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Resumen

Este articulo presenta los resultados de dos estudios de caso en Venezuela: En el primero, se
estudié el proceso de implementacion del Sistema de Control Distribuido (SCD) en la empresa de re-
sinas Propilven,S.A. y, en el segundo, la implementacion del Sistema de Audio Digital (SAD) en la
emisora radial LUZ FM 102.9. El objetivo del estudio es analizar la capacidad organizacional (CO) a
lo largo del proceso de implementacion, y su rol en la creacién de competencias para el uso efectivo
de las tecnologias mencionadas. La estrategia metodoldgicaimplicé: definir el corpus del estudio; ex-
traer de cada caso los resultados referidos a la relacién planteada en el objetivo; sistematizar la data;
andlisis de resultados y elaboracion de conclusiones. Los casos muestran como en estas empresas
no se crearon las competencias para el uso efectivo de la tecnologia, al no producirse una integracién
efectiva de la nueva tecnologia a los procesos internos de la empresa. La investigacion da soporte a
la teoria acerca de la importancia de ciertas rutinas organizacionales para la integracion efectiva de
nuevos conocimientos al interior de la firma. La implementacion de sistemas computarizados debe
entenderse como un proceso de desarrollo de competencias organizacionales el cual abarca: 1) el
proceso de construir la base de conocimiento, 2) el proceso de adquirir conocimiento complementa-
rioy 3) el proceso de integrar conocimiento basico y complementario. Se concluye que el proceso de
integrar conocimiento basico y complementario en laimplementacion de tecnologias requiere el des-
pliegue de un conjunto de rutinas organizacionales claramente estructuradas para alinear sistemas
técnicos, destrezas, estrategia y mercado.
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Organizational Capability in Implementing
Computerized Systems. Cases: Propilven
and LUZ FM 102.9

Abstrac

This paper presents the results of two case studies in Venezuela: the first analyzed the process
of implementing Distributed Control Systems at Propilven, S.A., a resin-producing firm; the second,
considered implementation of the Digital Audio System (DAS) at the radio station LUZFM 102.9. The
aim of the study is to analyze organizational capability (OC) throughout the implementation process
and its role in creating competences for effective use of the aforementioned technologies. The meth-
odological strategy consisted of defining the corpus of the study, extracting results related to the aim
of the study from each case, data systematization, data analysis and conclusions. The case studies
show how the firms failed to create the competences required for effective use of the technology by
not producing an effective integration of the new technology with the firm’s internal processes (OC).
The research supports the theory about the importance of certain organizational routines for the effec-
tive integration of new knowledge within the firm. The implementation of computerized systems
should be understood as a process of developing organizational competences which include: 1) the
process of building the knowledge base, 2) the process of acquiring complementary knowledge and
3) the process of integrating basic and complementary knowledge. Conclusions are that the process
of integrating basic and complementary knowledge in implementing technologies requires the de-
ployment of a set of clearly structured organizational routines in order to align technical systems,
skills, strategy and market..

Organizational capability, implementation of computerized systems, Propilven, Luz
Fm 102.9.
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1. Introduccion

El estudio de la capacidad organiza-
cional en sistemas computarizados se ubi-
ca en el area mas amplia de los estudios
sobre gerencia de innovacién tecnoldgica,
especificamente en el andlisis de la imple-
mentacion y aprovechamiento o uso efec-
tivo de una tecnologia en la empresa.

Desde la perspectiva empresarial
el uso efectivo de nuevas tecnologias de-
pendera del éxito en su proceso de imple-
mentacion, el que a su vez descansa en
adecuadas practicas organizacionales y
gerenciales.

Para efectos de este trabajo, la no-
cién de competencia se refiere a una de-
terminada combinacién de capacidades
tecnoldgicas, organizacionales y estraté-
gicas que permite aprovechar en términos
econdmicos el potencial de la tecnologia
(ARez, 2002). Y especificamente, en los
procesos de implementacion tecnolégica
la capacidad organizacional es definida
como el conjunto de habilidades y destre-
zas que tiene la organizacion para coordi-
nar y combinar a su interior recursos y ca-
pacidades internos y externos.

Al respecto, es importante mencio-
nar que una gran parte del abanico de
empresas venezolanas, presentan limita-
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ciones de caracter gerencial, tecnolégico
y organizacional para implementar exito-
samente nuevas tecnologias. Propilven y
Luz Fm 102.9 representan dos experien-
cias emblematicas en relacién a las situa-
ciones que ocurren a un gran nimero de
empresas cuando se enfrentan al proceso
de implementar nuevas tecnologias, sin
articular adecuadamente sus capacida-
des estratégicas, organizacionales y tec-
nolégicas, tal que logren generar las com-
petencias necesarias para usar efectiva-
mente las tecnologias que incorporan.

