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Rasuman

Son muchas las evidencias de que el conocimiento se ha convertido en el recurso mas impoertante para la
competitividad de las empresas, por lo que este trabajo s& centra en el andlisis de los elementos que
constituyen la Administracién del Conocimiento, asi como en su aplicacién en el Instituto Mexicano del
Patréleo (IMP), a través del programa estratégico denominado ACe/Te®.

Este estudio de caso da a conocer la experiencia del IMP en su transicién hacia una organizacidn en
aprendizaje permanente, via un ambiciosc plan de desarrollo organizacional que contempla ia implantacion y
operacién de programas estratégicos, entre los que conviene destacar el de Trabajo en Equipo vy el de
Administracion del Conocimlanto e Intetigencia Tecnolégica.

El primero, el de Trabajo en Equipo, como impulsor de metas comjuntas, coordinadas, de trabajo
multidisciplinario y comunicado, para la complementacion de habilidades y conocimientos, en congruencia con
las necesidades de los clientes del IMP, asi como en el aprovechamiento de las capacidades de sus
proveedores.

El Programa ACelTe® tiene como propésito central que el conocimiento generado en los proyectos, asi como
el que se adquiers de fuentes extermnas, sea compartido en la organizacion, a efecto de capitalizar el
aprendizaje ¥ fograr mayor innovacion y competitividad del IMP.

Las conclusiones del trabajo sugieren que el apoyo de la Alta Direccidén del IMP ha sido fundamental para
implantar una nueva cultura organizacional, donde el trabajo en equipo v ia actitud de compartir conocimientos
y experiencias, lleven a esfa institucidn a convertirse en una organizacion inteligente, de acuerdo a las
caracteristicas que sefiala Peter Senge en su libro de “La Quinta Disciplina™ dominio personal, modelos
mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo, y pensamiento sistémico.

Palabras Clave: Administracidn del Conocimiento, inteligencia Tecnoldgica, Desarrollo Organizacionat,
Competencias, Instituto Mexicano del Potréleo, Trabajo en Equipo.

Abstract

There are many evidences that knowledge has become the most important resource for the enterprise
competitiveness, that's why this survey focusses on the analysis of the elements that constitute the knowledge
Management as well as its application in the Instituto Maxicano dal Petrdleo (IMP), through the strategic
program named ACelTe®.

This survey shows the experience IMP has gained within its transition toward a permanent leaming
organization, by means of an ambitious plan of organizational development that includes implanting and
cammyng out the strategic programs, among those, Teamwork, knowledge Management and Techical
Intelligence , are the most outstanding.

The first, Teamwork, as the—agent that impells to the fulfillment of coordinate and shared goals, and of
multidisciplinary work in order to complement the skills and knowledge in agreement with the cosiumers
needs, as well as with the capitalization of the suppliers capabilities.

ACelTe® main purpose is that both the knowledge gained from the projects and the one acquired from
external sources, will be shared in the organization, in order to capitalize knowledge and to get innovation and
competitiveness in the IMP.

The conclusions of the survey suggest that the Top Management support of the IMP has been fundamental to
create a new organizational culture, where teamwork and the attitude of sharing knowledge and experiences,
could this institution into an intelligence organization, according to the characteristics that Peter Senge
mentions in his book *The Fifth Discipline”: personal mastery, mental models, shared vision, team learning,
and systems thinking.

KEY WORDS: Knowiledge Management, Technical Intelligence, Organizational Change, Competence, Instituto
Mexicano del Petroleo, Teamwork.
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tntroduccion.

La tendencia de contratacion en las grandes empresas ha migrado a terrenos
diferentes, ya no contratan a su personal por las habilidades manuales que
pudieran tener, ahora valoran el conocimiento que posee cada candidato; se
evalia el "capital intelectual” como factor de competencia.

Alejandro Rosas, presidente de la Asociacion Mexicana de Ejecutivos en
Relaciones Industriales (AMERI), sefala en entrevista periodistica que Nike, por
ejemplo, ya no fabrica productos, séio los disefia y desarrolla; la manufactura se la
entrega a empresas secundarias: “estamos entrandc en la etapa del ‘capital
intele‘ctual('”como el gran factor de competencia y valor de mercado a nivel
mundial”.

Por su parte, Scott Wawkins, directivo de Skandia, empresa precursora en la
medicidn del "capital intelectual”, sefiala que es necesario cambiar los principios
tradicionales de contabilidad, pues éstos noc reflejan los valores intangibles de las
empresas, los cuales-son como las raices de los arboies, no se pueden ver pero
son importantes para el desarrollo: la tendencia es gque las empresas mas
rentables no seran las que dediquen su esfuerzo a la produccién, sino las que den
prioridad a la investigacion, desarrollen ideas y creen patentes. “En la actualidad,
la ventaja competitiva de las empresas esta en el talento y el conocimiento de los
empleados”. @

El “capital intelectual” se compone por el capital estructural y por el capital
humano. Ei primero son los conocimientos de la empresa: patentes, registros,
marcas, procedimientos y sistemas. El segundo lo constiiuye el talento,
preparacion, formacidn, responsabilidad, actitud y habilidades de los trabajadores.

Las organizaciones se han percatado de que sus activos fisicos y financieros no
tienen la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibies en el tiempo, y
descubren que los activos intangibles son los que aportan verdadero valor a las
organizaciones. Pero, j;a qué nos referimos cuando hablamos de activos
intangibles?.

Los activos intangibles son recursos que pertenecen a la organizacién, pero que
no estan valorados desde un punto de vista contable; también son activos
intangibles las capacidades que se generan en la organizacidbn cuando los
recursos empiezan a trabajar en grupo, mucha gente en lugar de capacidades
habla de procescs o rutinas organizativas. En definitiva, un activo intangible es
todo aquello que una organizacién utiliza para crear valor, pero que no contabiliza.

En este caso --el conocimiento-- cuando en él se basa la oferta de una empresa
en el mercado, es un cimiento soélido para el desarrclio de sus ventajas
competitivas. En efecto, en la medida en que es el resultado de la acumulacion de
experiencias de personas, su imitacion es complicada a menos que existan
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representaciones precisas que permitan su transmision a otras personas efectiva y
eficientemente.

Aunque son muchas y variadas las definiciones existentes de la Administracion del
Conaocimiento”, se puede interpretar como: “El conjunto de procesos y sistemas
que permiten que el Capital Intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas
de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con el objetivo final de
generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo”.*

Administrar el conccimiento viene a ser el manejo de todos los activos intangibles
que aportan valor a la organizacion a la hora de conseguir capacidades, o
competencias esenciales, distintivas. Es --por lo tanto-- un concepto dinamico, es
decir de flujo.

La Administracién del Conocimiento es cada vez mas importante como base para
el desarrolfo de capacidades organizativas. Este desarroiio implica, sin duda,
aprendizaje tanto individual como colectivo. La consecuencia de todo esto, es la
creciente preocupacion de las organizaciones por administrar su conocimiento
organizativo y medir su Capital intelectual.

Identificacién de! problema y la pregunta a solucionar

s EIl problema consiste en que el Instituto Mexicano del Petrdleo no utiliza
eficientemente su conocimiento empresarial ni el de su recurso humano, como
una fuente de innovacion y competitividad internacional. Asimismo,
independientemente de que hay informacion documentada derivada de los
diversos proyectos, no hay procesos ni infraestructura format o informal para la
difusion y uso de la informacién, la cual se maneja a nivel personal y rara vez
se comparte fuera de los equipos naturales de trebajo.

» La pregunta a solucionar consiste en como el Instituto Mexicano del Petrdleo
puede aprovechar [a experiencia y conocimiento de su capital intelectual, para
generar innovacion y satisfaccion de sus clientes, y si se podrd crear una
cuitura de documentacién, difusion y uso del conocimiento generado y/o
adquirido, soportado por infraestructura y procescs formales e informales,
haciendo realidad el acceso y su capitalizacion en las soluciones que se dan a
fos clientes.

Objetivos de la investigacion

¢ Estudiar el modelo de administracién del conocimiento seguido en el Instituto
Mexicanoc del Petroleo, para detectar aciertos y falias en el Programa ACe/Te®

» Proponer un modelo mejorado de administracion del conocimiento, en base a
los problemas detectados en el modelo del IMP, en el cual se identifiquen los

ir
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elementos necesarios para que esta organizacion entre en un ciclo virtuoso de
capitalizacion del conocimiento y asi llegar a ser, en toda su plenitud, una
institucion que aprende para responder de manera optima a las necesidades
de sus clientes.

A manera de resefia, el presente estudio de caso se enfoca en los siguientes
puntos:

En el capitulo uno se habla de la planeacion estratégica en el IMP y se hace
referencia a uno de sus valores: el de frabajo en equipo. Asimismo, se hace una
revision del Programa Institucional de Trabajo en Equipo el cual se centra en un
Equipo de Transformacion, en el cual participan profesionales del IMP, de la UAM
y de ADL.

En el capitulo dos se revisan los conceptos de capital intelectual, administracion
del conocimiento, intranets, extranets, portales, inteligencia competitiva, etc.

En el capitulo tres se*hace una descripcion del Programa de Administracién del
Conocimiento e Inteligencia Tecnologica (ACelTe®) del IMP, el cual tiene como
proposito  generar, implantar y difundir los procesos y herramientas para
administrar el conocimiento generado o adquirido por la institucién; asi como
apoyar la toma de decisiones en los procesos relevantes dei IMP, con objeto de
incrementar sus niveles de innovacion y competitividad.

+ El programa ACelTe® busca que el conocimiento y la inteligencia tecnologica
en el IMP se puedan manejar de diferentes maneras, dependiendo de su valor
estratégico y su funcion; para lo cual, es prioritario crear la cultura necesaria
que permita manejarios y obtener mayores beneficios de ellos. Asimismo, es
conveniente resaltar que tanto el conocimiento generado a través de los
proyectos desarrollados para Petrdleos Mexicanos, asi como el conocimiento
tacito de los trabajadores, sean puestos en repositorios (bancos de
conocimiento}, para que el personal del instituto los pueda reutilizar y sacar el
mayor provecho y, en consecuencia, fortalecer la capacidad para generar valor
a los clientes y al IMP.

+ El programa identifica cI:atro procesos principales que abarcan diferentes
ambitos de aplicacion clave en el instituto:

Protocolo de Aprendizaje a lo Largo de Proyectos
Protocolo de Adquisicion/Alerta de Productos Estandarizados
Creacién de Productos/Proceso en las Areas

Generacion y Difusion de Conocimiento en Redes

m
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En el capitulo cuatro se plantea un modelo mejorado de administracion del
conocimiento, en base a los problemas observados en el modelo actual que se
utiliza en el Instituto Mexicano del Petréleo. ‘

Finalmente, conviene sefalar que este estudic de caso analiza los elementos
esenciales de un sistema para la Administracion del Conocimiento, en una
Institucion de Investigacion y Desarrollo --el IMP--, que permita conocer las
herramientas y procesos que utiliza para ganarse un sitio de relevancia en la
investigacién y Desarrolio, a nivel internacional.

Referencias Bibliograficas:

1, Periadico EL REFORMA, Seccidn Negocios, jueves 7 de octubre de 1999, pag. 14
2. lbidem, pag. 14 ’
3. AMADOR DEL PRADO, Alejandro, Apuntes sobre Gestion del Canocimiento, 1999, pag. 32
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Capitulo 1

¢, Como construir una organizacion
inteligente?
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Capitulo 1. ;Cémo construir una organizacién inteligente?

La idea de la organizacion inteligente, es decir, una organizacion “que entiende”,
gue posee discernimiento suficiente para enfrentar confladamente el cambio, que
hace del aprendizaje una practica continua, ha cobrado creciente importancia en
los Gitimos arios.!"

Sin embargo, existen varias interrogantes acerca de la creacion de organizaciones
inteligentes, entre las que se encuentran la de ¢como integrar nuevas practicas y
aptitudes con iniciativas diversas como la de calidad total, los sistemas
sociotécnicos o los equipos de autogestion?, ;jcomo superar los obstaculos que
impiden el aprendizaje colectivo?, y ¢ cuales son los primeros pasos para ello?.

Peter Senge sefiala gue "nadie tiene las respuestas a estas preguntas, pero hay
respuestas. Estan surgiendo de la experiencia de perscnas que trabajan para
mejorar el aprendizaje en una amplia variedad de entornos. Algunos exploran los
limites de la organizacién inteligente, mientras que otros colonizan el territorio,
poniendo a prueba nuevos conceptos en la practica empresarial, tal vez
construyendo al mismo tiempo un nuevo tipo de civilizacién™.@

1.1 Perfil del Instituto Mexicano del Petrdleo
La planeacién es una actividad fundamental que el Instituto Mexicano del Petréleo
ha desarrollado durante los ultimos afios en forma sistematica, con &l propésito de
ordenar racionalmente su desarrollo y concentrar sus recursos en las acciones
fundamentales que le permitan cumplir de mejor manera con los objetivos que se
establecen en su decreto de creacidn.

El Plan Estratégico Institucional 1999-2003 cumple con una etapa mas del proceso
de planeacion definido por el Consejo Directivo del IMP, que establece que cada
tres afios se elabore un nuevo instrumento con un horizonte de cinco afos;
asimismo, es fuente de orientacidn, pero también de critica y mejoramiento, Es un
instrumento de cambio para permitir el logro del propdsito de servicic a la sociedad
mexicana a través de contribuciones en el campo de la industria petrolera.

Este ejercicio de planeacion se orienta a buscar metas mas ambiciosas y
estrategias puntuales, para lo cual se revisé la mision institucional, con el
proposito de reflexionar acerca del rumbo seguido durante los afios anteriores y el
objetivo original del IMP. En el plan se reconoce la necesidad de reafirmar los
objetivos con que nacid el Instituto, su vocacion por las tareas de investigacion y
desarrollo, y la pertinencia de esta funcién en el contexto de las necesidades del
pals, siempre asociada a su concrecién en realidades irdustriales. La mision
institucional se redefinio y se resalta la necesidad de dar un mayor impulso a las
actividades de investigacion y desarrollo.
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Asimismo, se establece una nueva vision del futuro y un conjunto de objetivos
estratégicos para su logro, por ello se considerd importante resaltar los valores
que animan y dan sentido a las actividades del Instituto.

La mision, visidn, valores y compromisos del IMP, plasmados en el plan,
establecen la direccion de los objetivos estratégicos que se han de perseguir en &l
futuro proximo, y que son la base para ponderar los contextos interno y externo,
los cuales dan lugar a la definicion de las lineas estratégicas de accién y de un
mecanismo de evaluacién y control de las actividades del IMP, que incorpora
indicadores de desempefio congruentes con sus objstivos v los factores criticos de
exito.

Mision:

"Generar, desarrollar, asimilar y aplicar el conocimiento cientifico y tecnologico,
promover la formacion de recursos humanos especializados para apoyar a la
industria petrolera nacional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del
pais”.

Vision:

“Ser una institucion dedicada en lo fundamental a la investigacion y al desarrollo
tecnoldgico, centrada en la generacion de conocimientos y habilidades criticas
para la industria petrolera, que transforme el conocimiento en realidades
industriales, que ofrezca y comercialice servicios y productos de calidad y con alto
contenido tecnoldgico. Ser una institucidn de reconocide prestigio nacional e
internacional, organizada para responder con agilidad al cambio y capaz de
. man’tener su autosuficiencia financiera”.

Valores y Compromisos:

“Para lograr la visién institucional se requiere adoptar un conjunto de habitos
" organizacionales basados en valores y compromisos que distingan e identifiquen a
todas y cada una de las personas que colaboran en el IMP, los cuates deben
expresarse en la realizacion de las tareas de investigacion, desarrollo tecnoldgico,
formacion de recursos humanos, oferta y comercializacion de productos y
servicios especializados; lo que deberda conducir a alcanzar el prestigio, la
capacidad de cambio y la autosuficiencia que se postula en la vision”.

Diez son los valores que se adoptan como orientacion fundamental del IMP:
Conocimiento

Creatividad

Disciplina

Trabajo en Eguipo
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Liderazgo
Reconocimiento
Calidad
Competitividad

¢ Iidentidad

+ Espiritu de Servicio

El plan sefiala como compomiso de alta prioridad “promover ef progreso del pais,
en el campo de la investigacion y el desarrollo tecnolégico, para apoyar a la
industria petrolera nacional desde una perspectiva que proteja sus recursos,
promueva la sustentabilidad del crecimiento y contribuya a la explotacion rentable,

segura y limpia de nuestra riqueza petrolera”.")

Para alcanzar esta posicion, ef IMP s& encuentra en un proceso de mejoramiento
de su estructura gue le permita contar con una administracidon de negocios
integral, eficiente y flexible, sustentada en cuatro plataformas de desempefio:
Investigaciéon y Desarrollo Tecnologico, Atencion a Clientes; Negocios Integrados
en Soluciones; y Competencias Institucionales. '

Figura 1.1 Nueva estructura con cuatro plataformas

Fuente: La Investigacién en el Instituto Mexicano del Petréleo, Agosto 2000, pag. 13
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Cada(ls)plataforma de la nueva estructura contribuye al logro de los objetivos del
IMP.

