para conocer el grado de valoracion de la [+C, se les pidio calificar como “poco importante”,
“importante” y “muy importante” las cualidades que la [+C debian poseer. En lineas generales,
otorgaron una calificacion positiva. Como “muy importante” se considero que la 1+C debia ser
accesible (92 %), confiable (89 %) y disponible (82 %), de lo que se desprende que para realizar
su trabajo el personal no solo exige inmediatez, sino también calidad de la I+C que necesita. Ello
podria resultar contradictorio con el hecho de que el recurso mas utilizado sea el internet, dado
gue no es siempre es una fuente confiable, en comparacion con los repositorios con los que cuenta
el Indecopi. Por otro lado, en un menor grado de valoracion, se calificé solo como “importante”

que la 1+C fuera precisa, pertinente, actual y coherente.
Ahora bien, sobre la importancia que se concede a los recursos de 1+C, el equipo de la CLC valora

en mayor medida que estos contribuyan a una mejora de la productividad, efectividad y eficiencia

del &rea (78 %), por lo que se debe prestar especial atencion a los recursos que incidan en el
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proceso de toma de decisiones, eficiencia operacional y mejora de procesos y servicios, por
ejemplo. En el mismo sentido, la gestion de I+C debe preocuparse por garantizar el acceso,
disponibilidad y uso de la 1+C (61 %). Cabe sefialar que los colaboradores restan importancia al
hecho de que los recursos de I1+C mejoren la posicion financiera del area, lo que se explicaria por
la naturaleza de las funciones de la CLC, y en tanto seria de interés, en todo caso, del jefe del
area. Sin embargo, se advierte que se valora en menor medida que los recursos de I+C agreguen

valor a los productos, servicios y procesos del area (56 %).

5. Costo y valoracion econémica de los recursos de 1+C

Sobre el particular, la mayoria (86 %) sostiene que no conoce o0 no se mide el impacto econémico
de los recursos de 1+C que utilizan para su trabajo. En esa linea, no conocen el valor econémico
de la 1+C que se produce en el area (86 %) ni la que se adquiere (83 %). Solo un 28 % de los
encuestados sefiala que se planifican los recursos financieros dedicados a la gestion de 1+C. De
la revision del presupuesto de la CLC en el periodo 2014-2020, se observa que en promedio
destina anualmente el 2,1 % de su presupuesto a la contratacion de consultorias, asesorias y
servicios similares desarrollados por personas naturales o juridicas (ver anexo 15). Sin perjuicio
de lo expuesto, aun cuando no se espere que los miembros de la CLC conozcan sobre esta
valoracidn econdmica, lo cierto es que tener una idea sobre lo que supone la gestion de 1+C puede
ser positivo para tomar consciencia sobre su importancia. Ademas, podria suponer un instrumento
relevante para la toma de decisiones y planificacién de los recursos financieros del area a fin de
invertir en actividades de gestion de 1+C. Cabe sefialar que, a diferencia de las organizaciones
lucrativas, en el sector publico resulta dificil asignar un valor econémico y medir la eficiencia
operacional de la gestion de 1+C, por lo que queda como asunto pendiente establecer valores
cuantitativos y cualitativos que permitan mostrar los costos asociados a las actividades de gestién

de 1+C y la eficiencia de su implementacion.

6. Flujosy mapas de I+C

En cualquier organizacion, el propésito es siempre utilizar los recursos de manera eficiente. Para
lograr dicho fin, es imprescindible que exista un adecuado flujo de 1+C tanto dentro como fuera
de ella de tal forma que se mantenga una interrelacion constante entre los miembros de la entidad
y los procesos. A continuacion, se expone como ocurre en el area auditada.

e Flujos de I+C de la CLC: Los procedimientos asociados a los servicios que brinda la CLC a

los administrados son: (i) Procedimiento por infraccion a la Ley de Represion de Conductas
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Anticompetitivas, y (ii) Procedimiento de autorizacion previa de operaciones de

concentracion empresarial en el sector eléctrico. El primero se puede iniciar de oficio si surge

a partir de una investigacion preliminar a cargo de la Secretaria Técnica, que tiene

discrecionalidad para decidir qué mercados o posibles conductas infractoras investigar. Puede

iniciarse también por una denuncia formal a pedido de parte, en cuyo caso se evaluara su

admisibilidad y procedencia para luego analizar y requerir informacion a fin de verificar una

presunta infraccion a las normas de libre competencia. En ambos supuestos, una vez iniciado

un procedimiento administrativo sancionador, sera el érgano colegiado el que decida declarar

la comision de una conducta anticompetitiva y su decisién podra ser cuestionada y revisada

en una segunda instancia.

Tabla 14. Procedimiento por infraccion a la Ley de Represion de Conductas

Anticompetitivas

Entrada

Proceso

Salida

Indicios para iniciar un procedimiento
administrativo sancionador

Investigacion preliminar

Resolucion de inicio del procedimiento
administrativo sancionador

Denuncia formal

Admisibilidad y procedencia

Expediente  admitido/Recurso  de
impugnacién sobre admisién a tramite

Expediente admitido

Investigacion

Expediente con informe técnico

Expediente con informe técnico

Decisorio Primera Instancia

Resolucién/Expediente con recurso de
apelacion

Expediente de recurso de apelacion

Evaluacién de
impugnativo

recurso

Memorando de elevacidn a la Sala

Fuente: Manual de procedimiento Indecopi (2017). Elaboracion propia.

El segundo procedimiento inicia con la notificacion de una operacién de concentracién por parte

de la empresa hacia la autoridad para que esta sea evaluada. Podra requerirse informacion

adicional y llevarse a cabo una audiencia ante el 6rgano colegiado, luego de lo cual decidira si

autoriza la operacion de concentracion con o sin condiciones, o si, por el contrario, la deniega. Si

es aprobada con condiciones o si es rechazada, esta decision podra ser recurrida a una segunda

instancia.

Tabla 15. Procedimiento de autorizaciébn previa de operaciones de concentracion

empresarial en el sector eléctrico

Entrada

Proceso

Salida

Notificacion de operaciones de
concentracion

Admisibilidad y procedencia

Expediente admitido/Recurso de
impugnacion sobre admision a
tramite

Expediente admitido

Evaluacion de informacion

Expediente con informe técnico

48



Entrada

Proceso

Salida

Expediente con informe técnico

Evaluacion de notificacion

Resolucion  final/Expediente con
recurso de apelacion

Expediente de recurso de apelacion

Evaluacion de recurso impugnativo

Memorando de elevacién a la Sala

Fuente: Manual de procedimiento Indecopi, 2011. Elaboracién propia.

A continuacion, los graficos 8 y 9 representan de manera simplificada los flujos de conocimiento

en cada procedimiento. En ellos se identifica a las personas a partir de las cuales se originan los

conocimientos (necesarios para cada una de las etapas indicadas en las tablas 11 y 12), asi como

el canal por el que se distribuye a las personas de destino.

Gréfico 8. Flujo del procedimiento por infraccién a la Ley de Conductas Anticompetitivas

Procedimiento por infraccion a la Ley de Represion de Conductas Anticompetitivas
Origen Conocimiento Canal Destino
<+ 3 3 3
S EuEET — Software forense Reunjonfes de
Técni — . . trabajo
écnico —>  Software econdémico %t Especialistas
RPN . Red de carpetas
. Organizacion industrial —2 .
Jefe de equipo B " compartidas
Procedimiento " Practicantes
i< administrativo >
Especialistas sancionador I igaine o
> Comision
Abuso de posicion de -
»  dominio/Colusion » Semcur)s. de
Asesor — Vil informatica |
»  Colusion horizontal
—»>

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 9. Flujo del procedimiento de autorizacion previa de operaciones de concentracion

empresarial en el sector eléctrico

{ Procedimiento de autorizacion previa de operaciones de concentracion empresarial en el sector eléctrico
Origen Conocimiento Canal Destino
- R . B
" Derecho corporativo »  Reuniones de
) » trabajo
> Software economico F  Especialistas
3
P . Red de carpetas
O Tacni »  Organizacion industrial ;
Secretario Técnico » e
Procedimiento »  Practicantes
> administrativo
Asesor sancionador Hustsinit —
»> Comision
Analisis econdmico de Servicios de
> competencia > informatica
* Control de concentraciones

Fuente: Elaboracion propia.
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e Comportamiento de los flujos de I1+C en la CLC: En primer lugar, se evalud la eficacia de los
canales de comunicacion de la CLC. Los resultados de las encuestas arrojan que, ademas de
las personas de la CLC a las que se recurre por su conocimiento, los colaboradores obtienen
I+C de otras areas del Indecopi como la Gerencia Legal, la Sala de Defensa de la
Competencia, la Gerencia de Estudios Econémicos, el Servicio de Atencion al Ciudadano o
la Subgerencia de Logistica; asi como a abogados expertos y consultores. Ahora bien, la
mayoria (72 %) afirmd que conocia el origen de la 1+C que recibe para llevar a cabo su trabajo,
pero llama la atencion que un 28 % no lo conozca. Asimismo, solo poco mas de la mitad
(53 %) conoce el destino de la I+C que envia a otras areas, mientras que mas del tercio (37 %),
no. Por otro lado, se tiene un mayor conocimiento sobre los canales internos de distribucion
e intercambio de 1+C (61 %) que sobre los canales externos (39 %). Finalmente, cabe sefialar
que, aun cuando un grupo (44 %) manifieste conocer la politica de la CLC sobre la
transferencia e intercambio interno y externo de 1+C, se advierte que no existe una politica
como tal, por lo que se puede inferir que se refieren a alguna practica de transferencia en

particular (coordinaciones, reuniones de trabajo, por ejemplo).

En segundo lugar, con relacion a los canales de intercambio de 1+C, la gran mayoria (94 %) afirma
recibir 1+C necesaria para su trabajo a través de la red de carpetas compartidas, siendo este el
principal canal de uso de I+C para los servidores de la CLC. El internet (92 %) y los correos
electronicos (81 %) son canales altamente utilizados para recibir 1+C, lo cual refleja que el
movimiento de I+C se da a través de medios digitales, principalmente. No obstante, cabe enfatizar
que solo poco mas de la mitad (58 %) afirma que los servicios de informatica y comunicaciones
que posee la entidad facilitan la comunicacion y distribucion de 1+C. Dicha situacion podria
explicar por qué la intranet organizacional solo es valorada por la mitad de los colaboradores
(56 %), pese a que en ella se encuentran los formatos y modelos aprobados por el Sistema
Integrado de Gestion, asi como los manuales de procesos del area y otros documentos

institucionales.

En tercer lugar, se evalué la cultura organizacional en relacion con la comunicacién y
transferencia de la I+C en el &rea. Al respecto, se aprecia que, en cuanto a los flujos de I+C en los
que se involucran a las personas, los resultados reflejan un menor porcentaje. Un 42 % dice no
recibir o no saber si recibe I1+C necesaria para su trabajo de los clientes externos e internos, lo que
se condice con el hecho de que mas de la mitad de los colaboradores afirma desconocer los canales
externos de distribucién e intercambio de 1+C. En efecto, solo un 47 % considera que existe un

alto movimiento de 1+C entre los diferentes expertos y especialistas dentro y fuera de la
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organizacion, lo que podria indicar que hace falta gestionar de mejor forma los canales y fuentes
de 1+C internos y externos que existen, y propiciar una mayor participacion por parte de los
colaboradores.

Por otro lado, las reuniones de trabajo constituyen un canal importante en la CLC para el 72 %
de los encuestados, a lo que se suma que el 64 % manifiesta recibir la 1+C por medios informales,
todo lo cual refleja un alto nivel de oralidad en el intercambio de 1+C. Sin embargo, habréa que
poner atencién al hecho de que no se considere a las reuniones de trabajo como un canal util
(28 %) ni que los flujos de 1+C propician la interrelacion efectiva entre las personas y los
diferentes procesos de trabajo (33 %), en tanto podria reflejar que existe un grupo importante que
puede no estar participando en las actividades del area o que no le resultan efectivas. Finalmente,
se observa que si bien el 81 % de los encuestados considera que no recibe demasiada 1+C que en
ocasiones entorpece su trabajo y que, por tanto, no existe infoxicacion; lo cierto es que el 28 %
sefiala recibir 1+C innecesaria para el desempefio de sus funciones, por lo que podria desprenderse

que no se esta canalizando de manera mas precisa la 1+C que cada colaborador requiere.

e Representacion y analisis de redes de colaboracion: Sobre la base de las respuestas dadas por
los participantes, se observa que determinadas personas en la CLC son puntos claves de
colaboracion en funcién de su conocimiento. Las consultas son absueltas en mayor medida
por ellos y son referentes en el area (ver anexo 16). Esta red es importante en tanto permite
identificar quiénes son fuentes de conocimiento y cdmo se interrelacionan con el resto, a fin
de trazar estrategias o practicas que gestionen de mejor manera la comparticion y la retencion
de dicho conocimiento. De otro lado, en el anexo 17 se muestra la red de fuentes externas a
las que recurren los colaboradores de la CLC. Los abogados externos y los consultores son
las fuentes méas usadas, a comparacién de otras areas del Indecopi con las que se interrelaciona
la CLC (la Gerencia Legal o la Sala de Defensa de la Competencia, por ejemplo); sin embargo,
es de advertir que la red es desconcentrada por el nimero y tipos de fuentes a las que se
recurre, lo que explica que no se tenga un cabal conocimiento sobre los canales externos de

intercambio de 1+C.

e Mapa de conocimiento en la CLC: Tiene por finalidad localizar el conocimiento dentro de la
organizacion (Gil Montelongo et al. 2008). Para la presente investigacion, se ha elaborado un
mapa de fuente de conocimiento, pues responde a la necesidad de saber donde se encuentra
el conocimiento, si la CLC cuenta con especialistas sobre ciertos temas y quiénes son los que

los dominan. Para ello, se tomd como insumo la encuesta aplicada a los colaboradores de la
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CLC sobre los conocimientos que poseen y la secuencia propuesta por Eppler (2004). Es asi
que a partir del proceso de “solucién de controversias de libre competencia” de la CLC, que
incluye sus dos procedimientos, se identificaron los temas sobre los que han recibido
entrenamiento los colaboradores de la CLC y se agruparon en las siguientes categorias: (a)
control de concentraciones, (b) represion de conductas anticompetitivas, y (c) otros.

A continuacion, se elaboré el mapa de conocimiento de la CLC. Las iniciales de los colaboradores
de la CLC (ver anexo 18) se ubican en una de las secciones del mapa de acuerdo con el tema que
dominany, a su vez, en una de las esferas concéntricas en funcién de la capacitacion recibida por
el Indecopi: “conductas anticompetitivas”, “control de concentraciones” u “otros”. Asi, por
ejemplo, el colaborador (JJ) se ubica en la seccion de “procedimiento administrativo sancionador”
por sus conocimientos sobre el tema, y en el tercer circulo concéntrico del mapa por haber

recibido entrenamiento o capacitacion en temas de control de concentraciones (ver anexo 19).