El objetivo de este trabajo es anali-
zar la capacidad organizacional (CO) a lo
largo del proceso de implementacion, y
su rol en la creaciéon de competencias
para el uso efectivo del Sistema de Con-
trol Distribuido (SCD) en la empresa de
resinas Propilven,S.A. vy, la implementa-
cion del Sistema de Audio Digital (SAD)
en la emisora radial LUZ FM 102.9.

Entendemos la implementacion
como un proceso de creaciéon de compe-
tencias para el uso efectivo de aquéllos.
En particular queremos indagar acerca
del papel que cumple la capacidad orga-
nizacional en ese proceso. En este traba-
jo se reportan los resultados de dos estu-
dios de caso en Venezuela. El primero
trata sobre la implementacién de un Sis-
tema de Control Distribuido (SCD) en una
empresa productora de polipropileno. El
segundo se refiere a la implementacion
de un Sistema de Audio Digital (SAD) en
una empresa radiofénica.

El estudio arroja importantes lec-
ciones para la teoria y la practica geren-
cial en innovacién.Especificamente sus
resultados contribuyen al desarrollo de
mejores practicas organizacionales y ge-
renciales a ser aplicadas en las distintas
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fases del proceso de implementacién tec-
nolbgica para garantizar su éxito. Ade-
mas, ayuda a comprender con claridad la
importancia de la capacidad organizacio-
nal para la gerencia del cambio tecnolégi-
co en la empresa.

El tema de la implementacién de
tecnologia ha sido poco estudiado. Inter-
nacionalmente resaltan los aportes teori-
cos de Voss (1994), Fleck (1993,1994) y
Leonard-Barton (1988,1995). Asi mismo,
es imposible no mencionar el poco trata-
miento cientifico que existe sobre el tema
en los estudios sobre innovacion y difu-
sion de tecnologia en América Latina. Un
esfuerzo pionero en Venezuela es el tra-
bajo de Afiez (2002), quien desde la es-
cuela de pensamiento neo-schumpete-
riano estudio el rol de las capacidades es-
tratégicas, organizacionales y tecnol6gi-
cas en la implementacién de sistemas de
control distribuido en la industria petro-
quimica de ese pais. Esta investigacion
fue replicada en el sector comunicacional
para aplicaciones de sistemas computari-
zados en la produccion radial (Petit,
2004). Los resultados de ambos estudios
referidos a las capacidades organizacio-
nales en la implementacion de tecnolo-
gias, constituyen el corpus del presente
articulo.

Para analizar el rol que juega la ca-
pacidad organizacional en el proceso de
implementacion de sistemas computari-
zados se procedioé a definir el corpus del
estudio, el cual fue extraido de los resul-
tados contenidos en las siguientes inves-
tigaciones:

En el proyecto de investigacion inti-
tulado “From Technological Capability to
Competence: The Uso of Distributed
Control Systems in the Venezuelan Ole-



fins and Resins Industry” (AfRez, 2002), se
estudio proceso de implementacion de
los Sistemas de Control Distribuido
(SDC), enfocandose en el rol de las capa-
cidades estratégicas, organizacionales y
tecnolégicas en la creacion de competen-
cias para el uso efectivo de dicho sistema.
El método aplicado fue el estudio de caso
multiple y se analizaron cinco casos de im-
plementacién tecnolégica tomados de
cuatro empresas pertenecientes a la in-
dustria venezolana de Olefinas y Resinas.

Para efectos de este trabajo, se to-
maron los resultados correspondientes al
caso de la implementacion de SDC, en la
empresa productora de resinas Propilven
S.A., especificamente aquellos referidos
al andlisis del rol de la capacidad organi-
zacional (CO), en la creacién de compe-
tencias para el uso efectivo del sistema
mencionado.

Asimismo en el trabajo de Petit
(2004), denominado “Implementacion del
Sistema de Audio Digital: Impacto en el
desempefio de la emisora Radial Zuliana
LUZ FM 102.9”, se describe el proceso de
implementacién del Sistema de Audio Di-
gital (SAD), replicando el analisis del rol
de las capacidades estratégicas, organi-
zacionales y tecnolégicas en la creacion
de competencias para uso efectivo del
sistema nombrado. ElI método aplicado
fue el estudio de caso Unico, en la emiso-
raradial LUZ FM 102.9, ubicada en la ciu-
dad de Maracaibo, Venezuela.