Figura 1,2 Plataformas de Desempefo

. . Detectar necesidades y areas de oportunidad, promover !
.. . iy concretar el suministro y aplicacion de productos, |
Atencién al Cliente B | servicios y soluciones integrales para fa Industria
: ! Petrolera, orientando los esfuerzos institucionales para |

i garantizar la satisfaccion del Cliente. i

Proporcionar soluciones “integrales™ para satisfacer
. & | necesidades de la industria petrolera, en un marco de
Soluciones Bl | calidad, costos, seguridad y proteccion al medio
{ ambiente, con enfoque de negocio, generande valor al

cliente y a [a institucién,

i Generar conocimiento  cientifico y  desarrollar |
{ tecnologias de vanguardia que permitan al IMP ;
! fortatecer su posicidn tecnologica y ofrecer soluciones |
competitivas a la Industria del Petréleo. i

Fortalecer y administrar el desarrollo integral de las |
capacidades del personal, del conocimiento cientifico y i
tecnologice, de la infraestructura y de las metodologias |
de trabajo, para garantizar la disponibilidad de las i
competencias necesarias para todas las actividades |
actuales y futuras de la Institucion.

Fuente: Funcionamiento de la estructura organizacional en el IMP, Agosto 2600, Lamina 2

Cabe sefialar que el IMP lleva a cabo una estrategia de cambio para afrontar los
retos que impone la vertiginosa evolucion tecnoloégica en el ambito mundial y asi
abrir el camino que conduzca a una mayor competitividad, aprovechando la
experiencia y conocimiento de sus técnicos, investigadores, administradores y
personal directivo.
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Para ello, el IMP ha elaborado diversos programas, contenidos en el Plan
Estratégico Institucional 1999-2003, mediante los cuales busca transformar en
realidad su visidn det futuro: convertirse en un Centro de Investigacion y Desarrollo
Tecnolédgico de calidad mundial, para generar, asimilar y aplicar el conocimiento
en beneficio de la industria petrolera y asi contribuir al desarrollo del pais.

Este estudio de caso da a conocer la experiencia del Instituto Mexicano del
Petréleo (IMP} en su transicion hacia una organizacion en aprendizaje
permanente, via un ambicioso plan de desarrollo organizacional que contempla la
implantacion y operacion de los siguientes programas estratégicos:

Programa Integral de Informacion del IMP

Programa Institucional de Calidad

Programa de Desarrollo Humano

Programa de Trabajo en Equipo .
Programa de Administracién del Conocimiento e Inteligencia Tecnologica
{(ACelTe®):

P COo0oOo

Cada uno de estos programas y proyectos respectivos, tienen caracteristicas que
les son propias; sin embargo, en su conjunto son un eslabon importante entre la
investigacion, el desarrollo tecnologico y los servicios, y estan disefiados de tal
forma que de manera permanente enriquezcan sus contenidos y resultados.
Todoes en su conjunto son pilares para construir un mejor desempefrio para el IMP,
donde todo el personal participe sin temor y dedicacion, utilizando mejores
herramientas de trabajo vy aprendiza}e, que les permita afrontar los desafios
cientificos y tecnoldgicos del entorno.®

Programa Integral de Informacion del IMP

Hace dos afios, el IMP adquirio la herramienta SAP R/3 para
transformar los mecanismos de gestién y organizacion por
procesos administrativos, con el objetivo de integrar la
informacion que facifite una toma mas oportuna de
decisiones.

El SAP R/3 esta cimentado en un repositorio de datos, en el
cual se registran desde su origen mismo todas las
operaciones administrativas, contables, financieras y de
proyectos, lo que permite contar con informacién veraz y
oportuna fanto para la generacion de reportes como para a
toma de decisiones. Esto ha permitido la reduccién de
tramites, el tener documentados todos los procesos, asi
como estandarizarlos y mejorarlos.




Maestria en Administracion (Organizaciones) UNAM
Administracidn del Conocimiento en una Institucidn de Investigacidn y Desarrollo Tecnoidgico

Programa Institucional de Calidad

Este programa tiene como propdsito fortalecer las relaciones
comerciales, impulsar la competitividad de los servicios, asi
como incrementar la eficiencia de los recursos y sistemas
con que cuenta el IMP, con el fin de asegurar el mejor
servicio para sus clientes.

Por ello, sus metas son certificar todos los procesos con que
cuenta el Instituto, basdndose en la Norma ISO 9001,
version 2000, asi como acredifar todas las pruebas de
laboratorio para cuando concluya ef afio 20061,

El programa se apoya en la documentacion como evidencia
de sus practicas operativas y tiene la capacidad para
identificar fas fallas, solucionarias y mejorar las practicas
existentes. Gracias a estos atributos, se pretende fortalecer
aun mas la conflanza que Pemex y demas clientes depositan
en el IMP, se mejoran los procesos de trabajo y de
productividad del personal, ademas de que lo coloca en un
armbito de competencia tanto nacional como internacional,

Programa de Desarrollo del Factor Humano

El IMP considera como elemento fundamental para lograr
cualquier meta u objetivo al recurso humano y, ante los
nuevos retos, todas y cada una de las personas que ahi
faboran deben contribuir con todas sus capacidades para
hacer de éste un centro de excelencia.

El Programa de Desarrolfo def Factor Humano tiene como fin
que cada dia la gente del IMP se superse como profesionales
y, por ende, como personas, Incrementando sus
competencias, ya que busca formar y promover al personal,
asi como lograr la reestructuracion de los mecanismos
actuales de permanencia, reclutamiento, rotacion y stucesion
de personal profesional calificado.

Para logrario, uno de sus ejes es un programa de becas que
permite recrientar el petfif profesional y la especializacion del
conjunto del personal profesional. Asimismo, ef MP
gstablecié mecanismos que aseguren la permanencia
institucional del personal mas calificadeo, con la finalidad de
dismimuir fa desercion de sus empleados.
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Programa Institucional de Trabajo en Equipoc

El IMP se ha planteado como propdsito desarroliar, poner en
marcha y mantener un modelo propio de trabajo en equipo,
que genere resultados con alto valor para los clientes del
IMP.

Hablar de trabajo en equipo es pensar en metas conjuntas,
coordinadas, en trabajo multidisciplinario y comunicado, que
genere mayor valor que la suma de esfuerzos individuales.
De lo que se trata es de complementar habilidades y
conocimientos en congruencia con las necesidades de
nuestros clientes, asi como en el aprovechamiento de las
capacidades de nuestros proveedores.

El Programa Institucional de Trabajo en Equipo se centra en
el entrenamiento de individuos y equipos, y en fa
implantacién de procesos de medicion del desemperio, de
administracién del conocimiento, y de una estructura que
apoye esta nueva cultura.

Programa de Administracion del Conocimiento e
Inteligencia Tecnoldgica (ACelTe®)

Este programa tiene como propdsito central el disefiar,
desarrollar, implantar y mantener los procesos enfocados a
capitalizar el conocimiento interno y externo orientado a
lograr mayor innovacién y competitividad del IMP

El programa ACelTe® busca que la administracién del
conocimiento vy fa inteligencia ftecnolégica se puedan
manejar de diferentes maneras, dependiendo de su valor
estratégico y su funcion.

Asimismo, es conveniente resalfar que tanto el conocimiento
generado a fravés de los proyectos desarrolfados para
Petroleos Mexicanos, asf como el conocimiento tacito de los
trabajadores, sean puestos en repositorios (bancos de
conocimiento), para que el personal del instifuto fos pueda
reutilizar y obtener el mayor provecho y, en consecuencia,
fortalecer la capacidad para generar valor a los clientes y al
IMP.

En este programa se tienen identificados cuatro procesos
principales que abarcan diferentes ambitos de aplicacion en
el instituto: desde ef aprendizaje en equipo hasta el analisis
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del entorno para la efaboracion de estudios estratégicos que
den a la Institucidn una mayor ventaja competitiva.

Con fa implantacion del programa ACelTe®, ol Instituto
Mexicano del Petrélec potenciard su capacidad de
innovacién y competitividad a nivel internacional, al
capitalizar su conocimiento y agregar valor a los proyectos,
productos y servicios que ofrece a la industria petrofera en
Meéxico.

En el Anexo # 1 se presenta una descripcion mas detallada de lo que es hoy el
Instituto Mexicano del Petroleo.

1.2 Revision a la Teoria del Comportamiento en la Administracién.

Idalberto Chiavenato sefiala que la teoria del comportamiento “significéd una nueva
direccion y un nuevo enfoque de la teoria administrativa: el enfoque de las
ciencias del comportamiento, con el abandono de las posiciones normativas y
prescriptivas de las teorfas anteriores (teoria clasica, teoria de las relaciones
humanas vy teoria de la burocracia) y la adopcion de posiciones explicativas y
descriptivas. El énfasis permanece en las personas”.!”

La teoria del comportamiento tiene su mayor exponente en Herbert Alexander
Simon, ganador del Premio Nobel de Economia en 1978; asimismo, Chester
Barnard, Douglas McGregor, Rensis Likert y Chris Argyris son autores
importantisimos en ¢ desarrolio de esta teoria. En el campo estricio de la
motivacién humana, se destacan Abraham Maslow, Frederick Herzberg y David
McClelland.

En 1947, se publica en los Estades Unidos un libro que marca el inicio de la teoria
del comportamiento en la administracion: &/ Commportamiento Administrativo, de
Herbert A. Simon, el cual alcanzd gran repercusion, porgue constituye un ataque a
los principios de la teoria clasica y a la aceptacién de las principaies ideas de la
teoria de las relaciones humanas. '

Para explicar el comportamiento organizacional, la teoria del comportamiento se
fundamenta en la conducta individual de las personas, es decir, en la motivacion
humana. La teoria de las relaciones humanas considera al hombre como un
animal complejo, dotado de necesidades complejas y diferenciadas, que orientan y
dinamizan el comportamiento humano en direccion a ciertos objetivos personales.
Una vez que una necesidad es satisfecha, surge otra en su lugar, en un procesc
continuo, que no tiene fin, desde et nacimiento hasta ia muerte de las personas.
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Los autores de la teoria del comportamiento constataron que el administrador
necesita conocer las necesidades humanas, con el fin de comprender mejor el
comportamiento del hombre y utilizar la motivacion como un poderose medio para
mejorar la calidad de trabajo dentro de las organizaciones.

Jerarquia de las Necesidades
Maslow, psicélogo y consultor norteamericano, expuso una teoria de la
motivacion, segun la cual las necesidades humanas estan organizadas y

dispuestas por niveles, en una jerarquia de importancia y de influencia.

Figura 1.3 La jerarquia de las necesidades, segtin Maslow

B . Necesidades
ecesidade Secundarias

de
autorrealizacion A

Necesidades
de
estima

Necesidades

Necesidades sociales

Primarias

Necesidades
de
- .seguridad

" Necesidades. . -
" fisiolégicas

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccién a la Teoria General de fa
Administracion”, pdg. 523




Maestria en Administracién (Organizaciones} UNAM
Administracion del Conocimiento en una Institucidn de Investioacidn y Desarrolio Tecnoldgico

Estas necesidades toman formas y expresiones que varian enormemente de
persona a persona. Su intensidad o manifestacion también es muy variada, debido
a las diferencias individuales,

Cuadro 1.1 Necesidades humanas totales

Necesidades Humanas Totales

Sociales. Autorrealizacion

Seguridad

e Autorrealizacion

1 Proteccion contra: | e Interaccion

Peligro + Aceptacion * Autodesarrolo
« Dolor + Afecto » Autosatisfaccion
* incertidumbre e Amistad
+ Desempleo » Comprension
+ Robo ’ + Consideracion

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccion a la Teoria General de la Administracién™, pig. 524

Teoria de los dos factores de Herzberg

Frederick Herzberg formulo la llamada teoria de los dos factores para explicar
mejor el comportamiento de las personas en situaciones de trabajo, en la cual
plantea la existencia de dos factores que orientan el comportamiento de las
personas:

1. Factores higiénicos o factores extrinsecos, pues se localizan en el ambiente que rodea a
las personas y abarcan las condiciones en que desempefian su trabajo. Como esas
condiciones son administradas y decididas por Ia empresa, los factores higiénicos estin
fuera del control de las personas. Los principales factores higiénicos son: el salario, los
beneficios sociales, el tipo de direccion o supervisién que las personas reciben de sus
superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, las politicas y directrices
de 13 empresa, el clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella
trabajan, los reglamentos interncs, etc. Son factores de contexto y se sitian en el
ambiente externo que circunda al individuo...Herzberg los denomina factores higiénicos,
pues son esencialmente profilicticos y preventivos: evitan la insatisfaccion, pero no
provocan satisfaccién...Por el hecho de estar mas relacionados con la insatisfaccion,
Herzberg también los llama factores de insatisfaccion. :

2. Factores motivacionales o factores intrinsecos, ya que estdn relacionados con ef
contenido del cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta. Por esta
‘razon, los facltores moltivacionales estin bajo el control del individuo, pues se
relacionan con aquello que é hace y desempefid. Los factores motivacionales
involucran los sentimientos relacionados con el crecimiento individual, ef

10
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reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacién y dependen de las
tareas que el individuo realiza en su trabajo.

Segun las investigaciones de Herzberg, ¢l efecto de los tactores motivacionales
sobre el comportamiento de las personas es mucho mas profundo y estable;
cuando son optimos, provocan la satisfaccién en las personas. Sin embargo,
cuando son precarios, la evitan. Por el hecho de estar ligados a la satisfaccién de
los individuos, Herzberg los llama también factores de satisfaccion.

Figura 1.4 La satisfaccion y Ia no satisfaccion (frustracién) de las necesidades bdsicas

NO
SATISFACCION

“Auto
Realizacién

Estima
(eqo)

e iy Sociales e
colegas, jefes vy (amor) colegas, jefes y
subordinados subordi

* Tipo de trabajo y * Tipo de trabajo y
ambiente de trabajo ambiente de trabajo
mal estructurados , bien estructurados

. Politicas Seguridad * Politicas estables y
imprevisibles . previsibles de fa

de la empresa empresa

* Remuneracién
adecuada para la
satisfaccion de las
necesidades basicas

+ Confinamiento del
lugar de trabajo

* Remuneracién
inadecuada

Fuente: CHIAVENATO, ldalberto, “Introduccitn a la Teoria General de Ia Administracién”, pdg. 526
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La teoria de los dos factores de Herzberg afirma que:

« La salisfaccion en el cargo es funcibn del contenido o de las actividades retadoras y
estimulantes del cargo que la persona desempena: son Jos factores molivacionales o de
satisfaccion;

= La insatisfaccion en el cargo es funcitn del contexto, es decir, del ambiente de trabajo, del
salario, de los beneficios recibidos, de la supervision, de los companeros y del contexto genaral
que rodea al cargo ocupado: son los factores higignicos o de insalisfaccion,

Para proporcionar motivacidon continua en el trabajo, Herzberg propone el
“enriquecimiento de tareas”, también llamado "enriquecimiento del cargo”, el cual
consiste en la constante-sustitucion de las tareas méas simples y elementales del
cargo’ por tareas ' mas complejas, que ofrezcan condiciones de desafio y de
i atlsfaccnén profesional, para que de esta manera el empleado pueda continuar
- .CON.$U crec:mlento individual; por lo que el enriquecimiento de tareas depende del
desarrollo dé cada individuo y debe hacerse de acuerdo con sus caractenstlcas
persona[es

“El enriquecimiento de tareas puede hacerse vertical (eliminacion de tareas
‘mas simples y elementales, y adicion de tareas mas complejas) u
horizontalimente (efiminacién de tareas relacionadas con ciertas actividades
y adicion de otras fareas diferentes, pero en el mismo nivel de dificuitad)”.

Cuadro 1.2 Factores motivacionales y Factores higiénicos

Contenido del cargo (Cémo se siente e[ Contexto del cargo (Como se siente el
individuo en relacion cor su CARGO) individuo en relacidn con su EMPRESA)

1.  El trabajo en si 1. Las condiciones de trabajo

2. Reafizacién 2. Administracién de la empresa

3. Reconocimiento 3. Salario

4. Progresc profesional 4. Relaciones con el supervisor

5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccién a la Teoria General de Ia Administracién”, pég. 529

Herzberg sefiala que el enriquecimiento de tareas trae efectos altamente
deseables, como el aumento de la motivacion y de la productividad, la reduccién
del ausentismo (faltas y atrasos en el servicio) y la reduccion de la rotacion del
personal (retiros de empleados). No obstante, algunos criticos de ese sistema
anotan una serie de efectos indeseables, como el aumento de la ansiedad por el
constante enfrentamiento con tareas nuevas y diferentes, principaimente cuando
no son exitosas las primeras experiencias, aumento del conflicto entre las
expectativas personales y los resuitados de su trabajo en las nuevas tareas
enriquecidas; sentimientos de explotacion cuando la empresa no acompana el
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enriquecimiento de tareas con el aumento de la remuneracién; reduccion de las
relaciones interpersonales, dada la mayor dedicacién a las tareas enriquecidas.

Las teorias de la motivacion, desarrolladas por Maslow y por Herzberg, presentan
puntos de coincidencia que permitan elaborar un cuadro mas amplio y rico sobre
el comportamiento humano. Los factores higiénicos de Herzberg se refieren a las
necesidades primarias de Maslow (necesidades fisioldgicas y necesidades de
seguridad, principalmente, aunque incluyan algunas de tipo social), mientras que
los factores motivacionales se refieren a las llamadas necesidades secundarias
{necesidades de estima y de autorrealizacion).