Las redes de colaboraciéon y el mapa de conocimientos son de utilidad para identificar a los
expertos del &rea y reconocer que poseen un alto nivel de conocimiento tacito que debe ser
gestionado. Cabe sefialar que estas herramientas son flexibles y deben adecuarse a los cambios

gue se presenten.
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Capitulo V1. Propuesta para la gestion del conocimiento en la unidad orgénica auditada

1. Informe final de la auditoria de 1+C en la unidad organica auditada

Los resultados obtenidos de la auditoria de I+C aplicada a la CLC fueron analizados y clasificados
en funcidn de cada uno de los procesos de GC, tomando como base el modelo de Probst (1988).
Dicho analisis incluye los aspectos organizacionales del area auditada, los recursos de I+C, asi
como el comportamiento de los flujos de 1+C. Luego, se identificaron tres categorias o ejes desde
los cuales fuera posible exponer los hallazgos de la auditoria: estratégico, recurso humano y

tecnoldgico.

Graéfico 10. Procesos de GC y ejes de analisis

Eje
e . estratégico
Procesos de gestion de conocimiento
Eje de

recurso

- - - - -_ -
humano

Identificacion Adquisicién Creacion Comparticion Retencion Utilizacién

y - - N » -
tecnologico

Fuente: Elaboracion propia.

e Eje estratégico: politicas para la gestion de 1+C

Resulta positivo que los miembros de la CLC conozcan la mision y objetivos de la entidad, pues
son conscientes de la importancia de la labor que desempefian. Cabe destacar que se percibe un
clima de apertura y confianza y, en lineas generales, se esta de acuerdo con el estilo de direccién
del &rea. Por otro lado, no se han identificado en el Indecopi politicas sobre la GC, por lo que para
implementar iniciativas de GC es importante trabajar en la sensibilizacion del personal sobre lo
que significa y su importancia, en tanto solo se tiene cierta aproximacién a este concepto. Cabe

precisar que no se evidencian barreras culturales que dificulten el uso de nuevos conocimientos.

Se advierte que, con relacion al proceso de creacion de I+C, no existiria una estrategia relacionada

con la innovacién continua en la organizacion. Asimismo, de la evaluacion del proceso de
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retencion, cabe destacar que ya no se elaboran memorias institucionales de la CLC y que los
manuales de procedimientos no son usados por la mitad del grupo.

Ademas, no habrian sido identificados del todo los riesgos relacionados con la pérdida de recursos
de I+C, lo que supone que no se estén tomando acciones que eviten dicha pérdida. En ese sentido,
la mayoria no percibe que existan sistemas de incentivos sociales y materiales para retener a los
expertos y especialistas, lo que coincide con lo sefialado por la OCDE sobre el problema que se
genera en torno a ello. Por otro lado, los colaboradores valoran que la 1+C sea accesible, confiable
y disponible. En efecto, prefieren los recursos que contribuyan a una mejora de la productividad,
efectividad y eficiencia del area, y que la gestion de 1+C garantice el acceso, disponibilidad y uso
de la I1+C. Finalmente, se desprende que no se mide el impacto econémico de los recursos de 1+C
que utilizan los colaboradores para su trabajo ni el valor econémico de la I+C que se produce y

adquiere.

e Eje de recurso humano: incidencia de las personas en la GC

La CLC cuenta con un grupo de expertos que llevan un largo tiempo laborando en el area, por lo
que es relevante plantear estrategias para compartir y retener el conocimiento adquirido por ellos.
Precisamente, en el proceso de identificacion de 1+C se observa que una de las fuentes principales
son los expertos y consultores. Asimismo, para el proceso de adquisicion de I+C se valora mucho
la experiencia de otros colegas para el desarrollo de sus labores. Del mismo modo, en el proceso
de creacion de 1+C, se prefiere el trabajo en equipo de los expertos, y se afirma que existe una
promocidn de acciones para el desarrollo profesional y un ambiente propicio para generar nueva
I+C. Sin embargo, se desprende que no habria una politica sobre como distribuir y compartir la
I+C a través de diferentes espacios y técnicas, ni una estrategia para que los trabajadores
expliciten sus conocimientos y compartan lo que saben con los demas a través de acciones de

capacitacion y socializacion o para que se registren las lecciones aprendidas.

Cabe sefalar que los expertos de la CLC afirman que la 1+C se comparte de manera informal y
basicamente oral. Se destaca que esta forma es mas rapida y fluida, pero al no registrarse o
sistematizarse puede perderse I+C valiosa para los demas. En esa linea, con relacion al proceso
de retencidn de 1+C, se verifica que la capacitacion y transferencia de la I+C a los sucesores en
el puesto de trabajo no es una practica generalizada ni existe disposicion o estrategia alguna para
contrarrestar los efectos negativos de la rotacion del personal y retener su conocimiento tacito.

Por otro lado, el hecho que no haya un alto movimiento de 1+C entre los diferentes expertos y
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especialistas dentro y fuera de la organizacion, podria indicar que hace falta gestionar de mejor
forma los canales y fuentes de I+C, y propiciar una mayor participacion por parte de los
colaboradores.

e Eje tecnoldgico: incidencia de las TIC en la GC

Existe insatisfaccion sobre los recursos tecnolégicos que apoyan la GC, dado que la mayoria
percibe que no son adecuados ni suficientes, ni se le da un alto uso en los procesos clave. Un
ejemplo de ello, son las resoluciones administrativas y los precedentes de observancia obligatoria
que se constituyen como uno de los recursos normativos y regulatorios mayormente utilizados;
sin embargo, el buscador de resoluciones del portal web del Indecopi no tiene colgadas las
resoluciones mas antiguas y la informacion no puede ser consultada por tipo de materia o

contenido del caso.

De otro lado, los lineamientos internos dados verbalmente y a través de memorandos y correos
electronicos junto con la informacion de administracion son recursos gue no se encuentran
sistematizados para consultas posteriores. Por su parte, entre los recursos de apoyo a la
investigacion, el desarrollo y la innovacion menos utilizados se ubican los servicios que ofrecen
el CID del Indecopi, los repositorios de 1+C y el intranet, pese a que representan fuentes altamente

confiables para la investigacion.

Las bibliotecas virtuales y los archivos organizacionales son claves en el proceso de identificacion
de 1+C, mientras que en el proceso de adquisicion de 1+C, la mayoria se vale del internet. Ello
podria significar una deficiente Gl en tanto sus integrantes prefieren localizar y adquirir
informacion en esta fuente, pero no se gestiona para que pueda ser recuperada y conservada para
que sean utilizadas por otros. Asimismo, la red de carpetas compartidas y el correo electrénico
son las fuentes mas votadas, por ende, deben ser accesibles y confiables. Requiere especial
atencién el uso de la intranet y el sitio web del Indecopi, debido a que no serian aprovechados por
todos los miembros de la CLC a pesar de que contienen informacion y documentos explicitados

relevantes para su trabajo.

De otro lado, se considera que el proceso de comparticién y distribucion de 1+C que se desarrolla
a través de plataformas tecnoldgicas y softwares favorece el trabajo en grupo, asi como las
acciones de capacitacion y socializacion. Asimismo, los colaboradores valoran que los recursos

de 1+C se encuentren en formato electrénico, y afirman que conocen los documentos y
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conocimientos que deben retenerse en la entidad por su valor. Solo la mitad sefiala que puede
retener 1+C porque existen los manuales de procedimientos y procesos, lo que coincide con el
hecho de que los referidos manuales sean los recursos de procesos y procedimientos menos
utilizados pese a su relevancia en el desarrollo del proceso clave. En cuanto al proceso de
utilizacion, existe una opinion dividida sobre la accesibilidad y disponibilidad de los repositorios
existentes de I+C y los sistemas automatizados de gestion de 1+C. Ello coincide con lo sefialado
por los expertos de la CLC sobre el hecho de que no contar con sistemas integrados de 1+C
supondria un obstaculo para la GC en el area. No obstante, se evidencia un uso medio de la
intranet institucional y que, a pesar de su utilidad, no es considerada como una via comun de
acceso a nueva I+C para el desarrollo de actividades. Finalmente, la red de carpetas compartidas
constituye el principal canal de intercambio de 1+C, mientras que el internet y los correos
electronicos son canales altamente utilizados para recibir 1+C, lo cual refleja que el movimiento
de I1+C se da a través de medios digitales. Sin embargo, existe cierta insatisfaccion sobre los
servicios de informatica y comunicaciones que posee la entidad en tanto no facilitarian la

comunicacion y distribucién de 1+C.

2. Analisis de alternativas

2.1. Experiencias de gestion del conocimiento a nivel nacional e internacional

La GC es un tema relativamente nuevo en el &mbito pablico; sin embargo, existen iniciativas que
pueden servir de referencia. A continuacion, se describen brevemente experiencias de GC en
entidades estatales del ambito nacional, asi como practicas de GC en agencias de competencia

internacionales, ordenados en funcion de los ejes antes indicados.

- De tipo recurso humano: Donde el rol de las personas cobra relevancia. Se sefialan las
siguientes:

e Tutoring Program - Federal Antimonopoly Service (FAS) Rusia: se nombra oficialmente a un
tutor para los dos primeros meses del periodo de prueba del nuevo personal y su tarea consiste
en compartir su experiencia y conocimientos, ayudarlo a unirse al equipo, asi como llevar a
cabo todas las actividades organizativas que requiere cada nuevo funcionario. La tarea del
tutor se considera importante y se le brinda incentivos.

e Inter Educa - Agencia de Competencia de Croacia: Se realizan seminarios internos cada
segundo viernes con un funcionario que prepara una presentacion, seguido de un tiempo para

la discusion y el debate. La participacion es obligatoria para los funcionarios. Los temas se
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determinan con dos meses de antelacion entre el funcionario, su superior y el presidente de la
agencia.

Cultura de aprendizaje y rutinas para el intercambio de conocimientos - Swedish Competition
Authority’s (SCA) Suecia: los Oficiales de Conocimientos (KFQO) trabajan con grupos de
referencia que dan su aporte a los conocimientos y herramientas de conocimiento
desarrolladas en la entidad. Se organizan reuniones mensuales dirigidas por el director general
para compartir conocimientos con el personal. También se relinen quincenalmente en
pequefios grupos para intercambiar conocimientos e ideas sobre los casos. Los informes sobre
las reuniones son publicados en la intranet. El &rea de comunicaciones entrevista a los
directores de proyectos para publicar articulos en la intranet o en un boletin informativo.
Equipo de GC - European Commission Directorate General for Competition’s: El equipo
realiza reuniones periddicas de intercambio de ideas entre los miembros del personal y
aportaciones colectivas sobre cuestiones juridicas y econdémicas, renovacion de los manuales

de procedimientos, resumenes de notas legales importantes y jurisprudencia anterior.

De tipo tecnoldgico: Implica el uso de software o sistemas informaticos. Se sefalan las
siguientes:

Sistema de Consulta de Informacién Critica - BCRP: Brinda facilidad para el acceso al
conocimiento producido y obtenido, y propicia el desarrollo de procesos colaborativos y
eficientes. Se designd a un comité de GC integrado por la alta direccion y se identificaron los
documentos que contenian informacion critica para la toma de decisiones. Asimismo, se usa
un software de gestion de contenidos.

Foro para gestionar el conocimiento - South African Competition Commission (SACC)
Sudafrica: Sirve de plataforma para compartir experiencias, lecciones aprendidas y mejores
practicas como parte de la creacién de una cultura de aprendizaje e intercambio.

Repositorio Central - Australian Competition and Consumer Commission (ACCC) Australia:
La informacion es depositada en un repositorio central (Doris) con datos de todas las
aplicaciones informaticas basicas de la entidad y estan a disposicion de todo el personal.
European Commission DG Comp COMPwiki - Comision Europea: Busca promover el
intercambio de conocimientos técnicos entre los encargados de los casos para que lleven a

cabo sus labores. Un equipo experto, de forma rotativa, se encarga de COMPwiki.

De tipo mixto: Incluye los componentes estrategia, persona y tecnologia. Se sefialan las

siguientes:
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Sistematizacion de informacion regulatoria de la Gerencia Adjunta de Regulacién Tarifaria -
Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Minas: Plataforma virtual para almacenar
informacidn regulatoria de la gerencia, apoyada en tres componentes: (i) recursos humanos
(proyecto Fénix), buscaba realizar una intervencion cultural para cambiar los paradigmas en
la realidad regulatoria; (ii) tecnologia (proyecto Olympus), portal para acceder a informacion
(avisos, comunidades, circulos de estudio, espacios colaborativos, gestion documental); y (iii)
procesos (mapeo Y redisefio de los procesos).

Know How Team - UK Office of Fair Trading (OFT) Reino Unido: Tiene como fin reunir
conocimientos Utiles de toda la OFT. Ordenaron las paginas de intranet de conocimientos en
categorias tematicas y almacenaron los documentos internos clave de know-how
(procedimientos, manuales, guias, discursos, presentaciones). Dichas paginas son
actualizadas por el equipo y cuentan con un motor de busqueda basado en Google. Asimismo,
hay una red de oficiales de casos en toda la OFT para facilitar la captura de conocimientos y
se organizan presentaciones que cubren temas relevantes. También se realizan foros
horizontales de intercambio de conocimientos y se difunden mensualmente anuncios
electronicos sobre los nuevos conocimientos.

Estrategia de GC - German Bundeskartellamt (BKartA) Alemania: Se promueven reuniones
periddicas, se cuenta con una base de datos con los principales procedimientos y casos con
informacion relevante, la intranet tiene informacidn sobre cuestiones juridicas, econémicas y
procedimientos y, a través de ella, se difunden documentos clave de los procedimientos en
curso que sean de interés para todos. Existen unidades especializadas para asesorar a los
encargados de los casos. Se forman grupos de trabajo que proponen medidas para que la
informacion sea mas accesible para todos. Se asigna un mentor para el personal nuevo, se
brinda formacién interna, se promueve la rotacion del personal, los expertos participan en

foros y comparten proyectos con homologos de otras agencias.

Sobre la base de estas practicas de GC que han sido implementadas en entidades estatales

nacionales, como lo es el Indecopi, y en agencias de competencia internacionales que, al igual

gue esta, investigan casos de conductas anticompetitivas, se muestra en la tabla 13 una serie de

medidas que podrian adoptarse para gestionar el conocimiento en la CLC en funcién de los

resultados obtenidos en la auditoria:
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Tabla 16. Lluvia de ideas de alternativas para la GC

Eje

Resultados de la auditoria

Lluvia de ideas

Estratégico

No se han identificado politicas sobre la GC.

Existe un clima de apertura y confianza y se esta de
acuerdo con el estilo de direccion.