Para efectos de este articulo, se
consideré el andlisis del rol de la Capaci-
dad Organizacional (CO) a través del pro-
ceso de implementaciéon del SAD en la
creacion de competencias para su uso
efectivo.
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Por ultimo, se procedi6 a extraer de
cada caso aquellos resultados del proce-
so de implementacién significativos para
la relaciébn capacidad organizacional y
uso efectivo de la tecnologia planteada
en el objetivo de este estudio. Esta data
se organizé segun distintas fases se-
cuenciales del proceso de implementa-
cién, que a los fines operacionales y ex-
positivos son las siguientes: seleccion,
adquisicion, disefio, instalacién, desarro-
llo de aplicaciones y mantenimiento. A
partir de esta sistematizacion en el trata-
miento de la data, se deriv6 el proceso in-
terpretativo de andlisis de los resultados y
la elaboracion de las conclusiones.

2. La capacidad organizacional
y el proceso de desarrollo

de competencias

en la implementacion y uso

de sistemas computarizados

La sustentacion teérica de este tra-
bajo deriva de diversos enfoques conteni-
dos en la amplia literatura existente sobre
capacidades y competencias (Teecey Pi-
sano 1994; Henderson, 1994; Leonard-
Barton, 1995; Kim 1999; Malerba y Orse-
nigo, 2000; Afiez 2002; Petit, 2004; Jaco-
bides, 2006; Angler y Teece, 2006; Pai-
va,Roth y Fensterseifer, 2008).

La capacidad organizacional cons-
tituye el conjunto de habilidades y destre-
zas que tiene la organizacién para coordi-
nary combinar a su interior recursos y ca-
pacidades internos y externos. Parte im-
portante de esa capacidad organizacio-
nal comprende un conjunto complejo de
habilidades y destrezas que permite, por
una parte, integrar conocimientos tecno-
l6gicos diferentes en una solucién técnica
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funcional y, por otra, integrar ese sistema
articulado de tecnologias con los diferen-
tes procesos organizacionales (disefio,
produccién, mantenimiento, administra-
cién, estrategia, entre otros).

En esa tarea de integracion, la ca-
pacidad organizacional esta guiada por
los objetivos estratégicos de laempresa o
por la capacidad para definir su estrategia
competitiva e ir alineando y enfocando,
tacticamente, distintos recursos y capaci-
dades a sus objetivos, a través de las fa-
ses del proceso de implementacion de
nuevas tecnologias.

Afiez (2002) se refiere al concepto
de “competencia” en el uso de aplicacio-
nes de sistemas computarizados, como
“una sintesis contextual-especifica, jerar-
quicamente articulada, de capacidades
tecnoldgicas, organizacionales y estraté-
gicas, que resulta del proceso de imple-
mentacién de un determinado sistema y
sus aplicaciones” (p. 117).

Es a través del proceso de imple-
mentacién que estos tres tipos de capaci-
dades se articulany cristalizan en una de-
terminada “competencia”. Nuestra no-
cion de “competencia’ tiene el sentido
econémico resaltado por Carlsson y
Eliasson (1994), cuando estos autores se
refieren por tal a “la habilidad para identifi-
car, expandir, y explotar las oportunida-
des de negocios” (p. 694). En efecto, el
éxito de un proceso de implementacion
no depende so6lo de los aspectos técni-
cos; requiere también que los beneficios
que se buscan con la nueva tecnologia se
materialicen en el mercado a través de
una creciente competitividad.

Afiez (2002), explica el proceso de
implementacién de tecnologia como un
proceso de desarrollo de competencias.
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Refiriéndose al caso de la implementa-
cion de sistemas computarizados, distin-
gue en dicho proceso tres sub-procesos
diferentes: 1. El proceso de construir la
base de conocimiento, 2. El proceso de
adquirir conocimiento complementario y
3. El proceso de integrar conocimiento
basico y complementario.

El primero se refiere a la genera-
cién de una base de conocimiento sobre
la cual las organizaciones puedan cons-
truir, mantener y renovar sus competen-
cias. Ello determina la “capacidad de ab-
sorcién” que ellas tengan de la nueva tec-
nologia (Cohen y Levinthal, 1990).

El segundo apunta a la disyuntiva
que las empresas presentan cuando im-
plementan sistemas computarizados. Tal
es sideban integrar verticalmente las capa-
cidades complementarias requeridas para
desarrollar las aplicaciones del sistema o
adquirirlas en el mercado. La decisién ade-
cuada depende de varios factores que de-
beran ser cuidadosamente evaluados.

El tercero sefiala a la necesidad de
integrar el conocimiento base de la tecno-
logia medular con el conocimiento base
de la tecnologia complementaria, en una
nueva capacidad tecnoldgica que permi-
ta alinear sistemas técnicos, destrezas,
estrategia y mercado. Desde esta pers-
pectiva, la capacidad organizacional tie-
ne un valor estratégico para la empresa
contemporanea.