Figura 1.5 Comparacion de los modelos de motivacion de Maslow y de Herzberg

MODELO DE LA JERARQUIA DE MODELOC DE' FACTORES DE
NECESIDADES, SEGUN MASLOW HIGIENE-MOTIVACION, SEGUN HERZBERG
M
H El trabaio en si
j Responsabilidad
¥ Progresa
Auto z Cregimiento
Realizacién i
Q
n
Realizacién
Necesidades ? '
del ego e Reconocimient
(estima) s
Relaciones
Necesidades \ interpersonales
Soctales ’ Supervisién
H Colecas v subrodinados
1
g . .

y i * Supervisitn técnica
Necesidades & » Politicas administrativas
de seguridad a Y empresariales

- ": * Sequridad en el cargo
a
: Necesidades $ . g;)lt';rdmgnes fisicas
" . abajo
fisioldglcas + Salario
ISR S + Vida nersanal

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccitn a fa Teoria
General de la Administracién”, pdg. 531

Es por ello que la teoria del comportamiento busca demostrar la variedad de
estilos de administracién que estan a disposicién del administrador. La
administracidn de las organizaciones esta fuertemente condicionada por las
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convicciones gque los administradores tienen con respecto al comportamiento
humano dentro de la organizacién. Estas convicciones moldean no solo la manera
de conducir las personas, sino la forma como se divide el trabajo y se planean y
organizan fas actividades; es por ello, que las organizaciones son proyectadas y
administradas de acuerdo a ciertas teorias administrativas, fundamentadas en
ciertas convicciones sobre la manera como se comportan las personas dentro de
las organizaciones.®

Chris Argyris, representante de gran importancia de las nuevas relaciones
humanas, sefiala que las nuevas relaciones en las organizaciones “"pretenden
considerar las necesidades humanas, por medio de la motivacién, para evitar
consecuencias negativas del trabajo en las organizaciones”.*

Las técnicas mas relevantes que se& usan son: grupos auténomos, circulos de
calidad, grupos de excelencia, grupos de resolucidn de problemas, trabajo en
equipo, redes de expertos o de especialistas (también conocidas como redes de
conocimiento y/o redes tecnolégicas), comunidddes de practica, etc., las cuales se
pueden aplicar gracias a las estructuras participativas que prevalecen en las
grandes organizaciones. Esta nueva propuesta intenta empalmar las estructuras
formales con las informales y lograr una participacion mas activa de los
trabajadores para una mayor productividad.

Argyris sostiene que en muchos casos “la estructura formal, el control y ofras -
practicas de las organizaciones mas tradicionales, mantienen a los empleados
pasivos, dependientes y subordinados. McGregor expone su teorfa Y, opuesta a la
teoria X, la cual sostiene que las personas pueden gozar de su trabajo, y que en
condiciones favorables, los obrerog ejercen autocontrol sobre su desempeno
motivados por hacer un buen trabajo y no por recompensas de tipo financiero”™. " (10

Por su parte, Chiavenato recuerda que la teorfa X refleja un estilo de
administracion duro, rigido y autocratico, que considera a las personas como
meros recursos o medios de produccidn, limitandose a hacer que éstas trabajen
dentro de ciertos esquemas y estandares previamente Planeados y organizados,
teniendo en cuenta sdlo los objetivos de la organizacion,

Por otra parte, la teoria Y propone un estiic de administracién altamente
participativo y democratico, basado en valores humanos y sociales, que se aplica
en las empresas, a través de un estilo de direccion basado en una serie de
medidas innovadoras y humanistas, entre las que se encuentran:

Descentralizacion de las decisiones y delegacion de responsabilidades
Ampliacién del cargo para un mayor significado del trabajo
Participacion en las aitas decisiones y administracion consultiva
Autoevaluacion del desempefio
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1.3 Hacia una nueva cultura organizacional en el IMP

Las organizaciones se han percatado que una parte vulnerable de ellas consiste
en la falta de integracion profunda entre los trabajadores y que la unién de sus
esfuerzos no tiene cohesidn alguna; su coordinacién es posible siempre que no se
les pida algo que vaya mas alfa de su campo especifico de accion.

Ante esta situacién y como consecuencia de la competencia a nivel mundial que
se vive hoy en dia, tas organizaciones, sus dirigentes v empleados estan
cambiando. El mundo experimenta una nueva filosofta de la administracién, en la
cual se refleja una vision compartida, objetivos comunes y resultados de alto
apalancamiento (aquellos que con et minimo esfuerzo, logran grandes resultados).
Dichos objetivos representan los valores de todos los involucrados en las
organizaciones (duefios, empleados, clisntes, autoridades gubernamentales).

A efecto de ejemplificar lo antes sefialado, en el presente capitulo se revisa
fundamentaimente lo relativo al programa estratégico del IMP denominado
Trabajo en Equipo (el Programa ACelTe® se vera por separado), con la finalidad
de analizar como todo este esfuerzo encaja en la teoria de administracion
denominada fas nuevas relaciones en las organizaciones, desarrollada
principalmente por Chris Argyris.

En el Instituto Mexicano del Petrolec se estad implantando una nueva cultura,
donde quiza lo que mas destaca es la participacion de los empleados dentro del
proceso de toma de decisiones; lo que significa la puesta en operacion de un
ambicioso programa de desarrollo organizacional, donde una de las intervenciones
es precisamente la de instaurar una filosofia de trabajo en equipo y vision
compartida.

No hay que olvidar lo que el desarrollo organizacional sefiala al respecto:

“Utitizar la base de conocimientos del desarroflo organizacional para introducir
fos principios y las praclicas de las ciencias del comportamiento en las
organizaciones, con la meta de incrementar la efectividad individual y de la
organizacion. El enfoque es en las organizaciones y en lograr que funcionen
mejor, a través de un cambio total del sistema”."?

Wendel L. French''™® sefiala que esta base de conocimientos es la que usan los
lideres para planificar y poner en practica programas de cambios, por lo que el
campo de accion del desarroflo organizacional es el siguiente: ‘

e El desarrollo organizacional trata de las personas y las organizaciones, de las
personas en las organizaciones y de como funcionan.

« El desarroilo organnzacuonal trata del cambio planificado, en lograr que los
individuos, los equipos y las organizaciones funcionen mejor. .
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+ E| cambio planificado implica sentido comin, un trabajo arduo aplicado con
diligencia a lo largo del tiempo, y un enfoque sistematico orientado a ciertas
metas y un conocimiento valido acerca de la dinamica de la organizacion y de
la forma de cambiarta.

s El desarrollo organizacional ofrece una prescripcion para mejorar el “ajuste”
entre el individuo y la organizacion, entre ésta y su ambiente, y entre los
componentes de la organizacion, como la estrategia, la estructura y ios
procesos.

+ La prescripcion se pone en practica mediante intervenciones y actividades que
abordan condiciones problematicas especificas.

Con la idea de ejempilificar la forma en cémo se ha llevado a cabo toda esta
transformacién en el IMP, basta traer a colacién nuevamente dos de ios diez
valores que se adoptan como orientacion fundamental de la institucion:
Conocimiento y el de Trabajo en Equipo.

La Organizacion los define de la siguiente manera:

s Conocimiento: “Fundamentamos nuestro prestigio en el dominio del
conocimiento relevante para dar soluciones innovadoras y efectivas a nuestros
clientes. Buscamos la superacién constante y ccmpartimos o que sabemos

— con la firme conviccién de que asi somos mejores y engrandecemos a nuestra

Institucion”.'¥

+« Trabajo en Equipo: “Creemos que el trabajo conjunto, coordinado,
multidisciplinario y comunicado crea mayor valor que la suma de esfuerzos
individuales. Confiamos en nuestros compafiercs, reconocemos sus aportes y
construimos resultades cada vez mejores. Aportamos nuestro mayor esfuerzo,
complementamos habilidades y conocimientos en congruencia con las
nacesidades de nuestros clientes y sumamos las capacidades de nuestros

proveedores”. '

1.4 Programa Estratégico de Trabajo en Equipo.

La Direccidbn General del IMP tomo la decisién de llevar a cabo un programa
profundo de desarrollo organizacional, el cual dio arranque en el mes de agosto de
1999, con la conformacion de la estructura oficial (Programa Estratégico de
Trabajo en Equipo), la contratacién de cuatro consultores de Arthur D. Little (ADL),
y la participacion de 17 profesionales del IMP y 4 de la Universidad Autonoma
Metropolitana, que por su experiencia, habilidades, aptitudes y actitudes fueron
seleccionados para formar un cuerpo intemo de consultores que coadyuvan al
cambio planeado, primero en la propia institucién y para su réplica en la UAM.

Un aspecto que se destaca fuertemente dentro del campo de accion del desarroilo

organizacional es el que tiene que ver con el conocimiento acerca de la dinamica
de la organizacién, a efecto de poder llevar a cabo un cambic planificado; por lo
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cual, en el IMP se han venido realizando ajustes importantes, tendientes a
implantar una nueva cultura de trabajo, que la lleve a convertirse en una

orgnizacion inteligente, es decir, en constante aprendizaje.

La operacion de la nueva organizacién sigue cuatro principios operativos: a)
Orientacion hacia resultados; b} Trabajo en Equipo; ¢) Comunicacién oportuna,

clara y abierta; y , d} Creatividad, innovacion y aprendizaje

Asimismo, es conveniente resaltar que la nueva organizacion en el IMP tiene
como objetivo mejorar [a respuesta a Pemex, para lo cual tiene que asegurar lo

siguiente:

» Ser un socio confiable para aspectos estratégicos en tecnologia
* Agegurar que todos los actives técnicos del IMP estén disponibles
* Mejorar el desemperfio en los proyectos

« Innovacidon continua para responder a los requerimientos tecnologicos de

Pemex

Figura 1.6 La nueva estructura estd enfocada hacia el apoyo de los equipos de proyecto con el cliente.
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Fuente; Funcionamiento de ja estructura organizacional en el IMP, Agosto 2000, Ldmina 4
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El Programa Estrategico de Trabajo en Equipo inicia con un fuerte entrenamiento
en lo que la ADL School of Managament denomina "Team Facilitation and
Coaching Program”, que finalmente cristaliza en la certificacién de los 21
empleados participantes.

El Programa Estratégico de Trabajb en Equipo pretende desarrollar los
comportamientos y los procesos de respaldo necesarios para lograr equipos de
alto desempefio enfocados en resultados, para lo cual contempla los siguientes
frentes:

+ Organizacién: Afinar la estructura organizacional para asegurar que ésta
respalde el cambio cultural,

S e Desarrollo de capacidades: Impartir entrenamiento especifico y apoyo dia a

dia para desarrollar lideres, “coaches” (entrenadores) y formadores de
equipos. Crear una cultura de trabajo en equipo con enfoque al cliente
sustentable dentro del IMP.

"« Productividad de equipos de trabajo: Crear las oportunidades y el deseo de
©aprovechar sinergias en el logro de objetivos comunes. Generar equipos de
“Alto Desempefio” dentro y entre areas asi como con el Cliente.

+ Maedicion del desempeiio del negocio: Desarrollar e implantar un sistema de
medicion balanceado del desempefio para equipos y grupos.

» Administracion del conocimiento: Promover el intercambio creativo de ideas
y conocimientos entre grupos funcicnales, equipos de proyecto y sitios de
trabajo.

Estos frentes tienen como abjetivos principales:

» Crear una vision compartida dentro de un equipo y fomentar la creacion de una
vision compartida institucional;

3 Desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes en el personal
del IMP e implantar herramientas que fortalezcan el Trabajo en Equipo;

» Mejorar el desempefio y la comunicacién, dentro y fuera del equipo, para
proporcionar mayor valor en las soluciones para el cliente;

» Aplicar los fundamentos basicos de la administracion del conocimiento dentro
del IMP.
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Diagndstico de clima organizacional

La primera fase del Programa de Trabajo en Equipo consistid en realizar un
diagnoéstico en las cinco iniciativas que lo conforman; sobre [a base de que éste
tiene come objetivo entender la realidad actual del IMP, compararla con Ia
situacidn de las organizaciones de clase mundial y, en consecuencia, disefiar los
elementos clave para cumpiir con los objetivos especificos de cada una de las
iniciativas.

Figura 1.7 Trabajo en Equipo en el IMP

+ Impartir entrenamiento
« Afinar la estructura especifico y apoyo dia a dia
organizacional para para deszirrollar lideres,
asegurar que respalde el coaches”y formadores de
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« Crear una cultura de trabajo

en equipo con enfoque al
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Fuente: Diagnostico de Trabajo en Equipo en el IMP, Presentacion al Comité de Direccién, 25 de
octubre de 1999, Ldmina §
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Para cada una de las iniciativas anteriores se establecieron atributos de valor que
permitieran determinar la situacidon actual de cada una de ellas y, en
consecuencia, poder posicionarlas ya sea en el nivel nulo, basico, aceptable, o
bien, en el de clase mundial;

Figura 1.8 Atributos de valor
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Fuenie: Documento de trabajo del Equipo de Transformacién del IMP
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En relacién con el diagnostico realizado en los cinco frentes del programa, se
concluyd que el IMP tiene una importante area de oportunidad para mejorar el
Trabajo en Equipo, la cual puede observarse en el siguiente diagrama de red:

Figura 1.9 Areas de oportunidad para mejorar el Trabajo en Equipo en el IMP
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Fuente: Diagnéstico de Trabajo en Equipo en ef IMP, Presentacisn al Comité de Direccién, 25 de
octubre de 1999, Ldmina 8
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Es conveniente sefialar que para la elaboracion del diagndstico se utilizd el
principio de la "escalera de la inferencia” y herramientas de analisis sistémico,
para los cual se ejecutaron las siguientes acciones:

Figura 1.10 Escalera de la inferencia
Fuente: Diagndsuco de Trabajo en Equipo en el IMP, Presentacion al Comité de Direccién, 25 de
octubre de 1999, Lamina 6
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En cuanto a los resuitados de cada una de las iniciativas, conviene destacar que
éstos se encuentran en relacion con la visidn gue cada equipo de trabajo
establecié para realizar el analisis correspondiente.

En la iniciativa de Organizacién se concluyd que en el IMP prevalece una
estructura vertical, parcialmente flexible, con un desequilibrio entre la investigacion
y servicios, y con una alta incertidumbre de permanencia, y que algunas de las
principales observaciones del diagnodstico son las siguientes;

* Existe una estructura vertical con cierta flexibilidad, en donde prevalece la
jerarquia, sin embargo, nos encontramos en una transicidn hacia una
estructura orientada a proyectos.

®* No estan documentadas las funciones y los roles, y existe omisidn y duplicidad
de estos Cltimos,

* Prevalecen los cotos de poder con una comunicacion insuficiente dentro vy
fuera de los mismos.

* El desconocimiento de la misidn, la vision y los objetivos estratégicos del IMP,
ha generado una diversidad de interpretaciones y aplicaciones de misiones y
visiones por areas de trabajo.

* Existe una marcada incertidumbre laboral y se percibe la sensacion entre el
nersonal de Servicios de ser empleados de segunda clase.

En la iniciativa de Desarrolio de Capacidades se concluyo que en el IMP el
liderazgo institucional es poco participativo y no prioriza el desarrolle de
capacidades humanas y el asesoramiento (“coacheo”) y que algunas de las
principales observaciones del diagnéstico son las siguientes:

* En el Plan Estratégico del IMP se manifiesta la necesidad de desarrollar
competencias individuales, donde el trabajo en equipo se considera factor
critico de éxito, sin embargo es un esfuerzo que inicia.

* E| recurso humano manifiesta e identifica de manera incipiente un patron de
capacidades humanas, que propicien la competitividad y la practica de los
valores organizacionales. .

* Se manifiesta una baja prioridad para las responsabilidades en fa formacion e
inspiracion del personal del IMP, o que no favorece la practica de los principios
de colaboracion, competitividad y de los valores institucionales.

23



Maestria en Administracion (Organizaciones) ' UNAM
Administracion del Conocimiento en una Institucién de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico

¢ S8e percibe un bajo nivel de delegacion de responsabilidades y un estilo de
Ilderazgo poco participativo que limita ‘la transformacion del IMP en una
organizacion que trabaje en equipo.

* Laincipiente cultura de desarrollo de capacidades para trabajar en equipo en el
IMP no favorece [a optimizacion de recursos y con ello la rentabilidad.

En la iniciativa de Productividad de Equipos se concluyé que en el IMP el trabajo
en equipo es incipiente, y que algunas de las principales observaciones del
diagndstico son las siguientes:

* En las diferentes areas del IMP, se trabaja en forma de grupos con sus
propios mecanismos de colaboracién que no son uniformes en la institucion.
Ademas, no estan orientados a un objetivo comun, confundiéndolos con sus
funciones y al seguimiento con la presentacion de resultados.

* Estos grupos, que ftrabajan como entes individuales, escasamente se
interrelacionan con otros grupos y cuando lo hacen, ésta se da de manera
informal.

* PEMEX ha percibido toda esta situacion, provocandole una imagen de poca
integracién del personal del IMP y que sienta que los servicios que se le
prestan no estan alineados a sus necesidades.

* EIIMP tiene la necesidad de fomentar una cultura de trabajo en equipo, donde
todos compartan una Misidn y Vision, colaborando con los miemiros de su
equipo, apoyando €l trabajo de otros grupos, y fomentando el trabajo en
equipo con sus clientes.

En la iniciativa de Medicion def Desempeiic se concluyb que el IMP tiene una
cultura incipiente de medicion del desempefio de equipos y grupos de trabajo, vy
gue algunas de las principales observaciones del diagnéstico son 1as siguientes:

¢ El IMP ha realizado esfuerzos mayores para mejorar su Desempefio
Institucional ya que ha determinado indicadores alineados a la Mision, Vision y
Objetivos estratégicos, ast como un proceso informal de Medicion.