No se evidencian barreras culturales que dificulten el
uso de nuevos conocimientos.

Se valora que la gestion de I+C garantice el acceso,
disponibilidad y uso de la I+C.

Se valoran los recursos que contribuyan a una mejora
de la productividad, efectividad y eficiencia del area.
No se ha desarrollado una estrategia relacionada con la
innovacion continua en la organizacion.

No se elaboran memorias institucionales de la CLC.
Los manuales de procedimientos tienen un nivel medio
de uso.

No estan identificados del todo los
relacionados con la pérdida de recursos de I+C.
No percibe que existan sistemas de incentivos sociales
y materiales para retener a los expertos y especialistas.
No se mide el impacto econémico de los recursos de
1+C que utilizan los colaboradores para su trabajo, ni
el valor econémico de la I+C que se produce y
adquiere.

riesgos

Desarrollo de una politica general sobre la GC
La politica de gestion de 1+C debe garantizar el
acceso, disponibilidad y uso de la I+C
Implementar un Comité o Grupo de Gestores de
Conocimiento en la CLC.

Programa de incentivos que apoyen iniciativas
de GC

Desarrollo de una estrategia relacionada con la
innovacion continua en la organizacién
Implementar una memoria organizacional donde
se consigne la generacion de nuevo
conocimiento de la CLC de manera anual.
Desarrollar acciones que promuevan un mayor
uso de los manuales de procedimientos
Desarrollo de lineamientos sobre como mejorar
los procesos de gestion de I+C de la CLC
Elaboracion de una matriz de riesgos relacionada
con la pérdida de los recursos de I+C que permita

identificarlos 'y proponer medidas de
eliminacion o mitigacion
Fortalecimiento de incentivos sociales y

materiales para retener a los expertos y
especialistas

Desarrollar indicadores que permitan medir el
impacto econémico de los recursos de I+C que
utilizan los colaboradores para su trabajo, y el
valor econémico de la I+C que se produce y
adquiere

Recurso Humano

Un grupo de expertos lleva muchos afios de trabajo en
la CLC y su experiencia es valorada para adquirir I+C.
Las principales fuentes para crear o generar nuevo GC
son los expertos y consultores, y se prefiere el trabajo
en equipo con los expertos.

Se considera que existe un ambiente propicio para
generar nueva I+C.

No hay un alto movimiento de I+C entre los diferentes
expertos y especialistas dentro y fuera de la
organizacion.

No se observa una politica sobre cémo distribuir y
compartir la 1+C a través de diferentes espacios y
técnicas.

No se observa alguna estrategia para que los
colaboradores expliciten sus conocimientos y las
compartan a través de acciones de capacitacion y
socializacion.

Se valora la promocién de acciones para el desarrollo
profesional.

No se evidencia que se registren las lecciones
aprendidas.

La I+C se comparte de manera informal en la mayoria
de los casos.

La capacitacion y transferencia de la I+C a los
sucesores en el puesto de trabajo no es una préctica
generalizada.

Fomento el trabajo en equipo con los expertos de
laCLC

Fortalecimiento y promocion de los canales de
intercambio de 1+C con los expertos externos
Promocién del uso de herramientas de GC: mapa
de conocimiento, inventario de conocimientos,
directorio de expertos

Promocién de espacios para que el personal
pueda compartir lo aprendido en las
capacitaciones que recibe

Uso de técnicas para socializar el conocimiento
Promociéon de espacios de reuni6n para
compartir experiencias y actualizacion de temas
Incremento de la cantidad y calidad de
capacitaciones para el personal

Programa de "rotacion" del personal en diversos
equipos del area

Uso de técnicas para preservar las lecciones
aprendidas

Mentoring o tutoria para el personal nuevo
Desarrollo de manuales de induccion para la
capacitacion y transferencia de la 1+C a los
sucesores en el puesto de trabajo
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Eje Resultados de la auditoria Lluvia de ideas
- Existe insatisfaccion sobre los recursos tecnoldgicos
que apoyan la GC, dado que la mayoria percibe que no
son adecuados ni suficientes, ni se le da un alto uso en
los procesos clave.
- Se considera que no contar con sistemas integrados de
1+C supone un obstaculo para la GC en el area.
- Se considera que las plataformas tecnoldgicas y |- Repositorio central de informacion que contenga
softwares favorecen el trabajo en grupo y contribuyen la I+C clave del area (jurisprudencia nacional e
a la comparticion y distribucion de 1+C. internacional, documentos académicos,
- Se evidencia insatisfaccion sobre los servicios de noticias).
informatica y comunicaciones que posee la entidad en | - Uso de software de gestion de contenidos
tanto no facilitan la comunicacién y distribucion de | - Uso de wikis: espacios colaborativos digitales
1+C. que se alimentan por la I+C que adquieren o
- El internet es el recurso mas utilizado para adquirir desarrollan los colaboradores
1+C, pero no se gestiona para que la 1+C encontrados | - Registro de lecciones aprendidas y casos-tipo
8 puedan ser conservados, recuperados Yy utilizados por | - Gestién de las blsquedas en internet por parte
5 otros. del equipo de GC
S |- Las bibliotecas virtuales 'y los archivos |- Gestion de la 1+C adquirida en bibliotecas
3 organizacionales son claves en la identificacion de virtuales externas por parte del equipo de GC
= 1+C. - Coordinacién de capacitaciones por parte del
- Los servicios que ofrecen el CID del Indecopi, los CID del Indecopi para promover el acceso a los
repositorios de I+C y el intranet son los recursos de repositorios y servicios ya existentes
apoyo a la investigacidn, el desarrollo y la innovacién | - Revisién de los documentos de la intranet,
menos utilizados. verificacion de su utilidad y adecuacién a
- La intranet no es considerada como una via comin de necesidades del area
acceso a nueva I+C para el desarrollo de actividades. |- Organizacion y sistematizacion de los
- Los lineamientos internos se dan verbalmente y a lineamientos o indicaciones dados en el marco
través de memorandos y correos electrénicos, y junto de las funciones de la CLC
con la informacién de administracion, son recursos que | - Digitalizacion de los recursos de I+C del area
no se encuentran sistematizados para consultas
posteriores.
- Lared de carpetas compartidas y el correo electrénico
son las fuentes mas usadas.
- Se valora que los recursos de 1+C se encuentren en
formato electrénico.
Fuente: Elaboracion propia

2.2.Seleccidn de alternativas y planteamiento de la propuesta

Si bien podrian implementarse todas las ideas propuestas para la GC en la CLC, cabe recordar

que las iniciativas de GC deben amoldarse a la organizacion y sus necesidades. En efecto, la GC

€S Un proceso iterativo que requerira ser ajustado cada vez que sea necesario. Sin embargo, con

la finalidad de que la eleccion de las alternativas sea la mas adecuada, se realizaron entrevistas a

funcionarios del Indecopi y a especialistas en GC. Asimismo, se recogieron las opiniones de

algunos miembros de la CLC en un grupo de enfoque.
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Tabla 17. Consideraciones en torno a la implementacién de una propuesta de GC

Decision y compromiso institucional (eje estratégico)
Sensibilizacion de la alta direccion sobre los beneficios de la GC en la organizacion
Disposicion y perseverancia para aplicar practicas de GC
Decision y compromiso institucional (eje estratégico)

Necesidad de formalizar la GC a través de una politica
Grupo de | Promocion de la GC a través de incentivos
enfoque | Hacer frente a la falta de tiempo por carga laboral
Retomar las memorias anuales

Transformacién de la cultura organizacional (eje de recurso humano)
Compromiso y apertura del personal para compartir y transparentar lo que saben
Valoracion de la sostenibilidad sobre el inmediatismo
Entrevistas | Reconocimiento y valoracion de la creatividad para generar innovaciones
Contar con un equipo con solvencia y conocimiento de la materialncorporacion de talento para el
desarrollo de servicios de valor agregado
Fomentar un proceso de adecuacidn para el personal nuevo y darle las herramientas de I+C necesarias
El mentoring debe complementarse con guias didacticas y basicas
Las reuniones para compartir I+C deben ser periddicas y en el horario de trabajo
Las lecciones aprendidas a través del storytelling deben ser sobre temas en los que exista consenso
Deben haber reuniones para compartir lo aprendido

Necesidad de recursos (eje tecnoldgico)

Entrevistas | Desarrollo de sistemas de informacion
El repositorio debe tener resoluciones, resimenes de la informacion, noticias, doctrina (sobre todo si
ha sido usada en los casos)
El repositorio debe contar con un buscador que facilite la rapida ubicacién de la informacién
Las wikis serian dificil de implementar porque se recurren mayormente a doctrina y jurisprudencia
externa

Entrevistas

Grupo de
enfoque

Grupo de
enfoque

Fuente: Elaboracion propia.

En atencidn a dichos factores, se eligieron las alternativas y se model6 la propuesta de GC, la cual
consiste en un conjunto de practicas divididas por los tres ejes transversales y que pueden
articularse entre si. Cabe precisar que se presentaran algunas practicas como potencialmente
escalables. De otro lado, se debe tener en cuenta la iteracion como caracteristica propia de la
innovacién, en ese sentido, para efectos de garantizar quick wins es necesario implementar

practicas simples y sencillas pero que aseguren buenos resultados.

- En el gje estratégico:

e Resulta necesario formalizar la GC en la CLC a través de una politica de GC que sea
respaldada por la alta direccién de la institucién. La politica serd el marco institucional que
soportara la estrategia que se adopte para la GC y se sostenga a largo plazo.

e Nombramiento de un gestor del conocimiento®® en la CLC, con habilidades de comunicacion,
negociacion e intermediacion. Es posible dividir esta propuesta en tres niveles de acuerdo con

la idea de escalamiento:

18 Esta posicion es denominada Chief Knowledge Officer (CKO), las funciones basicas que cumple son: elegir e
implementar un sistema de GC, detectar y capturar el conocimiento, detectar y visibilizar los flujos y redes del
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Tabla 18. Propuesta a nivel de eje estratégico

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Un funcionario dentro de la CLC
que cumpla con las funciones
basicas del puesto de gestor del
conocimiento

Un comité de gestion  del
conocimiento dentro del area que
apoye al funcionario que ejerce el rol
de gestor del conocimiento

Un equipo de especialistas en GC, al
mando de un CKO con perfil para el
puesto

Fuente: Elaboracién propia

El gestor del conocimiento o el equipo de GC tendra, entre otras funciones, elaborar las
memorias anuales de la CLC (construidas de manera periddica), promover un mayor uso de
los manuales de procedimientos a través de guias didacticas, actualizar y promover el uso de
las herramientas de GC elaboradas en la AC (directorio de expertos, mapa de conocimientos,
redes de colaboracion e inventario de recursos de 1+C), coordinar capacitaciones por parte del
CID del Indecopi hacia la CLC, a efectos de promover e instruir el acceso a los repositorios
y servicios ya existentes; asi como el realizar el seguimiento del cumplimiento de los
indicadores de medicion que se establezcan.

Desarrollar un programa de incentivos que apoye el cumplimiento de las practicas de GC. Se
propone, a modo de ejemplo, el reconocimiento a nivel institucional del equipo de la CLC por
cada hito de GC cumplido. Asimismo, podria impulsarse la participacion de la CLC en
eventos donde se premie la implementacion de buenas précticas de gestion publica.
Elaboracién de una matriz de riesgos que permita identificar cuales son los activos de 1+C
mas relevantes en la CLC y los riesgos que conllevaria su pérdida.

Asimismo, la construccion de indicadores de medicion del impacto econdémico de los recursos

de 1+C y el valor econémico de la I+C que se produce y adquiere seria otra tarea pendiente.

En el eje de Recursos Humanos:

Creacion de espacios de dos tipos: el primero, que se propone denominar Coffee Share, donde
se comparta y disemine los conocimientos recibidos por miembros de la CLC en
capacitaciones nacionales e internacionales; el segundo, donde se organicen reuniones
periddicas en el horario de oficina (desayunos, por ejemplo) para debatir y discutir los casos.
Capturar, conservar y compartir las lecciones aprendidas de la CLC con la utilizacién de la

técnica de storytelling (historias sobre un tema que facilita su recuerdo y aprendizaje).

conocimiento, disefiar las formas de transferencia del conocimiento entre los servidores y establecer o reforzar una
cultura de apoyo para la GC en los trabajadores implicados en la propuesta.
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e Aplicar el mentoring a los nuevos colaboradores del area por un periodo de tiempo flexible.
El acompafamiento debe reforzarse con guias basicas que complementen los manuales de
procedimientos. Incentivar a los mandos medios a ser mentores, en tanto son ideales para
capturar el conocimiento de los expertos y poder diseminarlos entre los mas novatos.

e Fortalecer el intercambio de I+C con los expertos externos a través de comunidades de
practicas. De la revision documental, se advierte que el Indecopi tiene convenios con varias
agencias de competencia internacionales, por lo que se sugiere aprovechar este canal a fin de

promover una mayor cooperacion de los expertos pares.

- En el eje tecnoldgico:
e Procurar la sistematizacion y orden de la informacion y los conocimientos adquiridos, de
modo que estén accesibles y disponibles para todos los miembros del equipo. Para ello, se

propone que la practica sea escalable del siguiente modo:

Tabla 19. Propuesta a nivel de eje tecnoldgico

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

El gestor interno del
conocimiento establecera un
orden y registro de los archivos
que tengan mayor impacto en el
area dentro de las carpetas
compartidas.

Vincular los sistemas de
blsqueda de repositorios en el
Indecopi con los sistemas de la
CLC, mejorar la accesibilidad, y
redisefiar para un uso intuitivo
del sistema®®.

El establecimiento de un repositorio Gnico
que consolide los sistemas de busquedas del
Indecopi y que incluya jurisprudencia
nacional e internacional, documentos
académicos, entre otros. Este repositorio
debe contar un buscador rapido y que

brinde resultados exactos.