3. La configuracion

de soluciones tecnolégicas en
la implementacion de sistemas
computarizados

Voss (1994), define la implementa-
cion de una tecnologia como el proceso



por el cual ésta es adoptada y puesta en
funcionamiento para su uso en una orga-
nizacién. En un sentido mas amplio que la
simple adquisicion e instalacién de una
tecnologia, el proceso de implementa-
cién incluye aquellas actividades previas
a la compra (busqueda, evaluacion, se-
leccién y negociacion de la tecnologia),
asi como también aquellas posteriores a
la instalacion, fase en la cual ocurre un
“proceso de adaptacién mutua entre la
tecnologia y la organizacién” (Leonard-
Barton, 1988, p. 252). Este proceso de
adaptacién mutua implica el aprendizaje
de nuevas rutinas asociadas con la insta-
lacion de la nueva tecnologia, hecho que
conduce a una redefinicion de tareas,
procedimientos, flujos de comunicacion,
roles, perfiles de conocimiento y destre-
zas, valores institucionales, y del sistema
formal de reconocimientos dentro de la
organizacion. En este trabajo entendere-
mos la implementacion en el sentido am-
plio apuntado por Voss.

Los sistemas basados en Tecnolo-
gias de Informacién (Tl) ilustran adecua-
damente el concepto de configuraciones:
aunque con resistencia, ellos evolucio-
nan a través de muchos procesos de im-
plementacién hacia sistemas genéricos,
no obstante, en muchos casos, las con-
tingencias locales continian siendo im-
portantes para el desarrollo de algunas
aplicaciones.

En el caso del desarrollo de siste-
mas, el proceso de implementacion es
contingente a las particularidades del do-
minio de aplicacion (Fleck: 1993, 1994),
por lo que la definicion de requerimientos
especificos y cambiantes es critica para
el éxito del proceso. Este procede a tra-
vés de ciclos iterativos de “aprender tra-
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tando”, donde la participacion del usuario
en la interaccioén con el suplidor es de im-
portancia central para integrar conoci-
mientos y destrezas provenientes de am-
bas partes de esa relaciéon. En términos
de conocimientos y destrezas, Fleck
(1994, p. 641) representa el proceso de
implementacién mediante la siguiente
ecuacion:

Implementacién = conocimiento tecnol6-
gico genérico + conocimiento practico lo-
cal.

El conocimiento local es particular
de cualquier empresa. Una parte de ese
conocimiento esta formalmente estructu-
rado y por tanto, relativamente facil de
traducir a cédigos de lenguajes de pro-
gramacioén. Otra parte es tacito, adquirido
por experiencia e incorporado en destre-
zas personales y practicas organizacio-
nales; como tal, dificil de capturar y en-
capsular dentro de una configuracion.
Asi, cuanto mayor es el conocimiento
practico envuelto, mas “hecha a la medi-
da del cliente” resultara la configuracién y
mayor relevancia adquirira el rol del usua-
rio en el proceso de implementacion (ibid,
p. 642).

4. El rol de la capacidad
organizacional en la
generacion de competencias
para el uso del SCD

en Propilven

El Sistema de Control Distribuido
(SCD) constituye una tecnologia compu-
tarizada usada por industrias de procesa-
miento continuo y por lotes para supervi-
sar y controlar el proceso de produccion.

609



Capacidad organizacional en la implementacion de sistemas computarizados...

Afiez Méndez, Celina y Petit, Elsa Emilia

En el SCD la capacidad de la computado-
ra es compartida por varios microproce-
sadores que se encuentran fisicamente
distribuidos a lo largo y ancho de la plan-
ta industrial. Datos provenientes de ésta
se leen y procesan usando programas
de computadora. Las grandes ventajas
de los SCD son flexibilidad y capacidad
de procesamiento. La capacidad de la
computadora de realizar calculos com-
plejos se puede utilizar para hacer simu-
laciones y para alcanzar la optimizacion
del proceso.

El proceso de produccion en la
planta industrial de Propilven es controla-
do por un Sistema de Control Distribuido
(SCD) de Honeywell, modelo TDC-2000.
Su arquitectura es lineal y consiste en un
numero de controladores distribuidos en
diferentes secciones de la planta, con co-
nexion con los instrumentos de campo y
con el highway o canal de comunicacion,
el cual, a suvez, se conecta por cable ala
sala de control. También existe un grupo
de PLCs" que corren programas de se-
cuencias. Dentro de la sala de control, el
SCD consta de un Moédulo de Control Su-
pervisado, una interfaz humana consis-
tente en 4 consolas para operadores, con
facilidades para almacenar datos por 24
hrs. e imprimir. El modelo TDC-2000 tie-
ne algunas limitaciones funcionales res-

1 Programmable Logic Controlers.

pecto a modelos mas recientes: no usa
red de control local (LCN)? como canal de
comunicacién y no tiene M6dulo de Histo-
ria® ni Modulo de Aplicacion o consola de
ingenieria® donde los ingenieros de pro-
ceso puedan trabajar. A continuacién se
detalla el proceso de implementacioén del
sistema descrito:

4.1. Problemas de origen: una
seleccion y adquisicion inadecuada

EI TDC-2000 fue la eleccion del li-
cenciante de la planta y de la empresa
constructora. Para aquel momento ya
estaba en el mercado el TDC-3000. Sin
embargo, se opté por una versién que
ya tenia 15 afios y presentaba ciertas li-
mitaciones funcionales ya descritas.
Fue posteriormente durante la imple-
mentacién, cuando comenzaron a apa-
recer las inconsistencias entre el siste-
ma y los requerimientos de la empresa.
Desde entonces las limitaciones técni-
cas del SCD han sido para Propilven un
constante cuello de botella para sus
proyectos de automatizacion. El origen
de este problema ha sido la falta de co-
nocimiento y experiencia, tanto en la
tecnologia de proceso como en la tec-
nologia de control, para hacer una ade-
cuada seleccion.

2 Una LCN (Local Control Network) tiene mayor capacidad para aceptar controladores mas po-
tentes y estaciones para almacenamiento y procesamiento de datos.

3 Para almacenar informacién acerca de la operacién del proceso.
Procesador de alto nivel de calculo donde se corren programas para control avanzado, optimi-

zacion y simulacion del proceso.
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4.2. El disefio y la implementacion:
las consecuencias
de una participacioén pasiva

La estrategia de control® fue dise-
fada por el licenciante, en base al conoci-
miento que tiene de su propia tecnologia
de proceso. Una vez definida, el sistema
de control fue configurado en concordan-
cia. Laimplementacién fue llevada a cabo
por la empresa constructora y el suplidor
del sistema. La participacién de Propilven
fue pasiva. El trabajo requiri6 varias re-
configuraciones sucesivas, buscando
adaptar una tecnologia traida y trasplan-
tada desde otros lugares, a los requeri-
mientos locales. No todos los problemas
de inconsistencias fueron resueltos; cier-
tas deficiencias continuaron emergiendo
con el tiempo en el proceso de interactuar
con el sistema, y, por supuesto, eventual-
mente se han ido resolviendo en la practi-
ca a través de la experiencia.

Durante la fase de implementacion
el usuario se limit6 a actuar como obser-
vador. Esta habria sido una de las pocas
oportunidades de aprender algo acerca
del sistema; en efecto, en lo que concier-
ne a un entrenamiento formal en la opera-
cién y mantenimiento del hardware y soft-
ware del sistema, varios de los entrevista-
dos sostuvieron que habia sido insufi-
ciente. Ademas, el sistema no fue bien
documentado.
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4.3. El mantenimiento

Mientras el mantenimiento del
hardware del sistema es tarea comparti-
da del departamento de mantenimiento
de la empresa y los técnicos de Ho-
neywell, el departamento de automatiza-
cién, encargado del mantenimiento del
software, se creé varios afios después de
haber iniciado operaciones la planta. An-
tes no existia en la organizacién una uni-
dad encargada del mantenimiento de la
base de datos del sistemay del desarrollo
de programas.

Ademas del débil soporte técnico
interno que tiene el sistema, el soporte de
Honeywell para versiones anteriores al
TDC-3000 también lo es. Ante este hecho
la empresa ha tenido que enviar personal
para entrenamiento a Honeywell-USA.

4.4. Los obstaculos en el desarrollo
de aplicaciones

El control de la planta se lleva a
cabo mediante aplicaciones de control
basico (lazos de control) y programas se-
cuenciales para el control de la carga y
descarga del reactor y del sistema de se-
guridad. El sistema incluye programas
para el calculo de tendencias de variables
operacionales, pero su capacidad de al-
macenamiento sélo admite un maximo de
20 variables. Como el sistema solo guar-
da informaciéon por 24 horas, para obte-

5 Mediante la estrategia de control se define: las variables a ser controladas, cuales deben ser
consideradas criticas, cuales deben estar asociadas al dispositivo electrénico de “interlock”,
cuales deben estar bajo control automatico o manual, cuales bajo control remoto o local, de
cuales es importante llevar registro de la tendencia de su comportamiento, etc.
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ner informacién de otras variables hay
que imprimir periédicamente los reportes
operacionales. Un programa para el ana-
lisis estadistico del proceso fue desarro-
llado, a solicitud de Propilven, por una
empresa local de 1&D en el area petroqui-
mica. El programa no llené los requeri-
mientos del usuario; es una aplicacion
off-line a la cual hay que cargarle los da-
tos manualmente; su producto es un re-
porte ex-post, no es informacién en tiem-
po real.