* Para maximizar el valor de la Medicion del Desempefio de Equipos y Grupos, y
también para fomentar cabalmente una cultura de negocios, el IMP tiene la
oportunidad de complementar los Indicadores del Plan Estratégico Institucional.
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* El proceso actual de Medicién del Desempefio del IMP no ha permeado a todos
los niveles, por lo cual, no se estd aprovechando al maximo el potencial de
mejora, asi como la alineacion de fos esfuerzos hacia ia Vision y Mision,

* Al no promoverse la aplicacién del reconocimiento al trabajo vy resultados de los
Equipos, la organizacion esta limitando su potencial para trabajar en equipo, asi
como la Medicién del Desempefio de éstos.

* El Programa de Carrera de Investigadores y Especialistas fomenta
principalmente el desempeno individual y, de forma limitada, el trabajo en
equipo y los resultados de éste y por otro lado a compartir el conocimiento.

* La Medicion formal de la Satisfaccion del Cliente es incipiente, lo que no
permite conocer.el area de oportunidad para mejorar.

En la iniciativa de Administracion del Conocimiento se concluyé que en el IMP
existe una cultura incipiente de administracion del conocimiento y capitalizacion
del aprendizaje, y que algunas de las principales cbservaciones del diagnéstico
son las siguientes:

* La faita de una conciencia del valor de la Administracién del Conocimiento
Institucional ha llevado a que la capitalizacion del conocimiento sea individual
y, en ciertos casos, por area de trabajo.

* - Existe poca documentacion formal de datos e informacion técnica, lo que
genera un minimo de aprovechamiento dei capital intelectual generado en el
Instituto.

* La ausencia de un archivo gue contenga la documentacion de los proyectos
desarrollados por el IMP impide capitalizar al maximo el conocimiento grupal.

* Para obtener y compartir conocimientos, experiencias e informacion, el uso de
infraestructura y tecnologias es incipiente, limitdndose en general a lo
disponible localmente.

* [| desconocimiento sobre las competencias de las diferentes areas del
Instituto, en general, origina costos de calidad y baja utilizacidn de recursos por
no recurrir a los especialistas y expertos adecuados.

* Existen pocas redes informales de expertos, con limitado nimero de
integrantes, aisladas y desconocidas para el resto de la Organizacion.
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* La existencia de rivalidad entre individuos y grupos de trabajo hace dificil la
capitalizacion del conocimiento generado en el !nstituto.

Disefio e implantacién del programa

Esta parte del Programa Estratégico de Trabajo en Equipo, después de haberse
realizado el diagnostico de opinién entre una muestra representativa de los
trabajadores y del cliente, se enfocd a implantar los cimientos para construir una
organizacion inteligente, y tal como sefiala el libro de Peter Senge, éstos se basan
en cinco "disciplinas de aprendizaje:'®

«  Dominio personal: aprender a expandir nuesira capacidad personal para
crear los resultados que deseamos, vy formar un entorno empresanal
que aliente a todos sus integrantes a desarrollarse con miras a las
metas y propositos que escogen.

* Modelos mentales: reflexionar, aclarar continuamente y mejorar nuestra
imagen interna del mundo,- viendo cémo modela nuestros actos y
decisiones.

e Vision compartida: elaboracién de un sentido de compromiso grupal
acerca del futuro que procuramas crear, y los principios y lineamientos

e con los cuales esperamos logrario,

* Aprendizaje en equipo: la fransformacitn de las aptitudes colectivas
para el pensamiento y fa comunicacién, de modo que los grupos de
personas puedan desarrollar una infeligencia y una capacidad mayor
gue la equivalente a la suma del talento individual de sus miembros.

®  Pensamiento sistémico: un modo de analizar -y un lenguaje para
describir y comprender- las fuerzas e interelaciones que modefan &l
comportamiento de los sistemas. Esta disciplina nos permite cambiar los
sistemas con mayor eficacia y actuar en forma mds acorde con los
procesos del mundc nalural y economico.

Senge sefiala que practicar una disciplina eguivale a seguir un camino de
aprendizaje vy desarrollo que no tiene fin; para lo cual menciona que una disciplina
“es un conjunto de técnicas, basadas en una teoria 0 imagen del mundo, cuya
practica exige estudic y concentracion. De esa manera, nuestra capamdad
evoluciona de tal modo que aprendemos a mirar el mundo de otras maneras”,

.Como se estan construyeron esos cimientos? Cabe mencionar que la primera
estrategia fue la de reclutar y seleccionar personal de la organizacion, mismos que
fueron recibiendo entrenamiento formal por parte de ia firma consultora, en temas
como facilitacion de equipos, asesoramiento (“coaching”), pensamiento sistémico,
modelos mentales, uso de la columna izquierda, etc., y como ya se menciono
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anteriormente fueron certificados en el programa "Team Facilitation and Coaching
Program” por ia ADL School of Management.

A la par del programa de entrenamiento, se fueron preparando los materiales
didacticos, asi como la logistica y habilitacién de aulas para la imparticion de 100
Talleres de Vision Compartida y Desarrollo de Equipos, en los cuales
participarian alrededor de 1,500 empleados del IMP durante el afio 2000.

Cabe mencionar que tanto el diagnostico y el disefio del programa de implantacion ‘

fueron presentados en su oportunidad al Consejo Directive del IMP, mismo que
una vez aclaradas todas sus dudas, asignd presupuesto y aprobo el arranque del
programa.

El material disefiado para los Talleres de Vision Compartida y Desarrollo de
Equipos, se ajusta a tres dias completos de trabajo, con los siguientes objetivos,
alcances y resultados {ver detalle en el Anexo # 2):

T

'!'-'igura 1.11 Agenda para los Talleres de Vision Compartida y Desarrolio de Equipos

DiA DOS

6. Realidad actuﬁ

8. Resultado Elé 7l
apalancamien_

4. Comunicacié

5. Trabajo en ‘

Fuente: Material de Exposicién para los Talleres de Vision Compartida y Desarrolio de Equipos, 8 de
febrero de 2000.
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Figura 1.12 Objetivos, alcances y resultados por lograr con los talleres

Crear una vision compartida dentro da un equipo y fomentar la
creacion de una visidn compartida institucional.

Desarrollar los conocimientos, habilidades y aptitudes en el persgnat
del IMP & implantar herramientas que fortalezcan ef Trabajo en
Equipo.

Mejorar el desempefio y la comunicacién, dentro y fuera del equipo,
para proporcionar mayor valor en fas soluciones para el clisnte,

Objetivo

Identificar resultados de alto apalancamiento para &l equipo y
nuestros clientes y crear planes de trabajo para alcanzarios.
Incorporar y desarroliar las capacidades de aproximadamente 1500
elementos (100 talleres) de la organizacion hacia el congcimiento y
dominio de la cultura de trabajo en equipo.

 Alcance

s

.

. . EEE . Tener una Vision Compartida del equipo e iniciar el desarrollo de una
‘ v g vision compartida organizacional.
! Tener objetivos claros que se quieren lograr y las actividades de alto

Re Su | ta dOS . apalancamisnlc para alcanzarios.

Lograr mayor valor agregado en sus productos,

Aplicar herramientas que optimicen los procesos de comunicacion,
Crientar los roles, actividades y objetivos hacia logros institucionales.
Aplicar las heframientas basicas para medir el desempefio de los
equipos de trabajo.

« Aplicar los fundamentos basicos de la administracion del
canocimiento, :

« & w0

Fuente: Material de Exposicién para los Talleres de Visién Compartida y Desarrollo de Equipos, 8 de
febrero de 2000.

Las acciones emprendidas hasta ahora deniro del Programa Estratégico de
Trabajo en Equipo del IMP, se encuentran inmersas dentro de las metas del
desarrollo organizacional:

» Mejorar el funcionamiento de los individuos, los equipos y la organizacion total,

o Impartir las habilidades y el conocimiento necesarios que permitan gue los
miembros de la organizacién mejoren su funcionamiento por si mismos.
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Resultados alcanzados con la implantacion
Como punto principal del proceso de implantacién del programa de trabajo en

equipo, se atendieron 92 de los 100 talleres programados en el 2000, cubriendo el
31% del personal del IMP.

Cuadro 1.2 Talleres programados en el 2000

Aroa Programados | Impartidos % cumplimiento - Participantes

Proceso y Medio Ambiente 26 22 85% | 324
ingenierfa ‘ 20 17 85% Y]
Exploracién y Produccion 16 15 94% 234
Capacitacion 7 7 100% 88

Coorporative . 17 18 - 106% 296
Investigaéién . 7 6 . 86% 104
Redes 4 | 4 100% 77

Delegaciones 3 3 100% lL 49

Totales 100 92 92% { 1403

Fuente: Equipo de Transformacion, informe Final, Diciembre de 2000, Lémma 2]
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Las parejas que facilitaron los talleres,.observaron cambios de comportamierito-del
equipo en el transcurso de los tres dias, los cuales se resumen en el s@.nente

cuadro:

Cuadro 1.4 Evidencias de cambios observados

Cambio Observado

Comunicacion Liderazgo

Compromisa

Participativo:

Alineacion:

Conciencia:

- Apertura’

Confianza:

Efectividad:

Coopera. con

otros equipos:

Aceptacién y

responsabilidad:

- Participacién y-.
Contribucién: . .

Evidencia .

*+ La participacion y comentarios de los integrantes del equipo. sobre
algunos comporiamientes det Hder que los afectan e inhiben.
Expresion abiarta y espontanea sin temor a 12 presencia del lider,

Aclaracién de dudas (en cuanto a objetivos y metas)
» Los resuitados de alto apalancamiento alcanzados
Participacion ccmprometida de los participantes del equipo

.

* Expresién de ideas hamendo hincaplé enuna serie de reﬁexlones sobre el
beneficio del cambio.

Reconocieron los obstaculos que no les permitia ia falta de alineacién 'y los
superaron en bansficio del equipo,

Se pudo decir y comentar abiertamenie Ja importancia de compartir
infoomacién y experiencias entre las fradicionales rivalidades. En esto
aparecleron clartos temas tradicionalmente indiscutibles.

Dialogo ablerto y franco entre el personal de apoyo ¥ los mandos medios.

Los participantes aplicaron a ¢columna izquierda para manlfestar los temas
indiscutibles.
Solucién de problamas interpersonales durante la sesidn, .

Se incrementt el nivel de escucha de los participantes y tode mundo
opinaba.

Convencimiento de trabajar con Ias ofras plataformas, con las delegacicnes
asi como administracion y Finanzas/ De un compromiso fuerte hacia la
unidad de negocio y rivatidad hacia las otras UN, se descubre |a difich-pera
necesaria suma de c;zsfuefzos para poder ofrecer soluciones Integrales.

Existieron varios voluntarios para asumir la responsabliidad en las acciones
determinadas para alcanzar los RAA y todos como equipo sa
comprometieron a alcanzar los RAA

La matriz de responsabliidades, obtenida en €l modulo de resultados de afte
apalancamiento en todos los equipos fue alcanzada enun 100 % en la U
da N.

Fuente: Equipo de Transformacion, informe Final, Diciembre de 2000, Lamina 10
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Para evaluar el impacto en los equipos después del tailer, se realizaron entrevistas
que muestran que en el 77% de los casos existe mayor alineacion hacia objetivos
comunes, mejor integracion y mejores resultados de negocio.

Cuadro 1.5 Muestra de 90 entrevistados (aproximadamente ef 6% de los participantes)

ZEl taller impacté . Exploracitn Procesos y
en el desempeito Corporativo y ingenleria Medio Capacitacién
de tu equipo? Produceién Ambiente

si. 33% 9% 15% 32% 7%

5i, parcialmente 62% 42% 45% 45% 63%

Solo durante ol . 5% 24% 26% 15% 0%
. Taller

No - 0% 24% 14% 8% 0%

Fuente: Equipo de Transformacién, informe Final, Diciembre de 2000, Lamina 11
Los entrevistados son individuos de diferentes dreas y niveles dentro del IMP

Algunos comentarios de los entrevistados sobre los resultados derivados del taller
se localizan en los siguientes aspectos:

« Existe una mejor atencion integral al cliente como resultado de la integracién, la
comunicacion entre areas y el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo.

+ Los proyectos se presentan con mas calidad, al incrementar el nivel de
participacion y las iniciativas de mejora de los integrantes del equipo.

« Existe mayor calidad vy eficiencia en los proyectos al resolver conflictos
intergrupales mas rapido, incrementar el compromiso y nivel de entusiasmo.

+ Se tiene un mayor entendimiento y aceptacion de la estructura que lleva a una
mejor organizacion del trabajo.

+ Existe una mejor programacion dei trabajo al tener objetivos y metas claras y al
mejorar la relacion con et lider.

Es conveniente sefialar que en el mes de junio del afio 2000, fueron comisionados
al Programa Estratégico de Trabajo en Equipo, siete miembros nuevos, que al
igual que los integrantes iniciales fueron sometidos rapidamente a un proceso de
entrenamiento en el manejo de las herramientas de facilitacion y desarrolio de
equipos, de tal forma que también fueron certificados por la ADL School of
Management en “Team Facilitation and Coaching Program®. Es importante
mencionar que este entrenamiento fue impartido en su totalidad  por los

participantes que iniciaron el programa.
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A este grupo de personas se les nombrd desde un principic como Equipo de
Transformacién, el cual es reconocido ampliamente dentro .del IMP como
expertos en facilitacion y en el desarrolio de equipos de trabajo, y existe demanda
creciente para que adopten un rol de consultores internos. La siguiente figura
clarifica de manera sobrada |a participacion del Equipo de Transformacién en el
programa de desarrollo arganizacional

Figura 1.13 lniciativas del Equipo de Transformacion

Desarrollo de habilidades

de trabajo

Certificacién del ET como Desarrollo de equipos de alto
i facilitadores ‘ 5 desempe

Talleres de cultura
organizacional (calida Iniciativas del
A " Equipo de
Transformacion

: Apoyo en la clatificacion de la

ACelTe®
. estructura

i

Afinacion de la

Apoyo en el desarrollo de las & ; estructura
.- diferentes plataformas .- .

. Talleres de Estrategia 2025
et ¢ 3

_ Proyecta original

s Iniciativas

s R R
R S AT |

Fuente: Equipo de Transformacién, Informe Final, Diciembre de 2000, Limina 21

Asimismo, dentro de todo el entrenamiento y capacitacion especifica para poder
continuar con el cambio organizacionai, ¢! Equipo de Transformacion ha
destinado parte de su tiempo a realizar lecturas especializadas, es decir, conocer
el estado del arte en el campo de |a administracién, a través de la basqueda y
recuperacion automatizada de articulos publicados a nivel mundial. También, es
importante resaltar la participacién en congresos nacionales de trabajo en equipo,
asi como la organizacion de conferencias magistrales, en las cuales han
participado expertos de la NASA y de The British Petroleum.
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Todo ese comulo de conocimiento generado y adquirido a lo largo de dos afios de
implantacion del Programa Estratégico de Trabajo en Equipo, ha permitido el
desarrollo de metodolegias y herramientas que permiten la intervencion efectiva
en.los equipos de proyecto del IMP. Algunos ejemplos de ellas son:

Cuadro 1.6 Metodclogias y herramientas desarrolfadas por el Equipc de Transformacién

Metodologias y Herramientas

Objetivo

Visién Compartida y Desarrolio de Equipos

Conformar y campartir 1a visien del equipo, ademas
alinearla con Ia visién institucicnal

gstandarizar . y. . disponef : da  .un

Orgamzamén

Motivar, alinear y lograr aprendlza:e dentro de la

Explorar drferentes puntos de vista para el futuro,
contar con un lenguaje comun  para poder
contextualizar al IMP en los proximes 25 afios y
obtener un marco de referencia para poder definir fos
ob;etwos macro

Dlagnéstlco organlzamonal

Kl

durante el periodo de trabajo

Reflexién sobre el desempeﬁo del- equipo

Revisar la fotma de interactuar en la obtencnén de
resultados

TESIS CON
FALLA EE ORGEN

Detectar y analrzar la relacion causa- efecto de los
elementos que interactdan en una problematica

Contar con las bases suficientes para estar en

posibilidades de brindar asesoria, seguimiento y

consultoria en la operacién de un equipo

Proporcionar a los elementos de un equipo el
esquema sugerido para eliminar barreras que impiden

|:para:aplicar.eiapre !
Desarrollc de reuniones para P :ntercambm de

llevar a cabo dlélogos efect:vos

é?' ﬁ"ﬁ‘w

lacciones aprendidas (trucos y trampas

Fuente: Equipo de Transformacién, Informe Final, Diciembre de 2000, Ldminas 22y 23
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El Equipo de Transformacién continba llevando a cabo ei. programa de
desarrollo organizacional planteado para el IMP, con la finalidad de que todos los
equipos de proyecto practiqguen-dia a dia las metodologias y herramientas
disefiadas para que la-participacion conjunta y la toma de decisiones consensadas
sean cada vez mas efectivas.
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Capitulo 2

Fundamentos de la Administracion del
Conocimiento
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Capitulo 2: Fundamentos de la Administracién dei Conocimiento

El capital intelectual consiste en el conocimiento, experiencia aplicada, tecnologia
organizativa, relaciones con los consumidores y contactos ‘empresariales que
posee una organizacion y que permiten alcanzar una posicién ventajosa en el
mercado. Stewart lo define como el material intelectual que puede ser puesto en
practica creando riqueza o valor para |a organizacion. Este es generado mediante
continuos procesos de aprendizag’e que toman como base el conocimiento interno
y externo de la organizacién.'" Esta formado por capital humano, capital
estructural y capital del consumidor. El capital humano radica en la fuerza de
trabajo y al transformarse, tanto epistemolégica como ontolégicamente, crea
conocimiento de propiedad colectiva a partir del know-how individual, Asf, la
ventaja competitiva no reside en los individuos como portadores de los recursos
humanos, sino en la capacidad de traslacion e integracién de sus conocimientos y
aptitudes laborales a rutinas y bases cognitivas de la organizacion que permitan
mejorar y reproducir dichas bases de conocimiento.”? Este capital, denominado
estructural, conforma las pautas de actuacion de la empresa en la produccidn
empresarial de bienes y servicios. Al alcanzar el mercado se convierte en capital
del consumidor. La retroalimentacion proveniente del mercado permitira la
supervivencia financiera y [a creacidon de riqueza, redisefiar la oferta de bienes y
servicios de la organizacién y financiar la creacion y transmisiéon de conocimiento
entre la fuerza de trabajo. Esta retroalimentacién es parte del aprendizaje gue
permite a la organizacion cuestionar su proceso de toma de decisiones al
solucionar problemas, desarrollando asi un nuevo marco de referencia para
predecir y responder mejor a los cambios de su entorno,

La naturaleza estratégica del capital intelectual y del conocimiento tecnoldgico en
que se materializa éste, conducen a que la organizacién innavadora aspire a dos
tipos de eficiencia: la estatica, surgida de la explotacién y proteccion de la
dotacion de recursos existentes; la dinamica, basada en el aprendizaje y
desarrollo de nuevas rutinas v capacidades. Centrarse en exceso sobre el
desarrollo de eficiencia estatica puede suponer pérdida de ventajas competitivas
por miopia tecnoldgica. Centrarse en la eficiencia dindmica puede suponer riesgo
de diversificacion no relacionada con la dotacién de recursos o potencial
tecnologico.” La empresa innovadora debera integrar selectivamente los negocios
o actividades que potencien su base .de capital intelectual y que provean los
mayores excedentes de margen de beneficio. Este apalancamiento intelectual
permite concentrar los recursos humanos y materiales de la empresa en fa
ejecucion de aquellas funciones que generen un mayor rendimiento tecmco y
comercial.