Fuente: Elaboracion propia.

e Sistematizar los lineamientos o indicaciones dados en el marco de las funciones de la CLC.
Estos elementos, por lo general, se encuentran en correos electronicos, por lo que el gestor

del conocimiento estableceré un orden y registro en las carpetas compartidas del area.
2.3. Viabilidad legal, institucional y financiera de la propuesta
¢ Viabilidad legal: La implementacién de la propuesta de este trabajo de investigacion no

implica la modificacion o adecuacion de algun dispositivo legal. Por lo contrario, la GC en la

CLC marca una pauta para extender practicas a otros 6rganos resolutivos y, en general, a la

19 Una medida que puede complementar el uso de repositorios son capacitaciones por parte del CID del Indecopi para
promover el acceso a los repositorios y servicios ya existentes (a cargo del equipo de GC).
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institucion, con miras a cumplir los objetivos que se persiguen con la ley y la Politica Nacional
de Modernizacion de la Gestion Publica.

e Viabilidad institucional: De las entrevistas realizadas al gerente general del Indecopi y al
secretario técnico de la CLC se desprende que la GC es relevante para la instituciéon y que,
aun cuando no se ha implementado de manera formal, se considera que existe espacio para el
desarrollo de iniciativas. Asimismo, se coincidio en la idea de implementar dichas iniciativas
a partir de un piloto, mas ain cuando no se conocen experiencias previas. En ese sentido, la
GC en la CLC pretende ser un punto de partida por ser un 6rgano resolutivo que cobra
relevancia por la naturaleza e importancia de sus funciones. Ademas, cabe sefialar que existe
consenso sobre este punto por parte de la coordinadora de la Gerencia de Recursos Humanos
y la jefa del CID.

e Viabilidad financiera: En este caso no se busca generar desequilibrio financiero a la entidad
en el nivel 1 de la propuesta considerada para los ejes estrategico, recursos humanos y
tecnoldgico. Por ello, en primera instancia, se considera trabajar con el compromiso de los
colaboradores, establecer lineamientos institucionales y potenciar los recursos tecnoldgicos
que ya existen, lo cual no genera un riesgo en el equilibrio presupuestal de la institucion. No
obstante ello, a niveles 2 y 3 de la propuesta si se requerira considerar recursos que conlleven
a concretar las iniciativas descritas, teniendo en cuenta el caracter escalable de las propuestas

para lo cual se ha considerado un presupuesto tentativo detallado en el anexo 20.

2.4. Identificacion y manejo de riesgos relacionados a la propuesta

Como un aspecto adicional, es necesario que el analisis de la propuesta sea complementado con
la identificacion y evaluacion de los riesgos que pudieran asociarse, de modo que con anticipacion

puedan preverse acciones que los mitiguen (ver anexo 21).

2.5. Consideraciones éticas y responsabilidad social

La formulacién de la presente propuesta toma en consideracion el reconocimiento del valioso
aporte que significa el compartir y difundir el conocimiento entre los servidores publicos. Por
ello, es vital que se creen incentivos y que se propicie un ambiente de confianza en el que la
cooperacion sea protagonista. No debe perderse de vista que la GC ha sido concebida como un
medio para alcanzar la finalidad para la que actian las organizaciones. En ese sentido, una
contribucion a la mejora de la gestion interna del Indecopi repercutird positivamente en el valor

intpablico que brinda a la sociedad.

64



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e La investigacion realizada en la CLC confirma la hip6tesis formulada al inicio del presente
trabajo, pues se ha verificado, por medio de una AC, que en dicha &rea no se gestiona de

manera adecuada el conocimiento generado y adquirido.

e Entre los hallazgos mas importantes que permiten corroborar la hip6tesis podemos citar los
siguientes: i) la GC no se encuentra comprendida como politica de la institucidn, ii) la
capacitacion y transferencia de la I+C a los sucesores en el puesto de trabajo no seria una
préctica generalizada, iii) existe un tratamiento informal de la I+C, iv) la I1+C se concentra en
algunas personas y no siempre se comparte, y v) los expertos de la CLC manifiestan que los

obstaculos estan relacionados con la falta de un sistema integrado de I1+C.

e Entre los hallazgos esenciales para la elaboracion de la propuesta tenemos: i) la adquisicion
del conocimiento a través de socializacion y a través expertos y consultores del area es una
de las fuentes mas consultadas de 1+C dentro de la CLC, ii) se evidencia la alta importancia
que se le da al conocimiento tacito, y iii) la totalidad de los servidores dentro de la CLC se
vale de la herramienta internet para adquirir conocimientos y, luego de ella, se valen del correo

electronico y de la red de carpetas compartidas.

e Se propone como medidas prioritarias para gestionar adecuadamente el conocimiento las
sigiuentes: i) la implementacion de una politica para la GC a nivel institucional, ii) el
nombramiento de un gestor del conocimiento o la formacion de un equipo de GC, iii)
promover que la induccién de nuevos colaboradores sea realizada por mentoring, y iv)
procurar la sistematizacion y orden de la informacion y los conocimientos adquiridos de modo

que estén accesibles y disponibles.

e Por (ltimo, la GC es una metodologia de innovacion y, como tal, la implementacién de las
propuestas presentadas deben realizarse a partir de iniciativas que pueden desarrollarse en el
corto plazo y en funcion de los niveles propuestos. Asimismo, estas deben ser ejecutadas de

forma iterativa realizando los ajustes en los casos que se requieran.
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Recomendaciones

Explorar si existen correlaciones de los hallazgos identificados dentro de la AC de la CLC
con variables, tales como: cumplimiento de los objetivos estratégicos, tiempo de resolucion

de casos o curva de aprendizajes de los nuevos ingresos, entre otros.

Se recomienda analizar las interdependencias entre estos hallazgos identificados.
Comprender la relacion de los factores interdependientes y analizar como aparecen las

sinergias potenciales puede contribuir al area de investigacion de la GC.

Los hallazgos identificados en este trabajo no estan cuantificados y, por lo tanto, es dificil
determinar su magnitud de impacto. Investigar esto seria interesante para el campo de

investigacion de la GC en la administracion publica.

Se sugiere que las investigaciones posteriores se aborde una metodologia de medicion de los
activos del conocimiento en una entidad de administracién publica, asi como sus variables de
impacto, ello dado a que la mayoria de los modelos de auditorias del conocimiento no
desarrollan de forma exhaustiva un analisis semejante dentro de entidades de la

administracion publica.

Se recomienda una investigacion a nivel de toda la entidad, con ello, se tendra una imagen
mas amplia de la forma como el conocimiento interactia en toda la entidad y abriria la

posibilidad de esbozar un plan de gestién del conocimiento integral.

Este estudio se centrd en la identificacion, a través de una AC, de elementos de una GC en un
area de una entidad pablica especializada, pero el marco temporal restringié la posibilidad de
investigar la reutilizacién de conocimientos concretos, asi como el impacto de la
implementacion de la propuestas. Como recomendacion, se puede investigar mas la

reutilizacién de conocimientos.
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Anexo 1. Tasa de rotacién en la CLC
Rotacion 2016 (Ene-Dic)

Area CLC
Linea Base (Dic - 15) 20
Meses (Afio 2016) | Entradas | Salidas | #Empleados/Area IRP
Enero 1 1 20 5.00%
Febrero 0 1 19 2.56%
Marzo 1 0 20 2.56%
Abril 1 0 21 2.44%
Mayo 1 1 21 4.76%
Junio 0 0 21 0.00%
Julio 0 1 20 2.44%
Agosto 2 0 22 4.76%
Setiembre 1 0 23 2.22%
Octubre 0 1 22 2.22%
Noviembre 0 0 22 0.00%
Diciembre 0 0 22 0.00%
ENE-DIC /2016 2.16%
Rotacion 2017 (Ene-Dic)
Area CLC
Linea Base (Dic - 16) 22
Meses (Afi0 2017) | Entradas | Salidas | #Empleados/Area IRP
Enero 0 1 21 4.76%
Febrero 1 0 22 2.33%
Marzo 1 0 23 2.22%
Abril 0 0 23 0.00%
Mayo 0 2 21 4.55%
Junio 0 0 21 0.00%
Julio 0 0 21 0.00%
Agosto 1 0 22 2.33%
Setiembre 1 1 22 4.55%
Octubre 0 2 20 4.76%
Noviembre 1 0 21 2.44%
Diciembre 0 1 20 2.44%
ENE-DIC /2017 2.53%
Rotacion 2018 (Ene-Dic)
Area CLC
Linea Base (Dic - 17) 20
Meses (Afio 2018) | Entradas| Salidas | #Empleados/Area IRP
Enero 2 1 20 7.50%
Febrero 0 0 19 0.00%
Marzo 0 0 19 0.00%
Abril 0 1 19 2.56%
Mayo 0 0 18 0.00%
Junio 1 0 19 2.56%
Julio 0 1 19 2.56%
Agosto 3 0 21 7.32%
Setiembre 0 0 21 0.00%
Octubre 0 0 21 0.00%
Noviembre 2 0 23 4.65%
Diciembre 2 1 24 4.00%
ENE-DIC /2018 2.60%
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Anexo 2. Cuestionarios para funcionarios del Indecopi y especialistas en gestion del

conocimiento

Preguntas a funcionarios del Indecopi Preguntas a especialistas en gestion del conocimiento
¢(Conoce de alguna iniciativa de gestion del | ¢Conoce de alguna iniciativa de gestion del conocimiento
conocimiento en el sector publico? ;Y en el Indecopi? | en el sector publico?

En el Indecopi, ¢Considera que es importante la | ;Considera que es importante la gestion del conocimiento
gestion del conocimiento? ¢Por qué? ¢y en un drgano | en el sector pablico? ;Por qué?

resolutivo como la CLC?
¢Qué ventajas beneficios piensa usted que acarrearia | Desde su experiencia o conocimiento, ;Qué ventajas o
la implementacion de este tipo de iniciativas? beneficios acarrea la implementacion de iniciativas de
gestion del conocimiento en el sector publico?

¢Podria considerar que existe un espacio para | ¢Considera que seria viable implementar practicas de
implementar iniciativas en gestion del conocimiento | gestién del conocimiento en un organismo publico
en el Indecopi y, en particular, en un érgano resolutivo | especializado como el Indecopi? Desde su experiencia o
como la CLC? conocimiento, ;Qué recursos cree que se necesitaria?
¢Qué condiciones considera que serian necesarias para | ¢Qué condiciones considera que serian necesarias para que
que funcione una propuesta de gestion del | funcione una propuesta de gestion del conocimiento en un
conocimiento en el Indecopi y, en particular, en un | organismo publico especializado como el Indecopi?
6rgano resolutivo como la CLC?
¢Qué obstaculos o limitaciones percibe usted que | ¢Qué obstaculos o limitaciones percibe usted que podrian
podrian presentarse o se han presentado en la gestién | presentarse en la gestion del conocimiento en un
del conocimiento en el Indecopi vy, en el particular, en | organismo publico especializado como el Indecopi?

un 6rgano resolutivo como la CLC?

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 3. Encuesta 1

ASPECTOS GENERALES

Nivel de | Estudiante: (6) Egresado (0) Bachiller: (7) Técnico: (2) Licenciado: (11) Magister: (10) Doctor
escolaridad (0)
Afos de experiencia | 0-1: (11) 1-5: (14) 5-10: (7) 10-20: (4) +20: (0)
Categoria Funcionario: (4) Coordinador: (7) Especialista: (6) Analista: (10) Asistente Administrativo: (2)
Ocupacional Practicante: (7)
Sexo F: (16) M: (20)

Aspectos organizacionales Si No No lo sé
1. Conozco la misién del Indecopi 36 0
2. Conozco los objetivos de la Comision de Defensa de la Libre
Competencia 35 1
3. Estan identificados los procesos para gestionar Informacion +
Conocimiento (I+C) en la organizacion 17 8 11
4. Estan definidos los objetivos estratégicos y la politica de la
organizacion en relacion con la gestion de 1+C 17 8 11
5. Existe una cultura organizacional para la gestion de 1+C en el
Indecopi 20 3 13
6. Estan establecidos los lineamientos para el acceso y uso de la I+C en
el Indecopi 17 5 14
7. Existe un comportamiento ético en el manejo y uso de la I1+C 26 0 10
8. Actuio en correspondencia con los valores compartidos en el Indecopi 34 0 2
9. Existe un clima de apertura y confianza permanentemente 34 1 1
10. El estilo de direccidn de los jefes genera confianza y seguridad 34 1 1
11. Las tecnologias que apoyan la gestion de 1+C en el Indecopi son
adecuadas y suficientes 14 18 4
12. Hay un alto nivel de uso de las tecnologias y los recursos de 1+C en
los procesos claves en el Indecopi 14 14 8
13. Existen limitaciones para la adquisicion, organizacion y acceso a la
1+C en el Indecopi 23 5 8
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ASPECTOS GENERALES

altamente | medianamente poco
valorada valorada valorada
14. La gestion de la informacidn en el Indecopi es... 18 16 2
altamente | medianamente poco
valorada valorada valorada
15. La gestion del conocimiento en el Indecopi es... 16 17 3
Marcar
con un X
EIREr el recurso
: Q| 1+C que
TIPO DE RECURSOS DE INFORMACION Y CONOCIMIENTO QUE UTILIZA X los .
(1+C) recursos mas
1+C que utiliza
T dentro de
utiliza
la
categoria
NORMATIVO Y REGULATORIO
1.1 Documentos normativos y regulatorios (leyes y reglamentos) 33 17
1.2 Resoluciones administrativas y precedentes de observancia obligatoria (jurisprudencia) 33 14
1.3 Directivas internas y resoluciones de administracion interna (instrucciones de accion) 22 3
1.4 Politicas relacionadas con: I+C, capital humano, colaboracién, relaciones externas,
tecnologias de informatica y comunicaciones, etc. 12 2
1.5 Documentacion judicial 13 0
1.6 (Otros) Lineamientos internacionales 1 0
1.7 (Otros) Lineamientos y guias 1 0
PROCESOS Y PROCEDIMIENTO
2.1 Formatos y modelos (incluidos en el sistema integral de gestion) 22 16
2.2 Manuales de procedimientos de los procesos 7 2
2.3 Lineamientos internos 30 18
2.4 (Otros) Ninguno 1 0
2.5 (Otros) Guias 1 0
ESTRATEGICOS GERENCIALES
3.1 Reportes anuales de la organizacion 14 2
3.2 Informacion de administracion (actas, planes, memorandos, correspondencia en general) 21 9
3.3 Informacidn estratégica (misién, vision, objetivos, politica y estrategia organizacional) 11 4
3.4 Informacion Econdmica y financiera (balances, presupuestos, planes, informes
econdmicos de la organizacion) 7 0
3.5 Informacién Institucional (convenios interinstitucionales, Informacién sobre
proveedores, acuerdos con privados, etc) 9 0
3.6 Estudios econémicos e Informes de mercado 25 15
3.7 Reportes anuales de entidades gubernamentales o internacionales 18 4
3.8 Informacidn de cardcter divulgativo y promocional (eventos, ferias y exposiciones). 7 0
3.9 Informaci6n sobre viajes (becas, pasantias, estancias de colaboracién, entrenamientos,
congresos). 3 0
3.10 Directorio institucional 9 2
APOYO EN LA PRODUCCION Y EN I+D+i
4.1 Informacion de prensa especializada en el perfil de la organizacién, tendencias y
novedades. 10 0
4.2 Informacidn que se localiza en bibliotecas, centros de informacion, bases de datos, sitios
web 27 9
4.3 Doc. en papel ubicados en los fondos archivisticos de la organizacion (libros, revistas,
tesis, informes de investigacion, ponencias, catilogos, actas de congresos, entre otros) 13 1
4.4 Doc. en formato electronico almacenados en la organizacion (libros, articulos cientificos,
informes de investigacion, tesis, ponencias y disertaciones, videos, CD-Rom, entre otros) 24 5
4.5 Repositorios de I+C (bibliotecas virtuales especializadas, las wikipedias y los weblog) 17 1
4.6 Informacién sobre Redes de colaboracién cientifica, académica y empresarial. 14 1
4.7 Servicios que ofrecen las bibliotecas, centros de informacion, bases de datos, sitios web 15 1
4.8 Sistemas automatizados de gestion de flujos y comunicacién (Herramientas para la
elaboracion de mapas del conocimiento, para la comunicacion y colaboracion o Groupware,
Flujos de trabajo o workflow) 1 0
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ASPECTOS GENERALES