Las limitaciones del sistema, en
particular, la capacidad limitada de me-
moria y la imposibilidad técnica de contar
con una consola de ingenieria, como ya
fue sefialado, han obstaculizado el desa-
rrollo de aplicaciones para la automatiza-
cion industrial en la empresa. También, la
carencia de personal especializado en
tecnologia de control, tanto dentro de la
organizacién como fuera de ella, hace
que la empresa no tenga la capacidad
técnica para darle soporte al uso del sis-
tema. Existen necesidades de desarro-
llos en las areas de disefio de productos y
gerencia de la produccién que no han po-
dido emprenderse debido a las limitantes
ya sefaladas.

4.5. El desemperiio en el uso
del sistema

Enresumen, el nivel general de de-
sempefio de Propilven en el uso del SCD
es muy bajo. Considerando el uso de la
tecnologia por area de aplicacion, la evi-
dencia muestra una subutilizacién de su
potencial. El sistema es usado casi Unica-
mente para la funcién del control basico
del proceso de produccion y, en forma li-
mitada, para el analisis del mismo. Un
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enorme espacio para el desarrollo de
aplicaciones en las areas de produccion
(control avanzado, optimizacién, entre
otros), gerencia de produccion y disefio
de productos permanece inexplorado e
inexplotado.

En el proceso de seleccion y adqui-
sicion del SCD la empresa Propilven no
buscod opciones tecnolégicas alternati-
vas; no hizo esfuerzos tendientes a ad-
quirir capacidad tecnol6gica-computacio-
nal e integrarla a su propio acervo de ca-
pacidades tecnologicas a fin de poder
evaluar las opciones disponibles. Duran-
te la fase de disefio e implementacion, el
conocimiento sobre la tecnologia de pro-
ceso y de producto se integro al sistema
de control por medio del licenciante.
Como consecuencia de la pasiva partici-
pacién de la empresa usuaria, el conoci-
miento local, especifico al dominio de
aplicacion, no quedo adecuadamente in-
tegrado al sistema de control, necesitan-
do este Ultimo, a la postre, ser reconfigu-
rado. Mecanismos de integracién, como
las organizaciones para proyectos tipo
teamwork, estuvieron inhibidos para re-
solver las inconsistencias suscitadas en
el proceso de implementacién, algunas
de las cuales no quedaron resueltas y
trascendieron la fase de instalacion, afec-
tando permanentemente el uso efectivo
del sistema. Una organizacion similar, en
lugar de aquella participacion pasiva y
sus consecuencias adversas para el
aprendizaje organizacional, hubiera favo-
recido la absorcion de otro flujo de cono-
cimiento, el de la tecnologia de proceso y
la tecnologia de control, como mecanis-
mo de internalizacion del nuevo conoci-
miento por parte de Propilven.



Por otra parte, el conocimiento ba-
sico necesario para operary mantener el
sistema de control (cambiar-actualizar la
configuracion), nunca fue integrado al
perfil de destrezas de la organizacion:
primero, el entrenamiento proveido por
Honeywell fue insuficiente; segundo, el
sistema no fue bien documentado y ter-
cero, la responsabilidad de mantener y
desarrollar el software del sistema no fue
asignada a ninguna unidad organizacio-
nal en la empresa. Mientras internamen-
te la empresa no procurd un programa
formal de entrenamiento, el suplidor por
su parte, no conté con especialistas sufi-
cientes que conocieran el sistema TDC-
2000, ya eliminado del mercado. Esto
forzé a la empresa a enviar personal
para entrenamiento a Honeywell-USA,
buscando de esta manera adquirir cono-
cimiento de fuentes externas e integrarlo
a su perfil de destrezas, algo que ha de-
bido hacer cuando el sistema fue imple-
mentado.

El sistema tampoco aparece inte-
grado a las areas de disefio y gerencia de
produccién y como consecuencia de las
limitaciones técnicas ya referidas, su uso
no esta alineado a la estrategia competiti-
va de la empresa, basada en el desarrollo
de productos.

5. El rol de la capacidad
organizacional en la
generacion de competencias
para el uso del SAD en LUZ
FM

El Sistema de Audio Digital (SAD)
tiene como objetivo automatizar la trans-
mision y produccioén de la estacion de ra-
dio. Esta asociado a la edicién digital y al
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manejo de la programacion radiofénica
con ordenador. El SAD consta de tres
maoédulos funcionales: Médulo de Conti-
nuidad y Programacion. En este modulo
se captura la pauta que deben seguir los
comerciales y la musica que se transmiti-
ra “al aire”. Médulo Al Aire. Realiza la
transmision de los horarios de progra-
macion previamente pautados con el au-
dio capturado por el Médulo de Graba-
ciones. Estos modulos se comunican a
través de unared de arealocal (LAN) y la
computadora “Al Aire” funge como servi-
dor de datos.