Cuando el valor afadido adopta forma de conocimiento, su neutralizacion por
parte de la competencia resulta mucho més dificil, al tiempo que su valor
intrinseco es comparativamente superior.
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Este planteamiento es de facil aceptacidén en tanto resulta coherente con respecto
a las caracteristicas generales de una era en la que la informacion, la destreza, la
capacidad, en fin, el conocimiento, domina casi todas las esferas de la vida social
y economica. Ahora bien, una vez aceptada la calidad del valor afiadido en forma
de conocimiento como via para lograr y sostener ventajas competitivas, debemos
sefalar que al contraric de otras manifestaciones, adquirir o anadir este valor, se
necesita que la organizacion genere condiciones para “aprender a ensefiar”
ininterrumpidamente -antes, durante y despues de los contactos que
cotidianamente establece con sus colaboradores, esto es: se convierta en una
empresa inteligente que domine el arte de aprender.

Algunas definiciones importantes para entender la naturaleza det tema de la
administracion del conocimiento son las siguientes:

Informacién: Porcion de conocimiento que permite al receptor de un mensaje,
disminuir su incertidumbre acerca.de determinado fenomeno, de forma que estara,
a partir d& ese momento, en mejores condiciones de adoptar decisiones
adecuadas (siempre y cuando tengan lugar una recepcion y una interpretacion
adecuadas). La informacion puede ser mas 0. menos s.gnificativa, en la medida en
que influye en el cursa de accian posterior a su recepcion, al tiempo que puede ser
mas ¢ menos completa, atendiendo a la magnitud del conocimiento nuevo que
aporta ai receptor dei mensaje. co '

Conocimiento: Constituye la parte conocida de un fendmeno, representada a
traves de simbolos (convencionales 0 no). Se trata de la  definicion,
fundamentacién y formalizacion de la parte conocida de algun universe, lo gue
posibilita su almacenamiento, transferencia, aplicacién y en algunos casos, su
enriquecimiento ¢ mejora. Puede identificarse con ¢l término experiencia,
especificamente, cuando ésta se relaciona con procescs de aprendizajes ya sean
formales o informales. ‘ :

Base de Conocimiento: Representacion de algun universo del discurso, que
puede realizarse mediante un conjunto de hechos simples y reglas generales. El
numero de unos y otras difiere de forma indistinta, es decir puede encontrarse
mayor cantidad de hechos que de reglas, o viceversa. Esta cualidad marca la
diferencia principal con respecto a ia bases de datos, en las que el nimero de
hechos simples declarados explicitamente es muy grande; mientras gue el
conjunto de reglas generales aimacenadas de manera implicita es muy pequefio.

Trabajo del Conocimiento: Generacion, adquisicién, clasificacion o aplicacién dei-
conocimiento. Es responsabilidad de un personal altamente calificado, que se
distingue por su habilidad y por la gran cantidad de conocimientos que poseen
acerca del universo del dominio. Sus rasgos principalas son la excepcion y la
diversidad. N
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Para comprender vy tipificar ias capacidades de una empresa "X". el analista
debera comenzar por clasificar las distintas actividades que en ella concurren.
Conviene recordar la propuesta de Michael Porter, en la aue diferencia entre dos
tipos fundamentales de actividades: primarias, aquellas en las que se transforman
los inputs o se producen interrelaciones con los clientes y de apoyo, que incluyen
lo que su nombre indica, es decir, actividades no fundamentales pero que
posibilitan y facilitan el desarrollo de las primeras.'*

Este conjunto de actividades y capacidades guardan un estrecho vinculo entre si,
toda vez que las capacidades de mas alto nivel integran capacidades de niveles
inferiores, al tiempo que el conjunte de actividades que desarrolla la empresa,
constituye la capacidad que posee fa misma para hacer frente a sus objetivos,
considerando, ademas, ofros factores como el personal, la organizacion, la
infraestructura, la calificacion de sus empleados, etc. El proceso de integracion al
que haciamos referencia, no se verifica de una forma automatica, sino que tiene
fugar mediante la integracion del conocimiento que poseen las distintas personas
que componen |a grganizacion,

Por ejemplo, cada vez es mas creciente la tendencia a formar equipos
multidisciplinarios al abordar los diferentes problemas de desarrollo y de gestién
que deben enfrentar ias empresas. En esos proyectos se produce una amplia
integracién de productos, servicios, destrezas y aptitudes basicas, entre otros.
Este condicionamiento propicia que, en un gran nimero de ocasicnes, los
expertos necesarios sean mas bien numerosos, aunque a la larga, esa cantidad
queda sensiblemente reducida, debido a las limitaciones que supone la
comunicacion.

Puede parecer a simple vista, que el reto mas importante a superar es lograr que
en cada proyecto de desarrollo participen ia cantidad necesaria de expertos en el
dominio, desafortunadamente no ocurre asi, éste es verdaderamente un obstaculo
de envergadura. pero no el mas dificil de véencer. La principal dificultad se halla
cuando, una vez conformado el equipo, sus sabios integrantes notan que no
poseen la suficiente capacidad para adquirir y manipular todos los conocimientos y
destrezas funcionales imprescindibles en el proyecto de desarrollo que han
emprendido. -

De lo anterior es facil inferir que aun y cuando el camino del trabajo del
conocimiento es el que ofrece mayores dificultades, constituye la via por la que
debe transitar la empresa que espera afianzarse en una posicién de vanguardia.
En otras palabras, considerando el papel que juega la informacién en |a actualidad
{donde la caracteristica mas comUn no es su ausencia, sino una abundancia tal
que resulta muchas veces abrumadora ¢ de dificil interpretacion), las empresas
deben apostar por lograr el dominio del mundo informativo, tratando de que el
valor afiadido que aportan a sus productos ¢ servicios procedente de informacion,
externa o interna, adopte forma de conocimiento.
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Fig. 2.1 Lé Adquls'i'cf.én é‘e fa Sabiduria

El reto de ia empresa
en aprendizaje
permanente

* Se seleccionan conocimientos,
se hacen faciles de aprender, se
- -ponen en praclica o

+ Se selecciona la informacion, se ie
da forma

Se retnen los datos, se adquiere
experiencia

Fuente: Libre “La Organizacion en Aprendizaje Permanente” de Robert Aubrey, pag. 38

Este convencimiento ya ha llegado a muchos directivos de hoy, unos porque son
mas proclives a los avances de tipo- tecnolagico y otros porque se han visto
presionados. por el entorno. De esta forma, la competencia entre empresas
transcurre en dos dimensiones: una real en la-que se puede paipar y ver el ohjeto,
denominadc markelplace y otra de tipo virtual donde lo que se-manipula es
informacion y que se denomina marketspace.

La dimensién virtual ha propiciado un nuevo lugar de comercio: el electronico; un

lugar donde las empresas pueden crear valor, solo que esta novedosa concepcion

de creacion de valor no estj relacionada, como tradicionalmente ocurria, con
volumenes ni calidades: estd en estrecho vinculo can conceptos como eficiencia,

eficacia, oportunidad, flexibilidad, satisfaccion, etc., que no se alcanzan de otra

manera mas que con la integracidn del conocimiento y la adquisicidn de destrezas

y habitidades en aquellas actividades para las que la empresa se encuentra mejor

preparada. -

Si bien es cierto que por ejemplo, los productos, se originan en la dimension real,
su gestidn, promocion y distribucién, se realiza cada vez con una mayor frecuencia
en la dimensi6n virtual, con lo cual tanto éstos como los servicios, se transforman
en informacion de tipo digital que es transmitida a traves de determinados canales.
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En esta linea pueden ser analizados fendémenos como Internet, donde pueden
encontrarse paginas dedicadas a los mas disimiles productos y servicios, desde la
publicacion de noticias sensacionalistas, trabajo de superproducciones filmicas,
promociones de todo tipo, hasta la divuigacion de las lineas de trabajo de los
equipos de mayor prestigio cientifico del mundo. Es un soporte que, al igual que
otros, sustituye poco a poco los procedimientos tradicionales v que debido a su
naturaleza es capaz de adaptarse y proporcionar a cada uno o que necesita en la
forma y en el tiempo adecuados.

Como hemos visto, no tratamos con mundos absolutamente separados e
independientes, por el contrario la separacion indica una clara dependencia.
Hablamos de gestion de procesos de naturaleza diferente, generados vy
desarrollados de igual forma en mundos distintos, cuya finalidad comun es afadir
valor. Consecuentemente, la empresa debera encarar retos que difieren de los
tradicionales tanto desde el punto de vista tactico como conceptual.

Sin embargo, la integracién de ambos mundos, ne supone que haya que desechar
toda practica anterior, ésta, por el contrario, aporta una gran parte del arsenal
metodoldgico necesario para el nuevo disefio de los procesos internos y externos,
sin perder de vista que la informacion no es una fuente de valor sino un punto vital
de apoyo en el proceso de creacion del mismo, dadas las actuales condiciones.

Retomando la propuesta de Michael Porter, cuando la empresa adquiere unos
inputs en el mercado, debe realizar sobre ellos ciertas transformaciones que
afiaden valor para poder convertirlos en los productos que pondra a disposicion de
sus clientes.” Con la informacién ocurre algo muy similar: el directivo toma la
informacion primaria y te afiade un valor que la convierte en un producto vittual
para sus clientes (sean éstos intermedios o finales).

Este proceso de desarrollo de productos virtuales describe también una cadena de
valor, la primera diferencia con respectc a la tradicional, radica en su logica
economica y la segunda es que transcurre en una dimension que hace que cada
uno de sus eslabones sea igualmente virtual. De esta forma tendra lugar la
siguiente secuencia:

Captura de informacién a través de todas ias vias disponibles.

Organizacién de la informacién atendiendo a determinado criterio.

Seleccidn de la informacién, destacando la prieridad u orden de precedencia.
Sintesis de la informacion para gque pueda ser correctamente recibida,
percibida e interpretada.

Distribucion de la informacion haciendo Ilegar a cada punto sélo aguella que
resulta necesaria segln sus circunstancias.

U DCOoD

Como se aprecia, la secuencia anterior esta referida exclusivamente al mundo de
la informacion, es decir, al mundo virtual; sin embargo, hemos planteado que el
objetivo final de.todos estos esfuerzos es lograr integrar conocimiento dentro de la
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organizacién, en la busqueda de competencias de excelencia perdurables. Es facil
intuir entonces que de alguna forma habra que llevar las bondades del mundo
virtual al real, habra que tender un puente que enlace ambos lugares. Para &llo,
las empresas tienden a seguir las tres fases mostradas a continuacion, ‘que
funcionan como intérprete entre ambas dimensiones, asi, encontramos que los
pasos que componen la secuencia anterior, se hallan reflejados en estas fases
que, a su vez, podran extenderse, ser mas intensas o solaparse unas con otras en
dependencia delas caracteristicas de la organizacion:

U Visibilidad. Mediante ta tecnoiogia de la informacion, es posible adquirir Ia
capacidad de .analizar cada una de las actividades reales gque ejecuta la
empresa, tratando de lograr una valoracion exacta de las mismas. Este
procedimiento permite, posteriormente, comenzar a preparar el desarrollo de
una cadena de valor virtual, en la que la materia no es otra cosa que
informacion. : '

Q Capacidad de Replicar. Una vez reconocidas y estudiadas ias actividades de la
empresa, puede injciarse el proceso de creacion de una cadena virtual cuyo
escenario sera el mercado, es decir, a partir de este momento, la tarea sera la
-de mejorar y ampliar los procesos tradicionales, empieando para ello las
facilidades que supone trabajar en el mundo electronico: El resultado de la
actuacion es entonces superior pues se trata de la integracion de ambas

- cadenas, con o cual es posible contar con los instrumentos necesarios para
operar optimamente en las dos dimensiones.

a Apllcacmn Las relaciones con los clientes se transforman a pamr de la nueva
informacion disponible, se produce un paso gradual y continuo hacia nuevas
practicas y métodos de trabajo, que condicionan un nuevo tipo de conocimiento
general dentro de la organizacién y en cada integrante en particular. La gestion
de ambas cadenas permite un cambio en la proposicion del valor inicial de la
empresa y del sector, en tanto se crean activos muy valorizados que modifican
la dindmica competitiva. El proceso de gestion integrada propone otros retos a
la organizacion, basados en la naturaleza diferente de los mundos fisico y
virtual: en el primero tiene lugar una sucesion de actividades en las que los
puntos de entrada y de salida estan perfectamente identificados, mientras que
en el segundo estos puntos se constituyen en una matriz de posibilidades de
acceso, cuya distribucion se produce a traves de una complicada red de
canales de comunicacion.

La secuencia de pasos correspondientes al tratamiento de la informacion en el
mundo fisico, esta recogida y adecuada a las condiciones del mundo virtual en ias
fases Visibilidad, Capacidad de Replicar y Aplicacion, tas cuaies pueden variar de
una empresa a otra en funcion de sus caracteristicas y constituyen el vinculo entre
las dos perspectlvas analizadas. :
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Aprendizaje y adquisicién de conocimientos son procesos con los cuales pueden
redefinirse las cadenas de valor afiadido en las empresas. Disciplinas novedosas
como la Inteligencia Artificial, a través de sus diversas manifestaciones, son
posibles instrumentos de gestidn con los que la empresa puede:

W Transformar el conocimiento implicito y en ocasiones difuso, en normas
explicitas,

O Entrenar a todos los integrantes de la crganizacidén considerando la nueva
concepcion de las actividades en las que se sustenta la mision de la empresa.

O Modificar sus relaciones con los clientes, ofreciéndoles un nuevo valor afiadido
que forma parte de sus productos yfo servicios y que sera dificilmente imitado
por sus competidores en tanto adopta naturaleza de conacimiento.

QO Emplear la informacion primaria procedente de fuentes y procesos
tradicionales como punto de partida para fa creacién de un nuevo tipo de vaior
afadido. Realizar un estudio de las actividades de la empresa para trasladar
fas que no son fundamentales y concentrar tedas los esfuerzos entre las que
resultan criticas dentro de la misién y las gue constituyen posibles ventajas
competttlvas

O Transferir el conocimiento que posee un .reducido grupo de expertos haCta el
resto de la organizacion de manera que pase a integrar la cuttura empresarial.

O Potenciar en los individuos y en ia organizacién la capacidad de aprendizaje
_del entorno, en la busqueda del dinamismo vy la flexibilidad necesarios para la
adaptacién a los cambios.

La administracion del conocimiento y sus especialistas, determinan en una gran
magnitud las capacidades esenciales de la organizacidn, en tarnto definen ia forma
y el momento en que las mejoras pasan a formar parte de la cultura empresarial.

Los procescs de trabajo del conocimiento pueden ser muy diversos, asi
encontramos actividades como la investigacion, el desarrollo de nuevos productos,
la publicidad, algunos tipos de servicios y la educacion entre otros. De igual forma,
cuando esta labor se enfoca hacia la mejora de los procesos directivos dentro de
ia empresa puede adoptar la forma de planificacidn y direccion estratégica.

Asumlendo que la creacién de conOC|m|ento esta basada en un proceso ciclico de
transformacién de bases cognitivas en la dimension tacito-explicito-difundido®®,
existe un modelo de generacion de conocimiento a través de dos espirales de
contenido epistemoldgico y ontolégico”’. Este modelo permitird encuadrar la
estrategia tecnologica de las organizaciones intensivas en conocimiento.
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El conocimientc es poder, y administrarlo es hoy un gran desafio. La habilidad
para transformar en. innovacién no sblo la informacion almacenada en las bases
de datos corporativas, sino también el know-how de sus empleados, sera la gran
ventaja competitiva que hara perdurar a una empresa a lo largo del tiempo.