4.9 Aplicaciones informaticas (software) para el andlisis estadistico, prondsticos,
comportamientos, redes, flujos, mapas etc. 13 5
4.10 Sistemas automatizados de gestion de 1+C, motores de blsqueda, directorios,
metabuscadores 11 0
4.11 Redes de computadoras propias de la organizacion 15 3
4.12 Sistema de gestion de Bases de datos 10 0
4.13 Sistemas automatizados de aprendizaje (sistemas de e-Learning) 4 0
4.14 Intranet organizacional 17 1
4.15 P4gina web de la organizacion 15 0
4.16 Internet (navegacion de paginas, Sitios y portales Web, chat, correo electrénico,
descargas FTP, blsqueda y recuperacion de 1+C) 25 8
4.17 Sistemas automatizados de expertos externos 1 0
4.18 Directorio sobre expertos y consultores internos 0 0
4.19 Directorio sobre expertos y consultores externos 0 0
4.20 Expertos y consultores internos 6 0
4.21 Expertos y consultores externos 8 0
4.22 Informacién de I+D+I de la organizacién (publicaciones, cursos, entrenamientos,
eventos, proyectos de colaboraciéon) 8 0
4.23 Informacién de 1+D+1 del entorno (publicaciones, cursos, entrenamientos, eventos,
proyectos de colaboracion) 9 1
Del recurso que mas maneja en su trabajo marque con una X
Frecuencia con que esta informacion o conocimiento Trimestra | Semestra
es: Diaria Mensual | | Anual
1. Identificado o localizado 21 10 3 2 0
2. Adquirido o captado 14 14 7 1 0
3. Creado y desarrollado 10 17 2 4 3
4. Compartido y distribuido 15 10 8 3 0
5. Retenido y conservado 11 16 6 3 0
6. Usado 28 7 0 1 0
PROCESOS ESTRATEGICOS DE GESTION I+C Marcar con una X

No lo
1°. Identifico y localizo la 1+C importante para mi desempefio a través de: Si No sé
a) Bibliotecas, centros de informacion 27 7 2
b) Archivos organizacionales 28 5 3
c) Bibliotecas virtuales 30 5 1
d) Directorios de expertos 9 22 5
e) Bases de datos especializadas 27 6 3
f) Gestores de contenido 19 9 8
g) Los expertos y consultores que existen en mi organizacion 28 6 2
h) Otras vias, ¢Cudles?

No lo
2°. Adquiero o recupero la 1+C importante para mi trabajo a través de: SI No sé
a) Fuentes de informacién ubicados en archivos, bibliotecas y centros de inf. 30 4 2
b) La compra en editoriales y librerias 26 7 3
c) El correo electrénico 33 1 2
d) El sitio web de mi organizacidn 23 11 2
e) La Intranet organizacional 21 13 2
f) Internet 34 1 1
g) A través de la experiencia de otros colegas 33 2 1
h) Eventos académicos o especializados 30 2 4
i) Repositorios de informacion digital 28 5 3
j) La contratacion de expertos y consultores externos 21 11 4
k) Directamente de los clientes y proveedores 17 15 4
1) Actividades donde se generan soluciones o innovaciones y aportes en la materia 18 14 4
m) El contacto directo con el usuario 19 11 6
n) La red de carpetas compartidas de la organizacion 33 1 2
0) Suscripciones a revistas especializadas 19 12 5
h) Otras vias, ¢Cudles?
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ASPECTOS GENERALES

No lo
3°. Genero una nueva informacion y desarrollo nuevos conocimiento porque: Sl No sé
a) Se realizan lluvia de ideas, técnicas de escenarios y lecciones aprendidas 30 5 1
b) Existe una estrategia relacionada con la innovacion continua en la organizacién 15 11 10
c) Se promueve y estimula la innovacién y la investigacion 25 5 6
d) Existen condiciones favorable para el trabajo en equipo de los expertos 33 2 1
e) Existen condiciones favorables para el intercambio y la comunicacion entre clientes,
expertos, y gestores de 1+C, para confrontar nuevas ideas y criterios. 26 4 6
f) Mis conocimientos y experiencias son utilizados para generar nueva informacion y
nuevos conocimientos. 28 3 5
g) Se promueven acciones para mi desarrollo profesional. 32 3 1
h) Utilizo herramientas para el aprendizaje como los e-learning, las wikis y los portales
colaborativos 19 15 2

No lo
4°. Puedo compartir y distribuir la 1+C entre otras razones porque: Si No sé
a) Existe una estrategia para que los trabajadores expliciten sus conocimientos y
compartan lo que saben con los demas. 20 12 4
b) Existe una politica sobre como distribuir y compartir I+C a través de diferentes
espacios y técnicas como reuniones, debates, consejos de direccién y juntas,
conferencias, eventos académicos, grupos técnicos y colectivos de trabajo. 14 18 4
c) Existen plataformas tecnolégicas y software que favorecen el trabajo en grupo como
el Chat, Intranet, el correo electronico, los foros de discusion 25 7 4
d) Se comparte y distribuye 1+C a través de acciones de capacitacion y socializacion 20 11 5
e) Existen redes de personas dentro y fuera de la organizacién que comparten I+C. 17 10 9
f) Se registran las lecciones aprendidas y se distribuyen a las personas adecuadas 14 14 8

No lo
5°. Puedo retener y conservar la 1+C de mi interés porque: Sl No sé
a) Conozco los documentos y conocimientos que deben retenerse en la organizacion
por su valor 33 2 1
b) Existe una politica sobre seguridad, clasificacion, conservacién y actualizacién de la
documentacion digital 22 7
c) Estan identificados los riesgos relacionados con la pérdida de recursos de 1+C 18 10
d) Existe un sistema de gestion documental que conserva la I+C de la organizacion y
permita su posterior consulta 20 10 6
e) Conservo la informacion en archivos de papel 18 17 1
f) Conservo la informacién en archivos en formato electrénicos en la PC. 35 1
g) Se conservan la I+C de la organizacion explicitada en la memoria organizacional 11 15 10
h) Existen los manuales de procedimientos y procesos 20 6 10
i) La mayor parte de los recursos de 1+C que dispongo estan en formato electrénico 30 2 4
j) Existen bases de datos automatizados sobre los clientes (internos y externos) y
productos 12 12 12
k) Se aplican sistemas de incentivos sociales y materiales para retener a los expertos y
especialistas 13 12 11
1) Se capacitan y transfieren 1+C a los sucesores en el puesto de trabajo 16 10 10

No lo
6°. Utilizo los recursos de 1+C ubicados dentro y fuera de la organizacién porque: SI No sé
a) Los sistemas automatizados de gestion de 1+C estan accesibles y disponibles a todos
los integrantes de la organizacion. 18 9 9
b) Utilizo la intranet corporativa como via de acceso a nueva 1+C 19 14 3
c) Ne existen barreras culturales que dificulten el uso de nuevos conocimientos 5 25 6
d) Estan implementados y se utilizan los sistemas de gestion de contenidos 14 7 15
e) Los repositorios de informacidon y/o conocimientos en la organizacidn estan
accesibles y disponibles. 25 4 7
f) Existen politicas y regulaciones sobre el manejo, uso y facilidades de acceso al
conocimiento explicitado en diferentes documentos como normas, procedimientos,
patentes, invenciones 18 7 11
¢Como evalta la calidad de los (seis) procesos de gestion de I+C en su No lo
organizacion? Sl No sé
a) Los procesos de gestion de 1+C son eficientes 16 11 9
b) Los procesos de gestion de I+C son efectivos 21 5 10

18



ASPECTOS GENERALES

Valore la importancia que le concede a las siguientes cualidades que poseen los recursos de 1+C a los que
accede para el mejor desemperio de su puesto y su desarrollo profesional

Cualidades de los Recursos de 1+C Poco Importante Importante Muy importante
1. Accesibilidad 0 3 33
2. Disponibilidad 0 6 30
3. Precision 1 13 22
4. Pertinencia 0 14 22
5. Actualidad 1 10 25
6. Coherencia 0 10 26
7. Confiabilidad 0 4 32

. . Poco Mu

Valore la importancia que le concede a los recursos de 1+C vValorado Valorado Valorgdo
1. Estan alineados con los objetivos y metas del area 1 21 14
2. Mejoran la productividad del area 0 8 28
3. Mejoran la eficiencia y efectividad del area 2 6 28
4. Mejoran la posicion financiera del area 8 17 11
5. Agregan valor a los productos, los servicios y los procesos 2 14 20
6. Agregan valor a los resultados de los proyectos de investigacion
(publicaciones, eventos, titulaciones y grados cientificos) 0 15 21
7. Agregan valor a los resultados de la innovacion (patentes concedidas,
invenciones, nuevas marcas) 4 20 12
8. Facilidad de acceso, disponibilidad y uso de la informacion y el
conocimiento 1 13 22
En relacion con el costo y el valor econémico de los recursos de 1+C,
responda: Si No No lo sé
1. Conozco cuanto cuestan los recursos de I+C que utilizo en mi trabajo 7 29
2. Conozco el valor econémico de la I+C adquirida en el area 6 30
3. Conozco el valor econémico de la I+C producida en el area 5 31
4. Se mide el impacto econémico de los recursos de 1+C que utilizo para
mi trabajo 5 6 25
5. Se planifican los recursos financieros dedicados a la gestion de 1+C 10 2 24
No lo

En relacién con el comportamiento de los flujos de 1+C responda: Si No sé
1. Conozco la politica del &rea sobre transferencia e intercambio interno y externo de
1+C 16 20
2. Conozco los canales internos de distribucion e intercambio de I+C 22 14
3. Conozco los canales externos de distribucion e intercambio de 1+C 14 22
4. Conozco el origen de la I+C que recibo para llevar a cabo mi trabajo 26 10
5. Conozco el destino de la 1+C que envio hacia otras reas 19 17
6. Recibo I+C innecesaria para el desempefio de mis funciones 10 21 5
7. Recibo demasiada 1+C que en ocasiones entorpece mi trabajo 2 29 5
8. Recibo la informacién oportuna y los conocimientos necesarios para mi mejor
desempefio en el puesto de trabajo 27 7 2
9. Utilizo las redes sociales para el intercambio y transferencia de 1+C 17 18 1
10. Los servicios de informética y comunicaciones que posee la organizacion facilitan
la comunicacidn y distribucion de I+C. 21 10 5
11. Los flujos de I+C propician la interrelacion efectiva entre las personas y los
diferentes procesos de trabajo 24 8 4
12. Existe un alto movimiento de I+C entre los diferentes expertos y especialistas
dentro y fuera de la organizacion 17 11 8
13. Recibo I+C necesaria para mi trabajo a través de la Reuniones de trabajo 26 8 2
14. Recibo I1+C necesaria para mi trabajo directamente del cliente (interno y externo) 21 8 7
15. Recibo I+C necesaria para mi trabajo por correo electronico 29 2 5
16. Recibo I+C necesaria para mi trabajo a través de la Intranet organizacional 20 10 6
17. Recibo I+C necesaria para mi trabajo a través de Internet 33 0 3
18. Recibo I+C necesaria para mi trabajo a través de la red de carpetas compartidas 34 0 2
19. Recibo I+C necesaria para mi trabajo de manera informal 23 11 2
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Anexo 4. Encuesta 2

INVENTARIO DE CONOCIMIENTOS

Este formulario nos permitird conocer sobre los conocimientos que posee el area y los flujos de aprendizaje
entre sus miembros. Tu participacion es muy importante. jGracias por tu tiempo!

Nombre

Afios de experiencia profesional (contado desde el
egreso) *practicantes: afo(s)/meses de practicas

Formacién académica

Abogado/Bachiller () Economista/Bachiller ()
Ingeniero I. () Secretaria( )

Con Maestria o Estudios de Maestria en:

Actividades que realizas usualmente
(marca maximo 3)

elaboracion de estudios de mercado

analisis de base de datos

tramitacion de procedimientos administrativos

absolucion de consultas legales/econémicas a
internos o externos

analisis de proyectos de ley

elaboracidn de guias o lineamientos (soft law)

calculo de multa

monitoreo de mercado (precios, fluctuaciones, etc.)

elaboracién de proyectos de resoluciones

analisis econémico de potenciales conductas
anticompetitivas

elaboracién de informes legales / econémicos

actividades  vinculadas a  investigaciones
preliminares

investigacion de temas especificos (legales o
econodmicos)

elaboracidn de presentaciones / ayudas memorias

blsgueda de evidencia en plataformas electrénicas

apoyo administrativo (trdmite documentario,
atencion al cliente)

coordinacién  de eventos

internacionales

actividades vy

uniformizacion de criterios legales/econdmicos

Otro no especificado:

¢ Qué otras actividades (laborales) has realizado en
el pasado? (Frases breves, en general)

(Colocar nivel de conocimiento o expertise del 1 al 10 al lado de cada tema, donde 1 es lo menos y 10 lo mas)

¢ Qué nivel de conocimiento posees en cada una de
estas &reas de conocimiento y de experticia?

derecho de la competencia - colusion horizontal

derecho de la competencia - abuso de posicion de
dominio/colusion vertical

derecho de la competencia - soft law

procedimiento administrativo sancionador

analisis econdmico del derecho

estudios de mercado

control de fusiones (sector eléctrico, etc.)

derecho corporativo (sociedades)

andlisis econémico de competencia

software econémico

organizacion industrial

software forense

Otro no especificado:

¢Cuales son las competencias claves que posees para
ocupar tu puesto de trabajo? Marca las 2 opciones
maés relevantes

trabajo en equipo

liderazgo

vocacion de servicio

capacidad multifuncional

comunicacién efectiva

orientacion a resultados

solucion efectiva de problemas
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INVENTARIO DE CONOCIMIENTOS

Este formulario nos permitira conocer sobre los conocimientos que posee el areay los flujos de aprendizaje
entre sus miembros. Tu participacion es muy importante. jGracias por tu tiempo!

calidad de atencidn al cliente

gestion del clima laboral

adecuacion a normas y procedimientos

Principales areas o temas de interés (vinculados al
area)

Entrenamientos recibidos del Indecopi (menciona los
que consideras mas importantes en los dltimos afios)

Curso en:

Curso en:

Capacitacion en:

Charla sobre:

Otro:
Aprendizaje y desarrollo futuro (menciona 2 a 3
temas o areas sobre los que consideras importante
capacitarte para realizar mejor tu trabajo)
Principales contactos internos (cuando necesitas Persona 1:
aprender sobre un tema o absolver dudas para realizar p )
. < a . ersona 2:
tu trabajo, ¢a quiénes del area recurres?) Menciona a 3
personas como maximo en orden de relevancia Persona 3:
Principales contactos externos (¢a qué persona Persona 1:
externa al area recurres/consultas/ coordinas para
realizar tu trabajo?) Menciona 3 como méximo en Persona 2:
orden de relevancia, precisando el area o entidad a la
gue pertenece. Persona 3:

¢Eres miembro de alguna comunidad, asociacion u
otras redes de conocimiento? ¢De cual?