El Sistema de Audio Digital (SAD),
se implementé en LUZ FM 102.9, empre-
sa radiofénica de cobertura regional dedi-
cada difundir programas radiales educati-
vos, informativos y culturales para la co-
munidad universitaria de La Universidad
del Zulia y para el publico en general. La
emisora LUZ-FM emprendi6 desde 1995
la automatizacioén de los procesos de pro-
duccién y transmision radial mediante la
implementacién del sistema SAD. Los di-
versos equipos y programas que confor-
man este sistema se muestran en el Cua-
dro 1.

En el proceso de implementacion
del SAD, la seleccion y adquisicion de los
equipos Minisdisck, Consola Audio
Energy y Transmisor Harris fue llevada a
cabo por el productor general de la esta-
cion, quién finalmente adquirié aquellos
recomendados por los proveedores. Du-
rante la fase de instalacién y post-instala-
cion no se establecieron planes para la
capacitacién del personal para el uso y
mantenimiento de los nuevos equipos, ni
para hacerle adaptaciones a los mismos.
Solo se adiestrd y autoriz6 para el manejo
del equipo Harris al coordinador de los
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Cuadro 1
El Sistema Sad En Luz-Fm 102.9

Componentes del SAD

Aplicaciones

Equipos Minidisck

Consola Energy

® Grabar o editar audios con posibilidad de usar hasta 12 fracks.

® Convertir y transferir las grabaciones no s6lo provenientes de la
tecnologia minidisck, también convierte los productos de la vieja

tecnologia radiofénica a producto de base SAD.
e Sincronizar la transmisién, ingresar audios a la transmision.
* Asiste la transmision radial por la Internet.

Transmisor Harris

® Ajustar el patrén de transmisién de sonido de la estacion.

® Transmisién radial por Internet.

Adas On Air 98

® Asistir la transmision en vivo y directo.

® Mezclar temas y producciones.

Radio 5- 2000

® Asistir la transmisién en vivo y directo y en diferido.

* Automatiza la produccion.

Fuente: Petit (2004).

servicios técnicos y de mantenimiento,
con lo cual se propicié la concentracion
del conocimiento en un solo empleado.
Sin embargo, la organizacion desarrollé
en la practica habilidades para el manejo
operativo de los equipos Minidisck, Con-
sola Audio Energy y Transmisor Harris.
Posteriormente, LUZ-FM contraté el ser-
vicio técnico de mantenimiento de los
equipos.

Para su instalacion, el Transmisor
Harris fue configurado por el proveedor.
Desde entonces, LUZ-FM se ha tenido
que limitar a usar el equipo con la configu-
racion preestablecida sin poder modifi-
carla, ya que el proveedor asigné una cla-
ve de acceso al sistema la cual es desco-
nocida por el personal técnico de la esta-
cion. Actualmente, el proveedor ya desa-
parecié del mercado. Ademas, el equipo
no esta documentado. En conclusioén, la
organizacion no estableci6 mecanismos
para la transferencia efectiva de la tecno-
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logia al momento de su instalacion. En
consecuencia, este equipo esta subutili-
zado; la organizacion no ha podido explo-
tar su potencial para mejorar la calidad de
la transmisién de audio de la estacion ra-
dial.

En el caso del Adas On Air 98la ge-
rencia fall6 durante la fase de negocia-
cion, al adquirir este programa de un pro-
veedor que no supo instalarlo. Ademas,
LUZ-FM no exigi6é del proveedor la pres-
tacion de servicios postventa, tales como:
adiestramiento y mantenimiento. Fue ya
tarde cuando la organizacién decide ocu-
parse del adiestramiento, pero contrata
unos cursos cuyo contenido no se ajusté
a las necesidades técnicas de la esta-
cion. Después de dos intentos de instala-
cion, la organizacién decidié desincorpo-
rar este software del sistema y sustituirlo
por el Radio 5-2000, de la cual se adquirid
una versién que ya estaba superada en el
mercado.



En el Cuadro 2 se exhiben los re-
sultados obtenidos por LUZ-FM con laim-
plementacion del sistema SAD, en térmi-
nos del uso que la organizaciéon hace de
sus diversas aplicaciones. Un examen
general de su contenido permite concluir
que el proceso de implementacién del sis-
tema SAD en LUZ-FM logré sélo parcial-
mente sus objetivos y que la organizacion
fracasé en su intento de modernizar y au-
tomatizar los procesos de produccién y
transmision radial. En resumen, el sistema
SAD esta subutilizado; muchas de sus
aplicaciones no se aprovechan en todo su
potencial y otras, simplemente no se usan.