2.1 Administracién del Conocimiento

La Administracion del Conocimiento o Knowledge Management (KM) es
disciplina que promueve |a tarea de identificar, capturar y procesar la experiencia
colectiva de una compafia en cualquier lugar donde ésta resida -base de datos,
papel, habilidades del personal, etc.- para su distribucién hacia cualquier lugar
donde ayude a producir los mejores resultados.

Lo que se persigue es llevar el conocimiento correcto a la persona adecuada en el
momento mas oportung y de la mejor forma, a fin de que ésta pueda comprenderia
y tomar las mejores decisiones. Dado que la administracion del conocimiento
pretende almacenar y explotar tanto la informacién concerniente al negocio como
la experiencia del personal,-el proceso de administracion dei conoc:mlento puede
dividirse de la siguiente manera: : \

1. Almacenamiento y obtencién.- La actividad de almacenamiento vy
explotacion de la informacion es importante para la administracion correcta del
conocimiento. Esta actividad debera considerar la accesibilidad mediante
herramientas de basqueda-y consulta para usuarios con poca-experiencia.-en la
explotacion de informacion, acceso transparente para mdltiples fuentes de
informacion y soporte para todos los tipos de datos qué puedan manejarse.

2. Envio.- Esta actividad se enfoca al proceso de suministrar el conocimiento
desde las diversas fuentes de informacién hacia los destinos adecuados.

3. Estructura y navegacion.- El principal objetivo de esta actividad es definir una
estructura basada en el modelo cognoscitivo de los usuarios de la informacion
y disefiar su instrumentacion, de tal forma que éstos puedan accesar el
conocimiento adecuado y necesario para .la realizacion eflcrente de sus
actividades. - .

4. Distribucion.- Dado que el principal objetive de la administracion del
conocimiento es conectar a los usuarios en diversas ubicaciones para la
comunicacion efectiva de  informacién, esta actividad proporcionara los
mecanismos necesarios para realizar dicha tarea en tiempo real.

5. Sintesis.- Esta actividad automatizada facilita el descubrir nuevo conocimiento
para almacenario en las respectivas fuentes de informacion.

6. Solucion.- En algunas ocasiones es necesario difundir algun conocimiento que
resulta critico para la toma de decisiones. Esta actividad se encarga de
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codificar la informaciéon necesaria para tomar decisiones en un modelo que
produce una solucion o recomendacién en un esquema establecido de
presentacidn.

La administracién del conocimiento es una practica que, en el futuro, diferenciara a
las empresas que estén en un mismo nicho. Un soporte importante para conseguir
fo anterior, es el uso de la tecnologia adecuada para obtener los mejores
resuitados en cuanto a informacién oportuna, asi como en la organizacion y
manipulacion de ésta. Ahi radica la importancia de conocer (as caracteristicas de
cada tecnologia para seleccionar las que mejor -se adapten a las necesidades de
la empresa de acuerdo con el proceso que se desee nmplantdr para administrar el
conocimiento corporatlvo

El ambiente competltlvo que se vive actualmente en los negocios, requiere gue las
empresas apliquen conocimiento a sus procesos clave, En toda arganizacion, la
cadena de suministros depende del conocimiento que se tenga sobre materias
primas, planeacién, manufactura, distribucién, etc. Asimismo, el desarrollo de
nuevos productos requiere conocimiento sobre las necesidades de los
consumidores, nuevos descubrimientos cientificos, nuevas tecnologias, técnicas
modernas de comercializacion, stc.

El reto de aplicar el conocimiento en una empresa para crear ventajas
competitivas se hace aun mas desafiente debido a que:

s El mercado es cada vez mas competitivo, lo que demanda mayor innovacion
en los productos. Debido a ésto, el conocimiento debe desarrollarse y ser
" asimilado cada vez con mayor rapidez. :

» Las empresas estan organizando sus negocios enfocando sus esfuerzos en
crear mayor valor para sus clientes. Las funciones del personal de
administrtacién se han ido reduciendo, asi como los mismos niveles
administrativos. Existe la necesidad de reemplazar la manera informal en la
que se administraba el conocimiento en las funciones administrativas, por
métodos formales dentro de procesos de negocio orientados al cliente,

« La presidn de la competencia estd reduciendo el tamafio de los grupos de
empleados que poseen el conccimiento de la empresa.. -

+ Se requiere tiempo para adguirir conocimiento y lograr experiencia a partir de
gl. Los empleados cada vez tienen menos tiempo para hacer ésto.

« - Esta creciendo la tendencia dentro de los empleados de retirarse cada vez mas
temprano en su vida laboral o de aumentar su mobilidad entre empresas, lo
cual ocasiona que el conocimiento se pierda.
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» Existe la necesidad de manejar cada vez mayor comp!ejldad en empresas
pequefias y con operaciones transnacionales.

» Cambios en la direccion estratégica de la empresa pleden causar pérdida de
conocimiento en una area especifica. Una decisién posterior que retome la
orientacion anterior puede requerir ese conocimiento, pero el empleado que lo
posee puede ya no estar en'la empresa.

El conocimiento es un activo intangible, volatit y dificil de concretar y retener.
Existen muchos problemas asociados con encontrar los actives de conocimiento
requeridos y luego ser capaz de utilizarlos de una manera eficiente y con una
relacion costo-beneficio apropiada. Para manejar adecuadamente las dificultades
asociadas al manejo y administracic’m del conocimiento. las empresas necesitan:

+ Tener un lenguage uniforme y estandarizado a lo largo de Ia empresa, que
asegure que el conocimiento se entiende correctamente ‘ ‘

» Sercapaz de identifcar, modelar y representar explicitamente su conocimiernito!

« Compartit y reutilizar su conocimiento entre diferentes aplicacidnes por varios
tipos de usuarios. Esto implica_ser capaz de compartir las fuentes de
conocimiento existentes y también las que hayan en el futuro

Algunos métodos y herramientas enfocados al manegjo del conocimiento permiten, .
desde hace alglin tiempo, resolver el problema del uso del conocimiento de la
empresa. Estoes meétodos proporcicnan procedimientos estrictos de disefio y
construcciébn de aplicaciones basadas en conocimiento. También existen
herramientas que ayudan en la captura, modelamiento, validacion, verificacién y
mantenimiento del conocimiento para desarrollar dichas aplicaciones.

Objetivos y actividades relacionadas con la Administracion del
Conocimiento ‘

Basados en la definicién de la administracién del conocimiento como un proceso
que debe apoyar a la empresa en la bisqueda de una posicidon competitiva y
nuevas oportunidades, se citan una serfe de objetivos y actividades que se deben
cumplir dentro de la administracion del conocimiento de una empresa:

Objetivos:

¢ Formular una estrategia de alcance orgamzac:ona! para el desarrollo,
adquisicién y apl:cacnon del.conocimiento.

« Implantar estrategias orientadas al conocimiento buscando el apoyo de los
niveles influyentes de la organizacion.
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» Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento. '

+» Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante’ la aplicacién del
conocimiento.

Actividades:

« Divulgacién del conccimiento (por ejemplo, lecciones aprendidas, mejores
practicas, etc.} para que todos los miembros de la organizaciéon puedan utilizar
el conocimiento en el contexto de sus actividades diarias. Asegurarse que el
conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas Util para la toma de
decisiones. Asegurarse que el conocimiento esta disponible donde lo necesitan
los procesos del negocio.

+ Facilitar la efectiva y eficiente generacidn de nuevo conocimiento {por ejemplo,
actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de casos
histéricos, etc.)

¢ Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes extemas y desarrollar la
capamdad de asimilarlo y utilizarlo. ___ _.

» Asegurarse que el nuevo conocimiento esta disponibte para aquellas personas
en la organizacion que realizan actividades basadas en ese nuevo
conocimiento (por ejemplo, distribucion de las lecciones aprendidas).

+ Asegurarse que toda persona en la organizacion sabe donde se encuentra
disponible el conocimiento en ta empresa.

Las actividades anteriores tienen influencia sobre diferentes niveles y funciones
organizacionales. Para que la administracién del conocimiento tenga éxito se
deben combinar estas acciones con otras llevadas a cabo en diferentes partes de :
la orgamzamon y deben guardar coherencia entre si.

Difusién del conocimiento.

Existen varias razones por las que las compafdilas estén adoptando el Web como
una parte de su estrategia interna de informacion

« El acceso a la informacién de servidores Web es facilmente configurado y las
compafias estan encontrando el Web como una forma facil de. distribuir
informacion

+ Laindependencia de plataformas
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o Tipos muitiples de datos: los desamoitadores pueden facilmente proporcionar
acceso a informacidon multimedia y de texto.

Cuadro 2.1 Beneficios de ambiente basado en of Web

Mult:ples plataformas . Indepndenma de piataformas

-
o Multiples formatos de datos = Formatos multiples de datos
Multiples interfases » Una interfase
¢ Multiples protocolos . |» Protocolos comunes
e Lo que - producia: istas de|e Facilidad para accesar informacion
informacion, dificuitad de encontrar y|e Facilidad da publicar
compartir  informacion, diferentes|s Lo gue produce: Un ambiente mas
capacidades de plataformas rico de infarmacion, gama amplia de
informacion, accesc facll y mas
rapidc de la informacién, vy
versatilidad para el entrenamiento y
actualizacion del sistema

Intranet

Las consideraciones de instaiar sitios en Internet difieren de las necesidades y
consideraciones que deben tomarse en cuenta para el desarroillo de algunas
Intranets corporativas que requieren mayores volimenes de informacién y. cuyo
manejo implica mayor complejidad. Ademas, instaurar la tecnologia WEB de
Internet sobre Intranets muestra los signos de cambio en la naturaleza del flujo del
trabajo, del flujo de la informacién y de la toma de decisiones corporativas. Lo que
esta surgiendo es la necesidad de un acercamiento metodofégico que sintetice los
elementos de la administracién tradicional de proyectos de software y, en el caso
de las Intranets, los procesos de reingenieria organizacional, el manejo de
autorizaciones y toma de decisiones distribuida, la generacion de prototipos y
pruebas con menor tolerancia a fallas, pero ademas lo sufi c:entemente flexibles
para diferentes necesidades y dimensiones.

Se puede utilizar la siguiente metodologia que estad compuesta por cinco grandes
etapas que incluyen una serie de fases con propositos especificos para el éxito de
implantacién de una intranet. A su vez, cada fase estabiece su objetivo, define a
los responsables involucrados, las tareas a realizar v los productos entregables
para el correcto seguimiento de las tareas.

A continuacién se sumarizan las etapas de la metodologia para el desarrollo e
implantacion de Intranets:
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Conceptualizacion

En esta etapa se define el ambiente actual en el que se desea implantar la
Intranet, se realiza la investigacidn acerca de los requerimientos que deberan
tomarse en cuenta, se disefia el esquema de alto nivel que representa la solucidn
para fa implantaciéon y se selecciona el tipo de arquitectura sobre el cual se
implantara la solucion. Esta etapa es principalmente de investigacién y definicion y
requiere la interaccion de |as diversas personas que formen parte de las areas que
tengan que ver con la Intranet. Un factor importante para alcanzar los objetivos de
esta etapa es el uso de formatos con cuestionarios especificos dirigidos a obtener
la informacién basica.

Validacion

En la etapa de validacion se verifica que la soiucion disefiada en la etapa anterior
satisfaga los objetivos v necesidades planteadas. Esto se logra construyendo un
prototipo que represente, a escala, el universe del funcioramiento de toda la
Intranet. Esta etapa permite detectar situaciones o problematicas no consideradas
en la.fase de definicion, las cuales pueden ser tomadas ar cuenta para realizar
modificaciones al disefio de alto nivel.

Desarrollo

Dentro de esta etapa se realiza propiamente la implantacion de la intranet. A partir
de la informaciéon generada durante el disefio de aito nivel, se especifica, de
manera mas detallada, cada una de las partes consideradas. Esto permite definir
los pasos requeridos para construir la aplicacion y para realizar las pruebas de
funcionamiento especificas y generales. La aplicacién puede ser liberada
parcialmente de acuerdo con prioridades previamente establecidas.

Durante esta etapa se aplican ciclos de desarrollo, concepto que aprovecha la
idea de desarrollo en espiral, donde el producto final se puede dividir en elementos
y cada elemento tendrd que pasar por las mismas etapas, en este caso las
siguientes: disefio detallado, construccién, pruebas, liberacion y retroalimentacion.
Esto permite, por un lado, agilizar el desarrollo, al obtener productos parciales que
se entregan a los usuarios; por otro lado, se pueden detectar a tiempo
inconsistencias en el disefio general y corregirias; y, finalmente, es posible
introducir mejoras con la retroalimentacion de los usuarios finales.

Formalizacién

Esta etapa contiene las fases necesarias para administrar y controlar el
funcionamiento de la Intranet. Las reglas de uso y difusion se definen dentro de las
politicas y procedimientos, las cuales formalizan el manejo de la intranet. La fase
de mantenimiento define las tareas y responsabilidades de los encargados de la
administracién de la Intranet. Dentro de la fase de documentacion se genera la
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informacion histarica det sistema y los manuales correspondientes, asi como las
ayudas en linea.

Liberacion final

Durante la etapa de liberacién final se da por terminado el proyecto, realizando la
ultima revision general del funcionamiento, la verificacién de la generacion y
entrega de todos los productos y documentos de cada una de las etapas v,
- finaimente, la entrega del sistema, con 1a aprobacién y aceptacién por parte del
cliente.

Las empresas que aplican esta u otras metodologias se benefician al garantizar
que su intranet estara alineada con los objetivos de la empresa. Por otro lado,
empresas de servicios profesionales pueden garantizar un nivel de calidad y
tiempo de respuesta adecuado, lo cual reduce tiempos en bheneficio de los
clientes.

Los intranets son el paso mas grande que han dade los sistemas corporativos en
fos dltimos afios. Empresas de todo tamafio 'y de todo el mundo estan adoptando
este nuevo paradigma para mejorar los mecanismos de comunicacion y de acceso
y procesamiento a la informacion.

Los intranets han tenido un crecimiento sorprendente, convirtiendose en el nuevo
estandar de comunicacion hacia dentro de la empresa. El retorno de inversion de
los intranets es muy alto (el retorno de inversidn es la tasa de interés efectiva de
retorno sobre un proyecto, el estandar gira alrededor de 20% o mas). Los intranets
estan generando {de acuerdo a un estudio realizado por IDC - International Data
Corporation) tasas de retorno de 1300% vy el periodo en el que este retorno se
genera no es superior a doce semanas de instalada la intranet.

Ventajas de los Intranets

Enriquece los paradigmas de comunicacion y colaboracion en la empresa.
» Facilitan la publicacion y el acceso a la informacion corporativa

» La tecnologia web es escalable y puede ser aplicada facilmente a través de
redes de area amplia como también en redes pequefias y medianas

+ La tecnologia web es una excelente, avanzada, sencilla y atractiva manera de
publicar mformacmn -

« Permite estandarizar una interface Gnica para acceder a la informacion y a las
aplicaciones corporativas.

» Trae tecnologia multimedia al alcance de todos.
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¢ Los servidores web tipicamente no necesitan tanto poder computacional como
otras aplicaciones.

e La interface cliente, el web browser, es una herramienta sencilla'y poderosa
que permite llevar a cabo una serie de operaciones que de otro modo deberian
utilizar una serie de programas especiales.

» La actualizacion de los programas se ejecuta solo en el lado servidor evitando
el soporte al cliente.

¢ No existe un dominio absoluto de ninguna empresa en el tema de intranet, sin
embargo todos los productos orientados a web se comunican correctamente
debido a que estan basados en el mismo estandar. Esto beneficia el hecho
que el cliente no se ve atado a ninguna tecnologia en particular,

s Los avances en ei estandar HTML son muy rapidos y van transformando el
lenguaje en un ambiente de programacion mucho mas poderoso. Las
herrdmientas de desarrollo y otros lenguajes vinculados al web van
evolucionando también muy rapidamente y existe una competencia muy
aguerrida por este nuevo territorio,

Extranet

Una de ias ventajas mas interesantes de los Intranets es sus capacidad para ser
extendidas al Internet, permitiendo por ejemplo la interaccion con proveedores y
clientes. A esta capacidad se le denomina Extranet y se esta utilizando mucho por
las empresas a nivel mundial.

Instalar un Extranet tiene una serie de contingencias que se deben tomar en
cuenta. Un Extranet es en principic un portal que permite que a través de Internet
se ingrese a una seccidn particular o a toda la Intranet corporativa.

También podemos hablar de aplicaciones de Extranet cuando extendemos un
maodulo hacia usuarios que acceden a la Intranet mediante una aplicacion
disefiada para ese fin.

Un Extranet es una red probada que utiliza los protocolos de Internet y los
sistemas publicos de telecomunicaciones para compartir en forma segura parte de
la informacion u operaciones del negocio con proveedores, vendedores, socios,
clientes u otros negocios. Un Extranet puede ser vista como una parte de una
Intranet de la compafiia que es extendida a usuarios fuera de la compafiia. Es
también descrita como el “estado de la mente” en la cual Internet es percibido
como una forma de hacer negocio con otras compafifas para vender productos a
clientes. Los mismos beneficios que HTML, HTTP, SMTP y otras tecnologias de
Internet, han permitido a Internet y a intranets corporativos ser disefiados para
acelerar el negocio entre negocios.
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Un Extranet requiere seguridad y privacidad. Estas requieren la administracion de
un servidor firewall, el uso de certificados digitaies o medios similares para
autentificar al usuario, encriptamiento de mensajes y el uso de redes privadas
virtuales (VPNs) que canalicen Ia informacion a través de redes publicas.