¢ Tienes conocimientos explicitados?

Anexo 5. Entrevista a Expertos de la CLC

¢Conoce usted cdmo ocurre la gestion de informacion en el Indecopi y en la CLC?

¢Conoce usted cdmo ocurre la gestion del conocimiento en el Indecopi y en la CLC?

¢Sabe usted lo que es una auditoria de informacién o una auditoria de conocimiento?

¢Existe una persona/equipo/area dedicada a la gestion de la 1+C en la CLC o en el Indecopi?
¢Conoce cuéles son los procesos clave de la CLC?

¢Existen regulaciones, lineamientos o procedimientos sobre como gestionar la informacién o el

conocimiento en la CLC?

¢Qué obstaculos o limitaciones considera usted que existen para poder gestionar la I+C en la

CLC?

¢Se considera usted un experto dentro del Indecopi? ¢En qué areas o tematicas?
Cuando necesita informacion o conocimiento nuevo para realizar una tarea ¢lo busca dentro de la

organizacion o fuera de ella?

¢Considera que en el Indecopi existen posibilidades para el desarrollo profesional, individual y

grupal?
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Anexo 6. Organigrama del Indecopi

Organigrama Institucional Vigente
(D.S N2 099-2017-PCM)

il Indecopi

Tribunal de Defensa de Iz ORBANDS DE ALTH DIFECCION

Gompetenda ydela Proieded [ ———— == —=————————=—————-——-— Consejo Direcivo Organa Consit
G RIANOS FESOLUTINOS He'*’T"a‘
| | GREANG DECONTROL
o Erpecilizata en ) ; Gala Especil Grgan ds Cortrol |
i | S || e || e || e || e e
. T " T . Pt MLl
[ [ il [ Rt [ il il
1. o s s | 1 [eaneycominee| 1| CoeEnde |} [ Gomnde | | [t de S
| st L e 1| commiar Concursales: Burarritcar
I H 1 [ Seurstata
! st e Signes | | | Comibn deDetensa | | [ Omnom s o General
TR ] s '+M.§:"::‘::,ﬁ j
| H ritio te Mencin i
}” siecsindeDerscho | | Hé’m'“:mzh
! e hur 1 | corvenci esies
| 1 OREANDE DE APOTO GRGANOS DE RSESD RAMIENTO
I 1
| Hop | | | | —
I Gerencis de 0 Gerencia de N " Gerencis de
L e e e I
Inseniones y Nuewas
Teen |
S ] [ [
Insenriones ¥ Nuevas
Tecnohgias ORGANOS DE LINER
I 1
Gerencia ds Gerenes de Gerencia e Ofdnas Loitad csredde
Promucin yDhsin ?‘;gm: Reglorides Pt el
GRBENOS
DESCONCENTRADOS
LEYENDA Indesopi
——  RefacinJerbmuica Oficrias Regionales Lima-Morte
------ Felzcin de Coondinacin
Fuente: Portal web del Indecopi.
Anexo 7. Mapa de procesos del Indecopi
PROCESOS ESTRATEGICOS (E)
3
o Gestion de 0
§. Presupuestal Modernizacion de la Informacion g
& =
2 o 4 L =
H PROCESOS MISIONALES (M) ':
b= — Gestién de |a Firma Electrénica Q
2 o
< @
£ Gestion de Gestion de Supervision y Fiscalizacion o
o v I
28 orientaciiny b ¢ £
E = Atenci6n al i e G s %
.‘3 - Ciudadano estion de Controversias 8
i -
[ L)
3 Gestion de Registros de Propiedad Intelectual -g
] ©
> =
Z - - g
B PROCESOS DE APOYO (A) ‘a
= Gestion de @
o Gestién de Gestion  Gestionde | o o — Comunicati iz
g los Recursos Gestion delos los 3 o ‘m.', < = Io"' ,E Gestion (‘muma.cmqes‘
. N ormacion y Estudios Imagen Institucional
=z Financieros Documental Recursos Recursos E ializacié ) e
FrmiEliEs (TG LOgiSti[[lS specializacion Econdmicos Yy R_e laciones
Y Institucionales.
Elaboracion: Gerencia de Planeamiento y Gestion Institucional del Indecopi, 2017.
Anexo 8. Proceso Misional de Gestion de Controversias
PROCESO PROCESO
COD COD COD PROCESO (NIVEL 2 PROCEDIMIENTO
(NIVEL 0) (NIVEL 1) ( )
Gestion de M02.0 Controversia | M02.06.01 Investigacion Preliminar CLC-clc-01-P
M02 Controversi 6 ' s de Libre M02.06.02 Admisibilidad y Procedencia Procedimiento por
as Competencia | M02.06.03 Investigacion infraccion al Decreto
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PROCESO PROCESO
COD (NIVEL 0) COD (NIVEL 1) COD PROCESO (NIVEL 2) PROCEDIMIENTO
M02.06.04 Decisorio Primera Instancia Legislativo 1034, Ley
Evaluacion de Recurso de de Represion de
M02.06.05 Apelacion (_30nduct_a§
Anticompetitivas

Elaboracion: Gerencia de Planeamiento y Gestion Institucional del Indecopi, 2017.

Anexo 9. Organigrama de la CLC

Presidente de la Comision Secretario Técnico
(Maria del Pilar Cebrecos Gonzalez) (Jestis Espinoza)
Vicepresidente de la Comision
(Dante Mendoza Antonioli)

Asesor Economico
(Humberto Ortiz)

VIiEmb BMISIO
(Raul Lizardo Garcia Carpio )

Asistente administrativo

Asesor Legal (Rosa Montero)

(Vania Cruz)

Miembro de Ta Comision
(Lucio Andrés Sanchez Povis)

Asistente administrativo

bE=TIE (Lizbeth Céspedes)

(David Fernandez)

“Jefe de equipo
Legal
{Diego Reyna)

" Jefe de equipo
Econémico
{Hugo Figari

“Jefe de equipo
Legal
(Waldo Borda)

Especialista 1
(Sebastidn Lépez)
Especialista 2
(Ricardo Ayvar)

~Jefe de equipo
Econémico
(Christian Flores)

“TJefe de equipo
Legal
(Carla Molina)

~Jefe de equipo
Econémico
(shantal Pérez)

Especialista 1 Especialista 1 Especialista 2 (Hans
{Alejandra Guillén) (lulio Casaverde) Aguirre)

Analista
(Andrea Alvarez)

Analista (Mirella
Hernandez)

Analista
(Claudia Chogqueneira)

Especialista 1 Especialista 1 Coordinador 2
(Kirschen Antenio) {Juan Morocho) (Uhosseline Espinoza)
Analista Especialista 2
(Naghira Degado) (Rafael Mendoza)

Coordinador 1
(Arturo Chumbe)

“ Jefe Laboratorio

Forense
{Anthony Ramos)

1 Especialista 1
(Héctor Palacios)

Especialista 1

(Laura Iriarte)

Practicante Practicante Practicante Practicante Practicante Practicante Practicante
(Soffa Rivera) (Stacy Ramirez) (Micaela Aranguri) {José Jestis) (Gabriel Ttupa) (Gustavo Meza) (Roberto Chillihua)

Fuente: Elaboracién propia. Organigrama al 29 de agosto de 2019.

Anexo 10. Resultados de entrevistas a los expertos

Pregunta Respuestas

Expertos

Si. Esta relacionado con la recopilacién y procesamiento
de la informacion dada por los administrados, con la
gestion documental, el uso de la informacion que esta en
G:/ y con la seguridad de informacién.

¢Conoce usted cdémo ocurre la
gestion de informacién en el
Indecopi y en la CLC?

HO, VC, DF, SP,
CF, HF, RA (78%)

No

DR, WB (22%)

Si. Esté relacionado con el analisis de la informacion que
se recaba en un caso concreto, con la comunicacién
verbal entre los colaboradores, con las reuniones
internas y de jefes a equipos,con las bases de datos e
informacién en G:/, a través induccién y capacitacion
sobre temas del &rea a los colaboradores y a
través de la revision de documentos.

¢Conoce usted como ocurre la
gestion del conocimiento en el
Indecopi y en la CLC?

HO, VC, DF, HF,
SP, CF, WB, RA
(89%)

No

DR (11%)

Si. Esté relacionado con la evaluacion de un tercero
sobre el tratamiento de la informacion y GC. La Al es
supervisar que la informacion esté completa. La AC es
evaluar el conocimiento que se tiene.

¢Sabe usted lo que es una
auditoria de informacién o una
auditoria de conocimiento?

HO, HF, SP, RA,
CF, DR (67%)

dedicada a la gestion de la 1+C

enla CLC 0 en el Indecopi? y la Gerencia de Planeamiento y Gestidn Institucional

del Indecopi. En la CLC: Arturo Chumbe

No VC, DF, WB (33%)
Existe una bersona/eauino/érea Si. La Gl esta a cargo de asesores y la GC a cargo de
¢ P quip jefes de equipo, archivo central | HO, DF, HF, SP,

CF, WB, RA (78%)
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Pregunta Respuestas EXxpertos

No

GC: no VC, DR, WB (33%)

Procedimiento administrativo sancionador sobre libre

competencia Todos (100%)

HO, VC, DF, HF,
¢Conoce cuéles son los Control de concentraciones en el sector eléctrico DR, SP, WB, RA
procesos clave de la CLC? (89%)
Abogacias de competencia HO, RA (22%)

Otros (absolucion de consultas, evaluacion de

0,
competencia portuaria, evaluacion de proyectos de ley) HO, RA, WB (33%)

Si
Indicaciones dada por el Secretario Técnico o jefes de | HO, VC, DF, SP
equipo o asesores (no establecido en documentos) | (44%)

Lineamientos para gestionar documentos

¢Existen regulaciones,
lineamientos o procedimientos
sobre como gestionar la

informacién o el conocimiento

enlaCLC? No (Algunos precisan que la Gl se ha gestionado de | DR, CF, WB, RA,

manera limitada) HF (56%)

Falta de tiempo de los colaboradores por carga laboral HO, RA (22%)

Falta _de_ un sistema integrado de informacién y de VC, DF, WB (33%)
conocimiento

¢Qué obstaculos o limitaciones
considera usted que existen para
poder gestionar la I+C en la

La informacion y conocimiento se concentran en
algunos colaboradores solamente y no siempre se | VC, DR (22%)
comparte

?
CLCs Falta de lineamientos o procedimientos sobre GC DR (11%)

Tratamiento informal de la informacion y conocimiento 0
(oralidad, no se sigue un patrén Unico) DR, VC, DF (33%)

Falta de estandarizacion sobre modelos o formatos SP (11%)

Recursos limitados para acceso a capacitaciones CF (11%)

o~ . S Alta rotacion del personal RA (11%)
¢Qué obstéculos o limitaciones ACCi ar ” ;
considera usted que existen para CCIONEs . que . podrian omarse-
- Fomento de intercambio de informacion entre los  equipos

poder gestionar la I+C en la . .

CLC? Incentivar que los colaboradores se actualicen constantemente
Evitar la centralizacion de criterios y compartirlos

Fomentar espacios para compartir las capacitaciones que se reciben
Compartir lecciones aprendidas

Organizacion industrial, Estudios de mercado HO (11%)
Control de concentraciones VC (11%)
, . Conductas anticompetitivas (abuso de posicion de | HO, HF, DR, SP,
CSSn?cr)]fjlglelr: dtésétgdigﬁ é)ripedtéo dominio / carteles) WB (56%)
4reas o tem éﬁiéaﬁg? 4 Competencia en sector portuario CF (11%)
' Politica de competencia DF (11%)
Procedimiento administrativo sancionador DR, WB (22%)
Informética forense WB (11%)
Ambos (dependiendo del tema)

o B Primero, dentro de la organizacion y luego, fuera de ella.

Cuando necesita informacion o | Fyentes: internet, agencias de competencia, agentes
conocimiento nuevo para econdmicos, bibliotecas virtuales, especialistas de la
realizar una tarea ¢/lo busca CLC. informacion de la CLC

HO, VC, DF, HF,
DR, SP, CF (78%)

dentro de la organizacion o
Fuera

”
fuera de ella? Fuentes: internet, bibliotecas virtuales, bibliotecas, | WB, RA (22%)
expertos en la materia

¢Considera que en el Indecopi | Si Todos (100%)

existen posibilidades para el
desarrollo profesional,
individual y grupal?