En el caso del proceso de imple-
mentacion del SAD en LUZ-FM, concre-
tamente se manifiesta como un proceso
improvisado en todas sus fases. La CO
no integré efectivamente la nueva tecno-
logia, ni a los procesos de produccion y
transmisién, ni al perfil de destrezas de la
organizacion. El caso muestra que en el
proceso de implementaciéon no se crea-
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ron las competencias para el uso efectivo
de la tecnologia.

El Cuadro 3 sintetiza el comporta-
miento de la variable CO, en las distintas
fases consideradas del proceso de imple-
mentacién de sistemas computarizados,
para cada caso estudiado:

7. Conclusiones

De acuerdo con Afez (2002), tal
como se sefial6 en el aparte 4, la imple-
mentacién de sistemas computarizados
es un proceso de desarrollo de compe-
tencias que comprende varios sub-proce-
sos: construccién de la base de conoci-
miento, adquisicibn de conocimiento
complementario e integracion de conoci-
miento basico y complementario. Y se-
gun Petit (2004), para cada subproceso la
capacidad organizacional juega un papel
fundamental en la creacion, el desarrollo
y el fortalecimiento de competencias para
el uso efectivo de la tecnologia.

Cuadro 2
Uso del sistema sad en LUZ-FM

Componentes del SAD

Uso en LUZ-FM

Equipos Minidisc Subutilizado.

Solo se usan hasta 8 tracks.

Consola Energy Subutilizado.

No se explota la aplicacion para la transmisién radial via Internet.

Transmisor Harris Subutilizado.

Limitado uso del patrén de transmision del sonido. No se usa la
aplicacién de transmision por Internet.

Adas On Air 98 No se usa.

El programa fue desinstalado y sustituido por el Radio 5-2000.

Radio 5- 2000 Subutilizado.

Solo se usa para transmision en vivo y directo y en diferido.

Fuente: Petit (2004).
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La generacion de una base de co-
nocimiento sobre la cual las organizacio-
nes puedan construir, mantener y reno-
var sus competencias determina la capa-
cidad que ellas tengan para asimilar la
nueva tecnologia. Las fuentes de conoci-
miento y los mecanismos para adquirirlo
difieren de una organizacioén a otra, de-
pendiendo de la naturaleza del dominio
de aplicacion en donde cada una actua
(petroquimica, servicios radiofonicos, en-
tre otros). El proceso requiere capacida-
des organizacionales que acerquen la or-
ganizacion a las fuentes relevantes de
conocimiento especializado a través de
canales de comunicacién formales e in-
formarles adecuados.

El caso de Propilven muestra un ni-
vel de capacidad tecnolégica de medio a
avanzado, especialmente en tecnologia
de producto, lo cual le plantea necesida-
des de desarrollo de aplicaciones del
SCD en el disefio de productos, pero de-
bera superar las limitaciones técnicas de
ese sistema. En cambio, LUZ-FM apare-
ce como una organizacién muy débilen lo
que a tecnologia de producto se refiere.
De alli que no muestra disposiciéon a su-
perar los reiterados fracasos en la imple-
mentacion del SAD.

Como tecnologia complementaria,
la implementacion de sistemas computa-
rizados plantea a la organizacion la dis-
yuntiva de integrar verticalmente las ca-
pacidades complementarias requeridas
para desarrollar las aplicaciones de siste-
mas o adquirirlas en el mercado. Estable-
cer el balance adecuado depende de la
disponibilidad en el mercado de capaci-
dades complementarias especializadas,
la disponibilidad de servicio técnico del
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suplidor, la naturaleza mas o menos es-
tandarizada de la aplicacién. Entre mas
especifica sea ésta mayor la importancia
del conocimiento local en su desarrollo y
mayor la necesidad de integrar vertical-
mente las capacidades requeridas para
desarrollarla.

El caso de Propilven es ilustrativo
de las dificultades que las empresas en-
frentan cuando las capacidades comple-
mentarias requeridas no estan disponi-
bles en el mercado. Tanto en el caso de
Propilven como en el de LUZ-FM, la su-
butilizacion de los sistemas se explica
también por la carencia de capacidades
complementarias internas que apoyen
esta actividad.

El proceso de integrar conocimien-
to basico y complementario en la imple-
mentacién de tecnologias requiere el
despliegue de un conjunto de rutinas or-
ganizacionales claramente estructuradas
para alinear sistemas técnicos, destre-
zas, estrategia y mercado. La evidencia
arrojada por este estudio resalta la impor-
tancia de un conjunto de rutinas organiza-
cionales para el éxito de la implementa-
cion, tales como: participacion activa del
usuario, programas de entrenamiento y
documentacion adecuada del sistema,
que estuvieron ausentes en los casos,
mostrando que en ellos no se gerencié
adecuadamente el proceso de desarrollo
de competencias para el uso efectivo de
los sistemas SCD y SAD.
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