Las compafiias pueden utilizar las Extranets para:

+ intercambiar grandes volimenes de datos (ED! Efectronic Data Interchange).

» Reproducir catalogos exclusivamente para mayoristas o aquellos con los gue
se cuente con un trato.

» Colaborar con otras compaiias sobre esfuerzos conjuntos de desarrollo.
+ Unirse en programas de desarrollo y entrenamiento con otras compafiias.

. Proporcmnar accesos a servicios proporcmnados por una compafiia a un grupo
de companias, por ejemplo el banco en linea.

« Compartir noticias de interés exclusivamente con compafiias socias.

Portales Corporativos/Portales de Conocimiento

“Ustedes los muchachos de sistemas tienen un trabajo fantastico”, este fue el
comentario de un vicepresidente de finanzas de una compafia, mientras el
gerente de sistemas esperaba el inicio de la junta de consejo.

Pero agrego. ..

"Tenemos en nuestras puntas de los dedos toda la informacién que necesitamos y
alin mas, de hecho, tenemos tanta informacion que no tenemos tiempo de
rewsarla toda".

"Hay también ocasiones que necesitamos compartir informacion con nuestros
colegas de Desarrollo y Mercadotecnia utilizando las opciones de edicion de

cortar y pegar pero esto es algo tedioso. Lo que se pretendo decir es de que estas
areas no estan familiarizados con muchas de nuestras herramientas”.

£ Saben lo que necesitamos? - &l dijo-

"Necesitamos una forma de presentar a todos justo la mformaclon que necesutan )
de una forma que todos puedan entender e intercambiar ideas...

"Por favor vean en su sace de trucos - hum... tecnologia, a ver si pueden
proporcionarnos un portal ... magico a nuestro conocimiento corporativo colectivo™.
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Portaies Web

Los portales pueden ser vistos desde diferentes perspectivas. Los Portales
significan "puertas grandes” o "pasaretas”, indicando que el Portal por si mismo no
es el destino final, pero es una forma de alcanzar muchos otros lugares. Un Portal
Web es un sitio Web, usualmente con poco contenido, proporciona ligas a muchos
otros sitios que pueden ser accesados directamente mediante un clic © una parte
designada de una pantalla del navegador, o puede ser encontrada una secuencia
organizada de categorias relacionadas. En muchos casos, la informacion
requerida puede ser encontrada a traves de busqueda de texto Yahoo!, AltaVista y
Excite, son ejemplo de los bien conocidos Portales Web.,

Portales Web Intranet

Las empresas que comienzan a implantar Intranets buscan los Portales Web para
aplicar las lecciones aprendidas por los proveedores de acceso a Internet, para
satisfacer el acceso corporativo de la informacion y ios requerimientos de su
difusion.- Un Portal Web Intranet proporciona enlaces a todos los sitios
empresariales relevantes (proveedores internos de contenido) y también a algunos
proveedores de acceso externo, tal como Yahoo! ¢ HotBot. En muchos casos,
ellos proporcionan enlaces a proveedores externos como Dialog, Dow Jones o
Lexis-Nexis. Al igual que los portales de Internet, la informacion relevante puede
ser encontrada a través de utilerias de busgueda extendidas o siguiendo una
taxonomia empresarial definida, la cual es usualmente creada por expertos en la
materia © comunidades de competencia y organizados por bibliotecarios
profesionales. La extension de la busqueda es limitada por consideraciones de
‘usQ y tecnologia, pero pueden eventualmente incluir no Unicamente sitios Web
interncs, sino que también bases de datos, servidores de archivos y sistemas de
administracion de documentos. A causa del incremento total de la carga de
informacién, los Portales Web proporcionan algunas utilerias de personalizacion
las cuales usualmente las colocan los usuarios, y basicamente definen un conjunto
de categorias de informacién para los cuales los usuarios desean facil acceso, asi
como noticias o cambios en [as paginas Web que ellos quieren para ser alertados
acerca de ésto. El acceso al contenido, sin embargo, no esta unificado, como este
es el siguiente punto de evolucién para los portales empresariales: Portales de
informacioén.

Portales de Informacién

Los portales- de informacion enfrentan a los usuarios con un gateway,
proporcionando un acceso € imagen individual y una visién y sentimiento comun
para accesar las multiples fuentes empresariales de contenido. Los usuarios
pueden ser provistos con todas las facilidades de un Portal Web Empresarial, pero
no tienen que ensefiar lo intrincado de un sistema de consultas o reportes en
principio para accesar a la base de datos u obtener un reporte que podrian estar
protegidos por el portal de complejidad de las herramientas que esta basado.
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Los Portales de Informacidon proporcionan uno o mas accesos a la informacién
derivada de datos estructurados o no estructurados, como es el caso de la
bibiicteca digital de IBM (IBM Digital Library), la cual puede ser utilizada por un
analista de mercado, por ejemplo, para realizar pronosticos de consumidores,
mientras visualiza las caracteristicas de los productos de las empresas y aquellos
comercializados por la competencia. Los Portales de Informacion pueden
eventuatmente ser extendidos a servicios de extranet (esto es, que la red sirva a la
compafia, a sus clientes y a sus proveedores). La efectividad de los Portales de
Informacién puede ser aumentada. construyendo aplicaciones que combinen,
analicen y distribuyan infarmacion relevante a los usuarios, dirigiendo el enfoque
del contenido de la informacién a !a forma en que los trabajadores del
conocimiento la usan.

Portales de Conocimiento

Los Portales de Conocimiento representan la siguiente etapa en la evolucion de
los portaies empresanates. Un portal de conocimiento es fundamentaimente un
blogue de construccidn de una infraestructura de Administracidon del Conocimiento.
Esta proporciona un substrato robusto para construir una organizacion de
aprendizaje, ya que se constituye en una poderosa.herramienta de comunicacion y
colaboracion .para los miembros de las organizaciocnes, ademas de ser un
Catalogo de Conocimiento para ser usado como -un repositoric de memoria
institucional: Este catdlogo es un almacenamiento de metadatos que soporta
multiples formas de organizar y agrupar su contenido, de acuerdo a d:ferentes
taxonomias utilizadas en las comunldades empresanales :

Un Portal de Conocimiento proporciona dos m‘terfases distintas:

» Una Interfase productera del conocimiento, la cual soporta las necesidades de
mapeo del conocimiento del trabajador del conocimiento en su trabajo de
colectar, analizar, adicionar valor 'y compartir informacion entre los
participantes. .

Una Interfase de Consumo del Conocimiento que facilita la camunicacion de la-
produccion de los trabajadores del conocimiento y su diseminacion en la
empresa a las personas correctas, al tiempo correcto, para mejorar el proceso
de toma de decisiones.

¥/

Los trabajadores del conocimiento concentran secciones del Catalogo del
Conocimiento y la productividad de las tareas es ampliamente mejorada en un
Portat del Conocimiento a través del uso de un buscador en el Web, extractor de
conceptos, sintetizador, agrupamiento y funciones de categorizacion,
proporcionadas por la mineria inteligente de datos. Estas funciones pueden ayudar
a descubrir y hacer visibles relaciones de un conjunto de piezas de informacion
que pareman no estar relacionadas, propormonando un contexto que facilita la
creacion de conocimiento tacito o vision,
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La colaboracidn y la localizacion de expertos son también piezas clave del Portal
de Conocimiento, al integrar los repositerios de conocimiento y herramientas para
ambientes de colaboracion como Lotus Notes y Teamroom. El Portal de
Conocimiento se esta convirtiendo rapidamente en el componente tecnolégico
clave para establecer una disciplina de administracion de conocimiento
empresarial,

2.2 Inteligencia Competitiva (Tecnologica)

Los sistemas de informacién han evolucionado con el transcurso del tiempo en
funcion de las necesidades gque se les planteaban a las empresas. Durante los
afios cincuenta y sesenta, las empresas de los paises industrializados disfrutaban
de unas condiciones inmejorables para desarrollar su actividad. Se movian en un
entorno estable y poco competitivo en el que practicamente tenian asegurada la
venta de su produccion al no ser la oferta de bienes y servicios muy superior a su
demanda. En estas circunstancias, las empresas no tenian la necesidad de contar
con grandes sistemas de informacion, ya gue lo que basicamente necesitaban
conocersera el costo de sus productos para traspasarios at consumidor a través
del precio de venta. Al mismo tiempo, el entorno estable hacia posible la prevision
del futuro simplemente extrapolando los datos del pasado.

Actualmente las condiciones son bien distintas. Por norma general, las empresas
se encuentran continuamente amenazadas por una gran variedad de factores. La
fuerte competencia, el exceso de oferta en casi todos los sectores, la
infernacionalizacion de los mercados, los continucs cambios y la incertidumbre del
entorno, la complejidad de los procesos productivos, el vertiginoso ritmo del
progresc tecnolégico, las nuevas exigencias de los consumidores como
consecuencia de su mayor formacion, la obligacién de proporcionarles el nivel de
satisfaccion adecuado, etc. son sélo algunas de las variables que las empresas
deben considerar para tener alguna posibilidad de éxito o simplemente . de
supervivencia. '

El caracter marcadamente competitivo del entorno actual, junto con los continuos
cambios y constante incertidumbre a lo que la empresa ha de hacer frente, obliga
a la busqueda de la excelencia empresarial como medio: para lograr el éxito -
respectoc a sus mas directos competidores. Para alcanzar las ventajas
competitivas sostenibles que proporcionen a la empresa el calificativo de
excelente, las decisiones tomadas por la direccion y encuadradas bajo la
denominacion de estratégicas desarrollan un papel fundamental al fijar un punto
de referencia en la adopcidn de las decisiones tacticas y operativas.

Para que el proceso de toma de decisiones a nivel estratégico se desarrolle
correctamente, es necesario que los directivos dispongan de sistemas de
informacion  especiaimente concebidos para satisfacer sus necesidades
informativas. En este sentido, y con el objeto de conseguir herramientas
verdaderamente Utiles para ta direccion, los sistemas de informacion orientado a la
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toma de decisiones estratégicas deben de cumplir, entre otras las s;gwentes
particularidades: :

O Propercionar informacion interna y externa, resaltando la importancia del
entorno competitivo de la empresa con el objeto de mejorar su posicion en el
mercado.

Q Servir de apoyo a los procescs de planificacion, programacion y control
estrategico, para 10 que se requiere su orientacion a largo plazo.

Proporcionar informacion tanto cuantitativa como cualitativa.

U Estar alerta frente a los continuos cambios del entorno, e incluso anticiparse a
ellos, con el objeto de permitir una adaptacién rapida por parte de la empresa a
la nueva situacion.

Para que la direccion se encuentre en condiciones de abordar la dificil tarea de
lograr ventajas compefitivas sostenibles a través del proceso  decisional
estratégico, es imprescindible. que disponga de informacién relevante y oportuna
que le permita conocer en todo momento la situacion interna y externa de la
empresa con vistas a determinar su posicion relativa respecto ai resto de fuerzas
competitivas. En efecto, el uso de informacién interna que ponga de manifiesto los
puntos fuertes y debiles de la empresa junto a la utilizacién de informacion externa
a través de la cual pueda deiectar las oportunidades y amenazas que el entorno
nos depara, constituyen un punto de partida adecuado para que los directivos
adopten las demsmnes mas adecuadas ;

Para que ios sistemas de :nformacmn orientados a las tomas de demsuones
estratégicas gocen de todo el potencial necesario, es conveniente lograr que sus
usuarios tengan acceso automatico a toda la informacion, tanto interna como -
externa, que despierte su interés. Asi pues, y aungue el acceso automatizado a la
informacion interna parece estar asegurado con los recursos técnicos actuales, es
fundamental proceder al desarrollo de mecanismos adecuados que permitan
obtener automaticamente informacién det entorno empresarial con el objeto de
paliar, en la medida de lo posible, la falta de informacion externa que los sistemas
de informacion tradicionales ponen a disposicion de sus usuarios

En los ultimos afios se viene afirmando que las tecnologias basadas sobre el
conocimiento reducen el capital necesario para producir hornos, aspiradoras o
cualquier clase de productos. Por todas partes se tratan de reducir las existencias
de los almacenes gracias al suministro informatizado de piezas o materiales en el
momento preciso. Y por supuesto, la disminucidn del inventario no sélo se traduce
&n una reduccién del inventario y un menor costo inmobiliario sinc que también en
una disminucién de impuestos, seguros y gastos generales. Aun cuando el costo
de inversién de computadoras, software y equipos de telecomunicaciones. puede
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ser alto, el ahorro global determina gque una empresa requiera menos capital para
desempenar |la misma tarea que antes realizaba.

De acuerdo a Annie Brookin ® 1a situacién se resume en ocho'palabras "Ef capital
humano ha sustituido al capital monetario”. Puesto que reduce la necesidad de
materias primas, mano de obra, tiempo, espacio, capital y otras aportaciones, el
conocimiento pasa a ser el sustituto definitivo, el recurso crucial de una economia
avanzada. Y a medida que esto sucede, su valor sube como la espuma.

Los gerentes de las companiias establecen estrategias de negocios a large plazo y
deciden sobre algunas inversiones tacticas para soportar estas estrategias. Es
comun que en las reuniones def consejo, se analicen los siguientes puntos:

O ,Como la compafia se compara con sus competidores?

Q ,Cuales compafias son mas activas en el area de negocios de la compaiiia?

Q ;Cuales -son las tecnologias nuevas mas prometedoras relacionadas a la
compafia? :

¢ Como marchan las areas relacionadas a la investigacion?
¢ Qué gobiernos subsidian el desarrollo de esta tecnologia?

. Como se relaciona la compafiia en las operaciones internacionales?

g 0 o0 o

& Se requiere proporcionar conocimiento para las decisiones de los ejecutivos?
O ;Coémo puede una infraestructura de administracion de conocimiento ayudar?

La Inteligencia Competitiva " es el proceso que convierte la informacion
desarticulada de los competidores e informacion del mercado en conccimiento
procesable y relevante acerca de las capacidades y posicion actual de los
competidores y acerca de sus planes futuros y probablemente comportamientos
bajo condiciones cambiantes de mercado. Las preferencias y el comportamiento
de clientes proporcionan el contexto para entender el impacto de los competidores
y los cambios del medio ambiente que se tienen para el éxito de! negocio.

La Inteligencia Competitiva es otro aspecto del conocimiento del negocio, donde
se presenta la informacién correcta en el contexto apropiado, esto es, destilado y
relacionado a otras fuentes de informacion y conocimiento, ayuda a los gerentes a
tener una visién para definir la estrategia de mercado adecuada.o para actuar con
tacticas apropiadas. Una infraestructura sélida de administracion de conocimiento
que soporte el proceso de aprendizaje de |a organizacion, permlte a una compafiia
lo que ha aprendido y ser un ganador en el mercado. ,
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Muchas organizaciones ven a la inteligencia del negocio como una de las mejores
formas para el autoconocimiento de: la organizacién. Una visién es que la
inteligencia de los negocios es la integracion de tecnologias empresariales,
métodos, procesos y analisis de tal forma que proporcionen a los que toman las
decisiones acceso a los modelos y prondsticos mas (tiles que son respaldados
por montafias de datos diarios de transacciones

La inteligencia de los negocios promueve la visién de los clientes en si mismos,
su cadena de valor y sus clientes.

Algunas organizaciones se resistiran al trabajo duro de ganar por ellos mismos un
nivel esencial de autoentendimiento. Estas organizaciones corren el riesgo. de
hacer lo equivalente a los habitantes de las cuevas, es decir permanecer estatncos
y con temor por contar con informacion irreal. - ‘

Y lo que es mas importante, es que estas compaiiias seran vulnerables a perder.
5U camino a causa que estaran en las sombras al no saber exactamente como son
sus clientes, qué mercados quieren realmente y saber si su empresa y la cadena
de valor en la que estan participando esta cumpliendc con el mercado vy con la
mayor efectividad posible.

Estas organizaciones haran decisiones basadas en la sombra y en un lugar dei
“Mmércado donde el margen es pequefio, el cual puede definir el liderazgo y ain la
sobrevivencia, ese es el riesgo.

El segundo punto a tocar es que las empresas necesitan una vision de como ellos
y los jugadores en su cadena de valor pueden desarroilar el aprendizaje colectivo
que podria recompensar!os con el hderazgo del mercado.

Cualquiera que sea la vision empresarial que se adcpte para desarrollar estas tres
caracteristicas, al menos una cosa es cierta: hacer inteligencia de negocios en
forma correcta es un trabajo arduc.

La inteligencia de negocios es méas que comprar aplicaciones o mas que tener un
consultor por varias semanas. Es hacer lo correcto, la irteligencia de los. negocios
requiere un serio compromiso empresarial para levantar fa pesada losa de crear
un conocimiento profundo acerca de si mismo, sus mercados en los cuales
participa.

Una de las razones de hacer lo correcto es el reto de que. la inteligencia del
negocic cubre el ciclo comercual completo en‘la cual una empresa estd sumergida
y de la cual guia su vida.

Si una compaiiia es de textiles, el ciclo comercial puede extenderse desde la oveja
al sweater y cada punto significativo se debe conocer entre la lana que sale, hasta
la prenda de vestir que es colgada en el guardarropa del cliente.
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Una vez que lodos los datos generados por este ciclo es coleccionado y hecho
utilizables, el reto es darles un sentido, los prondsticos y modelos valiosos deben
ser identificados para que 05 que tomen las decisiones pueden usarla para tomar
decisiones que mantengan a la compafiia- y sea de mayor valor la cadena - y
armonicen con su mercado.