Razones: linea de carrera, se brindan capacitaciones nacionales e
internacionales, existe un buen clima laboral.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 11. Inventario de recursos de 1+C

Inventario de Recursos de 1+C

con privados

. . L - - Fuente | Servicio | Sistema Observaciones
Tipo de recursos de informacion y conocimiento que utiliza (1+C) I JE|1]E|1]E
Normativo y Regulatorio
1.1 | Documentos normativos y regulatorios Leyes y reglamentos X Se ubican a través del SPIJ (internet).
Se ubican en el portal organizacional;
19 Resoluciones administrativas y precedentes de | Resoluciones emitidas por los 6rganos X sin embargo, no se encuentran las
' observancia obligatoria resolutivos del Indecopi (jurisprudencia) resoluciones mas antiguas, ni el filtro
por materia o contenido.
13 Directivas internas y  resoluciones de|Normas y reglamentos internos X Son comunicadas a través del correo
) administracion interna (instrucciones de acci6n) electrénico institucional.
Politicas relacionadas con: I+C, capital humano, Se ubican en el intranet de la
1.4 | colaboracion, relaciones externas, tecnologias de | Politicas X | X oraanizacion
informatica y comunicaciones, etc. 9 '
1.5 | Documentacion judicial Sentencias nacionales e internacionales X Se comparte a través del correo
. . . . . - electrénico, pero también a través de
1.6 | (Otros) Lineamientos internacionales Sobre la libre competencia X s -
( ) P medios informales como redes sociales.
- . . Emitidos por el area sobre temas de libre Documentos que se comparten con los
1.7 | (Otros) Lineamientos y guias P X q P
competencia stakeholders.
Procesos y Procedimiento
21 | Formatos v modelos Incluidos en el SIG X Se ubican en la intranet de la
) y (Sistema Integrado de Gestion) organizacion.
o No todos conocen y/o usan estos
2.2 | Manuales de procedimientos de los procesos Mapro del proceso clave de la CLC X documentos y
. . . Lineamientos que recogen Sobre algunos temas especificos. La
2.3 | Lineamientos internos e X . T
procedimientos mayoria de indicaciones son orales.
Estratégicos Gerenciales
3.1 | Reportes anuales de la organizacion Memorias institucionales, estadisticas X Se ubican en el portal web y la intranet.
- . L Actas lanes memorandos SIA Sistema Integrado
3.2 | Informacién de administracion ! P! ! X - .( 9
correspondencia en general Administrativo)
- - Misidn, visidn, objetivos, politica y .
3.3 | Informacion estratégica L o ' X X Se ubican en el SIG.
9 estrategia organizacional
., _ . . Balances, presupuestos, planes, informes Son de acceso publico por la politica de
3.4 | Informacién Econdmica y financiera 1CEs, presup  plan X S0 P P P
econdmicos de la organizacion transparencia.
Convenios interinstitucionales . .
- I - ' Se comunican a través del correo
3.5 | Informacion Institucional Informacion sobre proveedores, acuerdos | X

electronico de la organizacion.
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Inventario de Recursos de 1+C

. . L - - Fuente | Servicio | Sistema Observaciones
Tipo de recursos de informacion y conocimiento que utiliza (1+C) T TE E | E
. . . Estudios econémicos e informes de Se valen de estos documentos para
3.6 | Estudios economicos e informes de mercado X ) ”
mercado elaborar abogacias de competencia.
Estratégicos Gerenciales
3.7 Reportes anuales de entidades gubernamentales o | Reportes  anuales  de  entidades X Se accede a través del internet
' internacionales gubernamentales o internacionales '
Informacién de caracter divulgativo - Presentaciones y exposiciones de la
3.8 - g Y| Eventos y exposiciones X | X L y exp
promocional organizacion.
Estancias de colaboracion, .
- - . . Algunos expertos de la CLC opinan que
3.9 | Informacidn sobre viajes entrenamientos, congresos, pasantias, | X | X "
no son suficientes.
becas
. S . S Se ubica en la intranet de la
.10 | Directorio institucional Directorio institucional X T
3.10 ectorio instituciona ectorio institucional organizacion.
Apoyo en la produccién y en 1+D+i
a1 Informacién de prensa especializada en el perfil | Boletines informativos de noticias a nivel x | x Se comunican a través del correo
' de la organizacion, tendencias y novedades. nacional electrénico de la organizacion.
., . . Biblioteca del Indecopi y de - T
Informaciéon que se localiza en bibliotecas, o L . Biblioteca en la sede institucional y una
4.2 n_gue st - universidades, sitios web de agencias de | X [X | X |X - . y
centros de informacién, bases de datos, sitios web - biblioteca virtual en el portal web.
competencia
. Libros, revistas, tesis, informes de _—
43 Documentos en papel ubicados en los fondos investiy acion oﬁencias,catélo s actas | X |X % |x Se encuentran en la biblioteca de la
"~ | archivisticos de la organizacion g P ' gos, organizacion.
de congresos, entre otros
- Libros, articulos cientificos, informes de .
44 Documentos en formato electrénico almacenados investiy acion.  tesis 6nencias X Ix|x |x Se ubican en el portal web de la
*" | enlaorganizacién . g L P y organizacion (Coleccion Digital).
disertaciones, videos, CD-Rom, otros.
Relne, mantiene y  preserva
- - . - informacion  digital técnica o
4.5 | Repositorios de 1+C Bibliotecas virtuales especializadas X | X|X | X [X [X S gital, S
administrativa que se genera al interior
de la institucion.
- - L - En el portal web de la organizacion se
Informaciéon sobre redes de colaboracion | Redes de colaboracion  cientifica - AT
46 | . " .. s : P - IX XX | X enlazan sitios web de instituciones
cientifica, académica y empresarial. académica y empresarial afines
Alertas informativas, acceso a bases de
. - Servicios que ofrecen las bibliotecas datos, InfoblUsqueda (busqueda
Servicios que ofrecen las bibliotecas, centros de q 0 ' o q ( usq Y
47 informacion. bases de datos. sitios web centros de informacion, bases de datos, | X [X |X |X recuperacion de informacion
' ' sitios web especializada). A cargo del Centro de
Informacion Documentaria (CID).
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Inventario de Recursos de 1+C

Tipo de recursos de informacion y conocimiento que utiliza (1+C) Fluenté Slerwcllzo SllstemEa Closs raEines
Aplicaciones informaticas (software) para el - . - .

o |l esaitico, — pronéeos, A0S0 It cofar) S
comportamientos, redes, flujos, mapas etc. P yP y 9 '
Sistemas automatizados de gestion de I+C, Sistemas informéticos para gestionar

4.9 | motores de basqueda, directorios, | SIGA, SGT X | X | X |informacion de procedimientos
metabuscadores administrativos.

Apoyo en la produccion y en I+D+i
Redes de computadoras propias de la . . .

4.10 organizacion Red G:/ X Aloja la red de carpetas compartidas.

El SIGA es el sistema de administracion

4.11 | Sistema de gestion de Bases de datos SIGA, buscador de resoluciones X [ X X | de expedientes. Es usado por los

6rganos resolutivos del Indecopi.
Sistemas automatizados de aprendizaje (sistemas - - Cursos, charlas, conferencias,
4.12 de e-Learning) Escuela del Indecopi, video tutoriales X X capacitaciones sobre libre competencia
Contiene herramientas de gestion de

4.13 | Intranet organizacional Intranet organizacional X X X todas las areas, manuales de procesos,

entre otros.

4.14 | Pgina web de la organizacion Pégina web de la organizacion X | X|X X C;ontlene |_nfo_rma_(:]on y servicios en

linea de la institucion.
El ancho de banda es de 160 Mb, en dos
Internet (navegacion de péaginas, Sitios y portales enlaces de 80 Mb, opera en modo

4.15 | Web, chat, correo electronico, descargas FTP, | Internet X [ X[X |X |X [|X [activo/activo con una velocidad
busqueda y recuperacion de 1+C) garantizada al 100%, de subida y

bajada, para la Sede Central.

4.16 | Expertos y consultores internos Expertos y consultores internos X Profesionales del area.

4.17 | Expertos y consultores externos Expertos y consultores externos X X E:icc‘:;;c;nales de entidades publicas y

4.18 Enztglqlzgig?wesdiurIsJ(r)[s)+elntr%$1anlﬂailen?c:§]agilzea:tlgsn Publicaciones, cursos, entrenamientos, X X g? alrjl?zlgiinénen glrcr?ic\)/rcil d\ilv?gleie dleal1

’ P ' L ' ' | eventos y proyectos de colaboracion o9 y g
proyectos de colaboracion) area.

Informacién de 1+D+1 del entorno (publicaciones, Publicaciones. cursos. entrenamientos Se ubican en el portal web de la

4.19 | cursos, entrenamientos, eventos, proyectos de eventos ro’ectos de'colaboracién ' X X organizacion y archivos digitales del
colaboracion) y proy area.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 12. Inventario de conocimientos

Inventario de conocimientos tacitos

Competencias

Aprendizaje y desarrollo

Nombre | A|B|C|D|E| F |G Il | J|K|L - futuro Grado Académico Capacitaciones
Liderazgo Econom[a en Salud/ Magister en Re_gt_JIaci()n ;
HO 10|10(10| 9 |10 10 | 10 109 |10| 8 \Vocacion de servicio Economia del sector de los Servicios Control de concentraciones
financiero Publicos
ITi,derazg(_J Control de concentraciones Master en Derecho Control de concentraciones
VvC 10(8(7(9(8]| 7|10 71| 6| 5 | Solucion efectiva de Derecho societario Internacmngl de los Formaci6n para formadores
problemas Negocios
_ _ Técnica de negociacion L Curso de actualizacion en temas
HE sl7ls8l7l718ls sl718la Trabe_qo en equipo Tecr_ucas de anélisis Licenciado en de competencia NY / Encuentro
Vocacion de servicio econc’)ml_co sobre: (_:onductas Economia Anual de Antitrust
anticompetitivas
iceszgo | convol g cononvsciones | Compmtion | ooeontacons) v pas
DF 10/9(8(9|8| 6|5 8 | 1| 3| 2 | Solucion efectivade | Gestidn del tiempo / Gestion Antitrust (pNYU) fortalecer habilidades pedacbaicas
problemas de personas ~ pedagog
para ensefar en la escuela
Abuso de dominio en L .
L . L Workshop en deteccion efectiva
. mercados digitales / Magister en Estadistica —_—
SP 9199|7187 97197 no reporto Colusion vertical / Aplicada de cartelest/_Organlzaaon del
Investigaciones de carteles 1€Mpo
Trabajo en equipo Desarrollo (zlﬁ ir}dicadores de Téc_ni;:as dg interrogatc:(io FBI
wWB |10|8|8|10|9]| 7|6 8 |10| 6 | 10| Solucion efectiva de PN Bachiller en Derecho S ol e
problemas Informatica forense Técnicas de investigacion —
avanzada Vietnam
Liderazgo Software forense Master en Requlacion
DR 10|/ 9(10({10| 6| 6 |3 814|122 Orientacion a Habilidades orales y de (LSE)g no reporto
resultados interrogacion
Liderazgo Técnica de Evaluacion de a a Curso sobre Organizacion
CF 10198 (10(|10| 10| 9 109 |10/| 8 Orientacion a Impacto Maglsl‘.;er er|1 E_cpnomm Industrial PUCP / Curso sobre
resultados Técnicas de investigacion (RegyAeln) Regulacién y Competencia UdeP
Vocacion de servicio Big Data Id_iclitagf)cne/sg ’L'J?|:Ca8 d/ Tuslif)rrgj
- > o . . . ela arteles de la
RA 8188|8877 4111619 Orientacion a Responsgbllldgd Civil Licenciado en Derecho Indemnizacién en carteles /
resultados Psicologia

Compliance

Fuente: Elaboracion propia.
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A. Derecho de la competencia - colusién horizontal B. Derecho de lacompetencia - abuso de posicion de dominio/colusion vertical C. Derecho de la competencia —soft law D. Procedimiento

administrativo sancionador E. Analisis econémico del derecho F. Estudios de mercado G. Control de fusiones (sector eléctrico) H. Derecho corporativo (sociedades) 1. Analisis econémico
de competencia J. Software econémico K. Organizacién industrial L. Software forense

Anexo 13. Directorio de expertos internos

Directorio de expertos internos

posicion de dominio,
carteles, colusiones
verticales

Grado Afios de
Cargo Nombre Académico experiencia Conocimientos tacitos y explicitos
profesional
Analisis N
Control de econémico de Organizacion
concentraciones - industrial
competencia
. - . . . Articulos
Magister en Derecho de la competencia - Colusién horizontal / Derecho de la Dictado de curso P
o) . S S P - académicos
Regulacion de los competencia - Abuso de posicion de dominio/colusién vertical / de control de .
Asesor HO g 15 - e P ; sobre Articulos
Servicios Derecho de la competencia - soft law / Analisis econémico del concentraciones competencia | académicos
Publicos derecho / Estudios de mercado 2
Articulos sobre
Control de académicos | competencia
concentraciones sobre
regulacion
Master en Derecho de la competencia - colusion horizontal Control de concentraciones
Asesora Ve Derecho 10 Control de concentraciones (OECD)
Internacional de Ponencias sobre practicas anticompetitivas Articulo académico sobre control de
los Negocios concentraciones
Derecho de la competencia - Derecho de la competencia - soft law Andlisis econémico de
colusidn horizontal P competencia
Ny ] Curso de actualizacion en
Curso de actualizacion en temas de competencia NY .
temas de competencia NY
Encuentro Anual de Antitrust Estudios de Encuentro Anual de Antitrust
Jefe de HE Licenciado en 10 mercado Dictado de cursos de
equipo Economia Dictado de cursos de Organizacion extension en Osiptel e
competencia sobre abuso de industrial Indecopi (temas de

competencia y aspecto
economico)

Acrticulo: "Mercado relevante
y posicion de dominio"
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Directorio de expertos internos

académico: El otro
"colaborador.

Afios de
Grado N _— L . L
Cargo Nombre PR experiencia Conocimientos tacitos y explicitos
Académico q
profesional
LLM derecho de la competencia - colusion horizontal
Asesor DF Competition 19 Articulos académicos sobre libre competencia
Antitrust (NYU) P
Jefe de Magister en Derecho de la competencia - colusion Derecho de la competencia - abuso de posicion de dominio/colusion
equino SP Estadistica 14 horizontal vertical / Derecho de la competencia - soft law / Andlisis econémico de
quip Aplicada Workshop en deteccidn efectiva de carteles competencia / Organizacion industrial
Derecho de la competencia - colusion o L .
_ horizontal Procedimiento administrativo sancionador o
Jefe de WB Bachiller en 7 Técnicas de interrogatorio FBI Articulo académico sobre "Prescripcion Software economico
equipo Derecho 9 ; p P Software forense
Técnicas de investicacion - Vietnam de las infracciones en derecho
ecnicas de Investigacion - Vietna administrativo sancionador peruano"
Jefe de Master en - - . .
equipo DR Regulacion 8 Derecho de la competencia - colusion horizontal / Derecho de la competencia - soft law / PAS
Derecho de la competencia - Andlisis econémico Oroanizacién industrial
colusidn horizontal de competencia g
Curso s_opre Curso sobre Organizacion
RO Industrial PUCP
Magister en Dictado de cursos de Procedimiento administrativo Competencia UdeP
Jefe de . - . . i . -
eauino CF Economia 13 extension en Osiptel e sancionador / Analisis econémico del | Dictado de cursos
quip (Regulacion) Indecopi (temas de derecho / Estudios de mercado de extension en Dictado de curso sobre teoria
competencia y aspecto Osiptel e Indecopi de ilieqos v organizacién
economico) (temas de Juegos y org
) industrial
competencia y
aspecto econémico)
Cartelesde laFTC/
Indemnizacion en
el Articulo académico sobre
- . . L Control de "Prescripcion de las
| e | UG | g S | O | onmsones | piy | e | naesones encreho
Y P delaFTC P administrativo sancionador

peruano”

Fuente: Elaboracién propia. [__] Conocimiento tacito

[] Conocimiento técito (capacitaciones)

] Conocimiento explicitado
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Anexo 14. Brechas de conocimiento

Actividades que realizan los colaboradores con mayor frecuencia
Tramitacion de procedimientos administrativos 12 (34%)
Actividades vinculadas a investigaciones preliminares 12 (34%)
Elaboracion de proyectos de resoluciones 9 (26%)
Elaboracion de informes legales / econdmicos 9 (26%)
Investigacion de temas especificos (legales 0 econémicos) 6 (17%)
Elaboracion de estudios de mercado 5 (14%)
Andlisis de base de datos 5 (14%)
Andlisis econdmico de potenciales conductas anticompetitivas 5 (14%)
Absolucion de consultas legales/econdmicas a internos o externos 4 (11%)
Elaboracion de guias o lineamientos (soft law) 4 (11%)
Calculo de multa 3 (9%)
Monitoreo de mercado (precios, fluctuaciones, etc.) 3 (9%)
Elaboracion de presentaciones / ayudas memorias 3 (9%)
Apoyo administrativo (tramite documentario, atencion al cliente) 3 (9%)
Coordinacion de actividades y eventos internacionales 3 (9%)
Uniformizacion de criterios legales/econdmicos 3 (9%)
Analisis de proyectos de ley 3 (9%)
Busqueda de evidencia en plataformas electronicas 3 (9%)
Otro no especificado 3 (9%)
Fuente: Elaboracién propia.
Namero de NuUmero de
colaboradores NGmero de colaboradores
que declaran colaboradores Temas que sqlici'ggn
Temas tener que solicitan capacitacion
conocimiento capacitacion _ sobre:
bajo-medio Sa— Entorno digital 7 (20%)
(puntaje 1-6) ’ Big data 5 (14%)
sobre: Herramientas de gestion
Control de documentaria ’ 4 (11%)
concentraciones (sector 20 (57%) 13 (37%) Técnicas de 0
eléctrico, etc.) negociacion 2 (6%)
Derecho de la competencia Tecnicas de 2 (6%)
- abuso de posicion de| 13 (37%) 6 (17%) Investigacion
dominio/colusién vertical Contrataciones del 1(3%)
ho de la competencia Iéstadc;] Administrati
Derecho erecho Administrativo
- colusidn horizontal 8 (23%) 5 (14%) Econdmico 1(3%)
Software forense 19 (54%) 3 (9%) Otros(**) 17 (49%)
Procedimiento
administrativo sancionador 9 (26%) 4 (11%)
Derecho de la competencia 11 (31%) 2 (6%)
- soft law
Derecho corporativo
(sociedades) P 18 (51%) 2 (6%)
,(;r}zlérsllg economico  del 11 (31%) 0 (0%)
Estudios de mercado 15 (43%) 0 (0%)
Organizacion industrial 16 (46%) (*) 1 (3%)
Andlisis econémico de
competencia 15 (31%) 0 (0%)
Software econdmico 16 (43%) (*) 0 (0%)

Fuente: Elaboracion propia.
(*) Abogados
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(**) Common ownership, responsabilidad civil, técnica de evaluacién de impacto, teoria econémica avanzada,
desarrollo de indicadores de rendimiento, economia en salud, economia del sector financiero, gestion publica, gestion
de personas, gestion del tiempo, liderazgo, redaccion eficaz, inglés técnico avanzado y psicologia.

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo 15. Porcentaje del presupuesto destinado a la gestion del conocimiento en Indecopi
(periodo 2014-2020)

2014 | 2015 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020
PIM INDECOPI | 153,699,488 | 164,197,280 | 155,399,026 | 152,991,045 | 161,367,821 | 171,337,446 | 180,524,267 162,788,053
PIM Consultorias 4,590,768 3,362,223 3,305,099 3,606,089 536,358 5,099,021 2,807,447 3,329,572
Personas naturales 3,126,049 1,836,637 1,867,513 2,435,975 85,908 3,822,891 2,201,954 2,196,704
Personas juridicas 1,464,719 1,525,586 1,437,586 1,170,114 450,450 1,276,130 605,493 1,132,868
% 3.0% 2.0% 2.1% 2.4% 0.3% 3.0% 1.6% 2.1%

Fuente: Transparencia Econémica MEF

Anexo 16. Red de expertos internos

Juan (@Ns M. P
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Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 17. Red de expertos externos

@}&Mo C: $@'to 0. /J@A
et

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 18. Leyenda del mapa del conocimiento

Abrev Nombre del colaborador Abrev Nombre del colaborador
SR Sofia Rivera CF Christian Flores
JJ José Jesus HF Hugo Figari
MA Micaela Aranguri HO Humberto Ortiz

GM Gustavo Meza HP Héctor Palacios
GT Gabriel Ttupa AR Anthony Ramos
JC Julio Casaverde AC Arturo Chumbe
AG Alejandra Guillén DR Diego Reyna
RC Roberto Chilliana CC Claudia Choqueneira
SRa Stacy Ramirez ND Naghira Delgado
JM Juan Morocho AA Andrea Alvarez
CM Carla Molina RC Rosa Montero
WB Waldo Borda HA Hans Aguirre
RM Rafael Mendza VC Vania Cruz
MH Mirella Hernandez SP Shantal Pérez
LC Lisbeth Céspedes JE Jhosseline Espinoza
RA Ricardo Aybar DF David Ferndndez
SL Sebastian Lopez KA Kirschen Antonio
LI Laura Iriarte

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 19. Mapa de fuente de conocimiento de la CLC del Indecopi

Software
forense

Organizacion
industrial

=)

Derecho de la competencia - colusion horizontal

Abuso de posicion de dominio - colusion vertical

Procedimiento
Administrativo
Sancionador

Software
econdmico

Anilisis econémico de
competencia

Derecho corporativo

CONDUCTAS

Control de fusiones

ANTICOMPETITIVAS

CONTROL DE
CONCENTRACIONES

Anilisis
economico
del derecho

Estudios de
mercado

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 20. Costo de implementacion de las propuestas planteadas

EJE NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Funcionario de la CLC que cumpla funciones basicas de gestor del conocimiento Comité de GC dentro del area que apoye_al_funcmnarlo que ejerce rol | Un equipo de especialistas en GC, al mando de un CKO con perfil para
de gestor del conocimiento el puesto
L Frecuencia - Frecuencia N Frecuencia
Descripcion Costo e —— Costo Total Descripcion Costo a—— Costo Total Descripcion Costo —— Costo Total
Funcionario CLC (1) 620.00 12 7,440.00 | Funcionario CLC (1) 620.00 12 7,440.00 | Funcionario CKO (2) 7,500.00 12 90,000.00
Gestion del Especialista 1 CLC (1) 460.00 12 5,520.00 | Especialista en GC (2) 4,000.00 12 48,000.00
EJE conocimiento Especialista 2 CLC (1) 340.00 12 4,080.00 | Asistente en GC (2) 2,000.00 12 24,000.00
ESTRATEGICO Desarrollo de programa d Desarrollo de programa d
Desarrollo de programa de incentivos (3) | 10,000.00 10,000.00 | —csarolio. 0e programa de | 44 500 9o 10,000,00 | ~ESarroio. Ce programa de | 4 509 oo 10,000.00
incentivos (3) incentivos (3)
Elaboracion de matriz de riesgos (3) 10,000.00 10,000,00 | Elboracion de matrizde | 45 54 g 10,000.00 | E'aboracion de matriz_de |, 444 g9 10,000.00
riesgos (3) riesgos (3)
Construccion de indicadores de medicion 8,000.00 8,000.00 Constru_c&_:{on de indicadores 8,000.00 8,000.00 Constrch!on de indicadores 8,000.00 8,000.00
3) de medicion (3) de medicion (3)
TOTAL 35,440.00 TOTAL 45,040.00 TOTAL 190,000.00
L Frecuencia — Frecuencia N Frecuencia
Descripcion Costo T Costo Total Descripcion Costo e Costo Total Descripcion Costo e Costo Total
Creacién de espacios de discusion (4) 600.00 12 7,200.00 dclrsecaucs'f(’)'r‘] ( 4‘;" espacios de | g4 12 7,200.00 dclr:czcs'l‘;’:] ( 4(;'3 espacios  de 600.00 12 7,200.00
EJE RECURSOS — — —— —
S . Aplicacién técnica de Aplicacion técnica de
HUMANOS Aplicacion técnica de Storytelling (4) 600.00 12 7,200.00 Storytelling (4) 600.00 12 7,200.00 Storytelling (4) 600.00 12 7,200.00
Aplicacion del Mentoring (1) 840.00 4 3,360.00 | Aplicacién del Mentoring (1) 840.00 4 3,360.00 | Aplicacién del Mentoring (1) 840.00 4 3,360.00
Comunidades de practicas (5) 378.00 4 1,512.00 | Comunidades de practicas (5) 378.00 4 1,512.00 | Comunidades de practicas (5) 378.00 4 1,512.00
TOTAL 19,272.00 TOTAL 19,272.00 TOTAL 19,272.00
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Establecimiento de repositorio Gnico que consolide los sistemas de
Gestor interno del conocimiento establecera orden y registro de los archivos que Vinculacién de sistemas de busqueda de repositorios en el Indecopi busquedas del Indecopi y que incluya jurisprudencia nacional e
tengan mayor impacto en el area dentro de las carpetas compartidas. con sistemas de la CLC mejorando accesibilidad internacional, documentos académicos, entre otros. Buscador rapido
que brinde resultados exactos.
EJE Descripcion Costo AL Costo Total Descripcion Costo RLEEIEI Costo Total Descripcion Costo FCETER Costo Total
- mensual mensual mensual
TECNOLOGICO - —
Sistematizacion de la informacién vy Sistematizacion de la
L o 620.00 12 7,440.00 | informacion y conocimientos 620.00 12 7,440.00 | Especialista base de datos 6,000.00 3 18,000.00
conocimientos adquiridos (1) .
adquiridos (1)
Sistematizacion de lineamientos en el Sistematizacion de Documentador de sistemas de
620.00 12 7,440.00 | lineamientos en el marco de la 620.00 12 7,440.00 | . L, 3,000.00 3 9,000.00
marco de la CLC (1) CLC (1) informacion
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EJE NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Documentador de sistemas de Especialista en migracién de
informacion (6) 3,000.00 9,000.00 datos 6,000.00 6,000.00
Ejf(fscég')'“a en migracion de | 5 450 09 6,000.00 | Programador 5,000.00 15,000.00
Programador (6) 5,000.00 15,000.00 | Licencia de software de base |, g4 g9 214,800.00
de datos Oracle
0.00 Sus_crlp_CIon para servidor de 46,000.00 46,000.00
aplicaciones JBoss
Suscripcion  de  software
0.00 Linux Red Hat + soporte 22,500.00 22,500.00
0.00 | Suscripcion de  software | 4,5 554 9 105,000.00
JBoss Fuse
TOTAL 14,880.00 TOTAL 44,880.00 TOTAL 436,300.00
COSTO TOTAL
POR NIVEL 69,592.00 109,192.00 645,572.00

(1) Monto determinado en base al costo por 30 horas al mes durante un afio.

(2) Monto determinado en base al valor del mercado.
(3) Monto determinado en base al valor del mercado
(4) Incluye insumos, espacios y Utiles para el desarrollo de las reuniones con frecuencia de dos veces por mes.
(5) Considerando tres especialistas por tres horas cada trimestre para la cooperacion entre expertos.

(6) Monto determinado en base al valor de mercado
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Anexo 21. Matriz de riesgos de la implementacion de acciones de GC

Descripcion del riesgo Impacto Plan de Accién
Ausencia de compromiso de la _Generar eviQe_ncia de I_as b_uenas p_récticas interna_ciqnales y del
alta direccion Alto impacto positivo que |r_np_I|ca gestionar el conocimiento en un
organismo publico especializado.
Celo profesional y resistencia al Disefio de un programa piloto de incentivos a través del cual se
cambio por parte de los . proponga soluciones dirigidas a optimizar procesos dentro de la
- - Medio . .
miembros del Indecopi para CLC mediante el uso de los conocimientos de los colaboradores del
compartir sus conocimientos Indecopi.

o El grupo de gestores de conocimiento de la CLC deberia considerar,
Desactualizacion de los d f A ision de la d taci6 ;
recursos de informacién y ) e manera frecuente, una revision de la documentacion y recursos
conocimiento disponibles en Ia Medio consul_tadps por los colabora_dores de_ la comision y actl_JaI_lzarIa
CLC (repositorios, mapas de conocimiento, inventario de conocimiento,

etc.).
Alta prioridad a las actividades Sensibilizacion a los colaboradores respecto a que el esfuerzo
rutinarias en desmedro de Medio adicional que implica, por ejemplo, el apoyo para el registro de las
aquellas que ayuden a la GC de lecciones aprendidas, genera un impacto positivo a largo plazo en la
laCLC organizacion.
La propuesta busca mejorar la gestién del conocimiento de la CLC
sin mayor demanda de recursos, optimizando los medios
Limitacién presupuestal Medio |actualmente existentes. La inversion de recursos econdémicos se
podria dar a medida que la propuesta pueda ser escalable en el
tiempo.
Rotacion de  profesionales Con el afan de obtener el conocimiento tacito de estos especialistas,
especializados con mas | Alto |el grupo de gestores de conocimiento de la CLC deberia considerar

experienciaen la CLC

iniciativas que busquen su transferencia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Notas biogréaficas

Luis Cristhian Chu Alvarez

Abogado titulado por la Universidad Privada Antenor Orrego. Magister en Economia y Derecho
de Consumo por la Universidad Castilla - La Mancha. Cuenta con estudios de postgrado en
Derecho Administrativo y Empresarial por la Universidad Esan.

Tiene mas de nueve afios de experiencia en entidades del sector publico y el privado.
Actualmente, se desempefia como coordinador académico de la carrera de Derecho en la
Universidad Privada del Norte. Asimismo, es docente de dicha casa de estudios y de la

Universidad Tecnologica del Pera.

Arnold Cruzado Ruiz

Ingeniero economista titulado por la Universidad Nacional de Ingenieria. Cuenta con estudios de
especializacion en proyectos de inversion publica en la Universidad del Pacifico y ha cursado el
Programa de Gobernabilidad, Gerencia Politica y Gestién Publica de la Escuela de Gobierno y

Politicas Publicas de la Pontificia Universidad Catolica del Peru.

Tiene mas de seis afios de experiencia en el sector publico. Ha sido responsable de la Unidad
Formuladora de Proyectos de la Municipalidad Distrital de Mi Per(. Actualmente, se desempefa
como especialista de la Unidad Ejecutora de Inversiones de la Direccion de Evaluacion Ambiental

del Organismo de Evaluacién y Fiscalizacién Ambiental - OEFA.

Jhosseline Andrea Espinoza Gallegos

Abogada titulada por la Pontificia Universidad Catdlica del Perl. Cuenta con estudios de
postgrado en Derecho Corporativo por la Universidad Esan y un diplomado en derecho de seguros

por el Colegio de Abogados de Lima.

Tiene mas de siete afios de experiencia en el sector publico. Ha sido coordinadora de la Comisién
de Proteccion al Consumidor N° 1 hasta el 2018. Actualmente, se desempefia como coordinadora
en la Comision de Defensa de la Libre Competencia del Instituto Nacional de Defensa de la

Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual — Indecopi.
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