La inteligencia de los negocios idealmente integra tecnologias, procesos y
métodos analiticos que producen los modelos y prondsticos de grandes
volumenes de los datos de cada empresa y crea una cadena de valor.

Una vez revelada, estas visiones demandan cambios del negocio. Este es el
momento del cambic en que |a fuerza real o inteligencia del negocic es evidente
cuando la compania usa informacion confiable.

Tedo lo anterior exige un cambio cultural que actualmente se lleva a cabo en
muchas de las empresas, éste afecta ia forma en que se piensa y actda y la forma
en la que se trabaja con otros.

Se puede afirmar que cualquier negocio tarde o temprano necesita cambiar la
forma de conducir sus operaciones. Pero en las dos dltimas décadas los cambios
han sido mas frecuentes y esto es debido a que la naturaleza de los negocios ha
cambiado: La competencia es el factor de cambio mas importante en el comercio.

La pregunta que enfrentan las empresas, no es si los cambios estan ocurriendo o
no en su mercado, sino es ;Como se debe cambiar?. Para contestar esto no se
tienen muchas opciones; se han reducidos costos mediante la reduccion de
presupuestos o bien mediante la reduccidon de la fuerza laberal o también se han
implementado programas de calidad. Pero, tristemente estas soluciones han
tenido un éxito relative y durante un lapso corto de tiempo.

2.2.1 Inteligencia Tecnoldgica

La inteligencia Tecnolégica o el "Monitoreo del Ambiente de la Ciencia vy la
Tecnologia” es un concepte bastante nuevo el cual pretende Descubnr
informacién estratég:ca para mejorar la toma de decisiones.

Para cumplir esta‘meta, el uso de la inteligencia tecnoldgica usa un gran conjunto
de métodos que vienen de diferentes disciplinas como: Base de Datos,
Matematicas, Estadistica, Inteligencia Artificial, etc.

Estas ciencias pueden tener relacién con alguna de [as tres fases mas importantes
del estudio de Inteligencia Tecnoldgica: .

O Adquisicion de datos.

a Procesamiehto de datos.
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O Interpretacion.

La inteligencia Tecnologica es un proceso el cual comienza con la recopilacion de
informacion y termina con conclusiones y generacién de decisiones. Actualmente
después de definir el tema de estudio, tres preguntas se formulan en el estudio de
Inteligencia Tecnolagica:

i, Doénde encontrar informacion relacionada al tema estudiado?
& Cémo analizar esta informacion?
¢, Qué hacer con los resultados de estos analisis?

Esta preguntas, entre otras, direccionan el desarrolio de un plan de Inteligencia
Tecnologica.

La importancia de tener un plan de Inteligencia Tecnoldgica es el de preparar a
las empresas a los constantes cambios que la economia global impone en esta
epoca

Una probable respuesta, tal vez se pueda encontrar en ia parabola de la rana
hervida: :

Si ponemos una rana en una olla de agua hirviente, inmediatamente
intenta salir. Pero si ponemos la rana en agua a la temperatura
ambiente, y no la asustamos, se queda tranquila. Cuando la
temperatura se eleva de 21 a 26 grados centigrados, la rana no hace
nada, e incluso parece pasarla bien. A medida que la temperatura
aumenta, la rana esta cada vez mas aturdida, y finalmente no estad en
condiciones de salir de la olla. Aungue nadie se lo impide, la rana se
queda alli y hierve. ¢Por qué? Porque su aparato interno para detectar
amenazas a la supervivencia esta preparado para cambios repentinos
en el medio ambiente, no para cambios lentos y graduales.” @

.Como se puede actuar ante los cambios casi imperceptibles pero-gradualmente
peligrosos para fa vida de una empresa?. Las siguientes son algunas soluciones,
que las empresas estan impiantado para sobrevivir en esta época de competencia

feroz:
O Mejorar la tecnologia de procesos productivos -inversiones-.

O Reducir costos a través de mejoras de los procesos mejorando flexibilidad,
exactitud y acceso de datos.

O Usar intensivamente las tecnologias de Informacion como actividad esencial en
el negocio . Por ejemplo, las operaciones de las 38 empresas mundiales de
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petrdleo y petroquimica, se han estado transformando radicalmente en los
ultimos diez afios, reduciendo costos, mejorando la eficiencia, reforzando el
trabajo en equipo, etc. :

O Mejorar la competitividad. El acceso a datos debe ser origen de una ventaja
competitiva.

O Encontrar nueves mercados y diferentes aplicaciones a nuestros productos.
Para tener todo lo anterior se debe de tener una forma de visualizar a la empresa,
se requiere la comprension de la mayoria de los problemas administrativos, es
decir, se necesita ver la totalidad del sistema que genera dichos problemas.

Tal vez una historia Sufi, ayude a comprender lo anterior:

Tres ciegos encontraron un elefante:

- "Es una cosa grande y aspera, ancha y extensa como una alfombra”,
dijo el primero, cogiendo una oreja.

- El segundo, cogiendo la trompa, exclamo: "Yo fengo la verdad. Es un
tubo recto y hueco”.

Y el tercero, cogiendo una pata delantera sefialo: "Es poderoso y firme
como una columna”,

En esta metafora se comprende que los tres ciegos no son tan diferentes a los
jefes de pltaneacién, comercializacidon y desarrollo de muchas compafiias. Cada
cual ve con claridad los problemas de la empresa, pero ninguno entiende la
interaccion de las politicas de su departamento con {as de otros.

En la actualidad todas las empresas se enfrentan al problema de buscar, analizar,
recopilar y distribuir informacién enfocada a aspectos criticos que afectan la
intefigencia competitiva del mercado en que se encuentran inmersas.

Para solucionar este problema se necesita conocer y aplicar el concepto de la
inteligencia tecnolégica, ya que toda industria se enfrenta a:

O Rapidos avances tecnologicos.
0O Necesidades de tecnologfas diferentes.dentro de los proximos 5 afios.

O Conocer las capacidades tecnologicas de los competidores.
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Por o anterior, las empresas deben contar con un programa sistematico para
coleccionar y analizar inteligencia tecnologica, ya que el resto es: buscar toda
la informacion disponible y aplicable, para transformar ésta en una inteligencia
competitiva para la empresa.

Referencias Bibliogrificas

1,  BROQOKING, Annie, *El Cépital Intelectuat. Ef Principal Activo de las Emprésas del Tercer Milenio”, Ediciones Paidds
Ibérica, S.A., Espafia, 1997, pag. 21 '

Ibicem, pag. 23

ibidem, pag. 28 .

PORTER, Michael, “Cornpetition in Global Industries”, Harvard Business Schooi Press, USA, 580 hages

Ibidem, pag. 130

WIIG, Karl M., “ Knowledge Horizons: The present and the promise of Knowledge management. Chapter 1: Knowledge
Management; An emerging discipline raoted in a long history”, Edited by Charles Despres and Daniele Chauvel, USA,

&0 oe e

Butterworth-Meinemann, 2000, pages 6-7

BROOKING, Annie, op. cif, pag. 186 ) _ ‘

NONAKA, Ikujiro and H. Takeushi, “The knowiedge-creating company”, New York: Oxford Unlversity Press, 1995
KLINE, Peter and Bernard Saunders, “Ten Steps To A Leamning Organizatiort”, 1993, USA, GreatOcean Publishers,

“Ine.. pages 205-206

60



Maestiia en Administracién (Organizaciones) UNAM
Administracién del Conccimiento en una Institucidn de Investigacion y Desarrolio Tecnoldgico

Capitulo 3

Administracion del Conocimiento e
Inteligencia Tecnologica (ACelTe®) en el
Instituto Mexicano del Petrdleo




Maestria en Administracion {Organizaciones) ‘ UNAM
Administracion det Conocimiento en una Institucidn de Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico

Capitule 3: Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnolégica
{ACelTe®) en el instituto Mexicano del Petréleo.

"Si su empresa provee equipo electronico, o servicios de telefonia mévil, o
desarroila productos innovativos para el cuidado de la salud, u ofrece productos o
servicios dentro de un amplio rango, usted puede haber compartido la vision del
siguiente suefio: como seria maravilioso tener el conocimiento correcto en el lugar

apropiado y en el tiempo adecuado”.!"

Se dice que las escuelas de negocios han ensefiado por mucho tiempo a sus
estudiantes, como adminisirar los activos clasicos de una compafiia: capital y
manc de obra. Recientemente, se afirma, que éstas se han enfocado sobre la
creacion de valor a traves de procesos de reingenieria, o cambios
organizacionales, u optimizande la cadena de valor de provevedores a usuarios,
en beneficio de todos los accionistas de la empresa (stakeholders). Sin embargo,
no le han puesto la misma atencion al flujo de ideas, habilidades y conocimiento
dentro de las compainiias.

Tradicionalmente, el valor de una compafifa era multiplicado por sus activos
clasicos, quiza por un factor de 5 o 10. Los nuevos servicios basados en
conacimiento, tales como SAP, Reuters, u Oracle se muitiplican por 20, 30, o
hasta 40. Actuaimente, en el mercado se esta poniendo especial atencién en los
siguientes activos intangibles: competencias de los empleados, fortaleza de la
marca, canales de distribucion, relacion con los clientes importantes, y las
expectativas de las empresas con respecto a la innovacion de productos vy
servicios en el futuro. Todas estas formas de capital humano --competencias,
ideas, sistema de relaciones, patrones, redes-- estan basadas en conocimiento y
pueden ser mejoradas a traves de una cuidadosa administracién del conocimiento,
tendiente a alcanzar el mayor valor posible: "El conocimiento, después de todo, es
€l tinico recurso que se incrementa con el uso™.? '

Una organizacion de aprendizaje es aquella que estd habilitada para adquirir,
crear, transferir y retener conocimiento --asi comao para transformario dentro de un
desempefio mejorado o dentro de la innovaciébn de productos y servicios; estas
actividades dependen de la interaccion humana. En muchos casos, la gente puede
ser persuadida de aceptar el conocimiento de otros; pero muchas veces se rompe
el ciclo de compartir conocimiento por el sindrome de "aqul no se inventa nada”, o
por la incapacidad de los equipos. de trabajo para alinear sus esfuerzos en el
servicio de un proposito compartido. '

En adicién de estos aspectos culturales, la oportunidad de fransferir conocimiento
se exacerba por el hecho de que mucho del conocimiento es tacito, mas que
explicito. La transferencia de conocimiento explicito, el cual puede ser capturado
en formulas, politicas, y procedimientos, es relativamente facil. Mucho mas
compleja es la transferencia de conocimiento tacito, tal como la experiencia
relativa a los secretos dei negocio. El conocimiento tacito a menudo comprende el
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tesoro escdndido de las organizaciones, el cual se representa, por ejemplo, por un
estupendo equipo de compras, 0 por un intitutivo ingeniero molecular, o por un
departamento habilitado en manejo de atencidén a clientes. El arte de la
administraciopn del conocimiento incluye la codificacion’ de conocimiento tacito
para un acceso amplio, asi como la aplicacién del conocnmlento explicito para
ganar dominio personal.

Hoy, los administradores estan acostumbrados a definir los procesos clave de las
organizaciones, tales como el flujo de materiales, producciéon, creacidn de
productos, y planeacion estratégica. El flujo de conocimiento, similarmente,
debiera ser definido y administrado en un proceso. Hacia esta meta, diversas
empresas han creado el puesto de Chief Knowledge Officers (CKO's), quienes
cuidadosamente registran' el flujo del conocimiento desde su origen hasta su
destino. Las organizaciones. que dependen fuertemente de informacién --bancos,
aseguradoras, industria farmaceéutica, accesorios, computadoras, y gquimicos--
cuentan con CKO's para encontrar el conocimiento escéndido, hacerlo accesible, y
promover su uso. :

Figura 3.1 Captura de conocimiento ticito y explicito

. Conocimiento Explicito

1. Transferencia de
Conocimiento
(Ensefanza)

4. Codificacion del
Conocimiento
(Sistematizacion)

2. Internalizacion del
Conocimiento
(Capacitacion)

3. Compartir
Conocimiento

(Coaching)
‘. . "Conocimiento Tacito

Fuente: “The Intelligent Organization®, Prism, Second Quarter 1998, page 7

Diversas empresas han empezado a invertir fuertemente en infaestructura técnica
para proveer una plataforma para la transferencia de conocimiento. Tales
inversiones deben ser hechas cuidadosamente, pensando en la tasa de retorno de
inversién. Los nidos de conocimiento aislade pudieran no querer transportar
informacion a una nueva red o pudieran hacerlo con enormes costos. Asimismo,
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no tedo el conocimiento tiene que ser compartido con todos en la compaiiia, Es un
hecho que una transferencia de conocimiento indiscriminada puede crear costos,
ineficiencia, y confusion. Muy a menudo, las organizaciones desestiman
profundamente la necesidad de soportar o disefar las ‘capacidades de la
estructura, o implementar un thesaurus (taxonomia) apropiado, u organizar los
derechos de acceso al conocimiento.

Empresas como Arthur D. Little han encontradc que es necesario pensar acerca
de la administracion del conocimiento desde cuatro perspectivas integradas:
contenido, cultura, procesos, e infraestructura.

Figura 3.2 Perspectivas para la Administracién del Conocimiento

Fuente: “The Intelligent Organizat:on”, Prism, Second Quarter 1998, page 8
Contenido

Es esencial definir estratégicamente el conocimiento relevante de una
organizacion --aquél que reune las necesidades actuales y futuras del negocio. Si
la empresa pierde potencial de innovacién, se debe poner atencidn en el proceso
de creacion de conocimiento, buscando Unicamente el conocimiento relevante del
proceso. Todo proyecto de administracion del conocimiento debiera comenzar con
esta pregunta: ;Cual conocimiento es relevante para mi negocio?. Esta pregunta
puede ser trasladada dentro de las necesidades mas especificas de conocimiento
de todos los involucrados en la organizacion, asi como en la totalidad de sus
principales procesos. Se recomienda que es de gran ayuda el concentrarse en
aquellos aspectos estratégicamente importantes que pueden ser instrumentados
rapidamente y que en consecuencia pueden crear “energia” en la organizacion.

Muchas compafiias toman el camino opuesto: colectan todo lo que saben y lo
ponen en la red donde cualquiera puede encontrarlo. El  resultado,
inevitablemente, es una abundancia de datos y lotes de informacion redundante.
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Equipos transfuncionales analizan los datos, destilan la informacion, y de ello
deducen gqué conocimiento es util. En el futuro, los tableros de admininistracion del
conocimiento deben mirarse como simuladores de vuelo, con informacion
desplegada, donde el usuario da doble ctick en cualquier elemento en el que
quiera aprender mas.

Para determinar qué conocimiento es (til y relevante, es recomendable correr una
auditoria del conocimiento 'y de esta manera definir el mapa del conocimiento de
la organizacion. Esto puede ser particuiarmente Uil cuando se esta planeando un
movimiento estratégico hacia nuevos segmentos, regiones, 0 Servicios, o se esta
contemplando una alianza, o construyendo una red inteligente.

Cultura

Las investigaciones han mostrado que la cultura es el principal factor critico de
éxito de la administracion del conocimiento; sin embargo, es también el aspecto
més descuidado. Como resultado de este descuido, a menudo un proyecto de este
_ tipo consume mas del 50% del tiempo estipulado, lo cual crea enormes problemas.

Cambiar la conducta demanda liderazgo. La gente que esta siendo requerida para
emprender el cambio, reconoce sefiales de sus cclegas altamente clasificados
dentro de la organizacion. Ellos necesitan comprender la légica detras de las
“politicas de cambio 'y las consecuencias de no seguirlas. En el trabajo para el
cambio de conducta, es necesario analizar los patrones de las reglas no escritas
que guian el dia a dia de las actividades y que reflejan las esperanzas y
necesidades de los empleados. L.os administradores deben entender los modelos
mentales que explican el miedo a transferir conocimiento y el rechazo a las
mejores ideas.

Otro aspecto de la cultura es la seleccion del med.o para transferir conocimiento
relevante. Esta seleccion a menudo determina el éxito del proyecto. No hace
sentido instalar un intranet costoso, si el grupoc seleccionado no usa sus
computadoras de escritorio.

En la adminjstrdcion del conocimiento, la regla de oro es promover su
transferencia. La administracion del conocimiento debe estar integrada dentro de
los objetivos de desempefio y revisarlos a través de indicadores medibles. Tales
indicadores pudieran incluir, por gjemplo, el acceso a servidores para consultar
datos de tipo estratégico u operacional, el porcentaie de metas alcanzadas a
través de equipos transfuncionales, la reduccidn del ciclo de tiempo, el grado de
integracion de conocimiento con proveedores clave, o la eficacia de los contactos
con los clientes. El servicio financiero sueco de la compariia Skandia ha
condensado dentro de sus hojas de balance un nimero importante de indicadores
relacionados con el capital intelectual, tales como mercado compartido, indice de
satisfaccion del cliente, retencion de los empleados desempefio contra metas de

calidad, efc.
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Procesos

La introduccidn de la administracion del conocimiento dentro de las empresas
debe seguir una secuencia logica de tareas que ayuden a minimizar esfuerzos y
costos.

Teasitgniclus

*Definicion det *Descripcidn de las
rnonocimiento necesidades futuras de
s ¢onocimiento

+Acceso a conocimiento y *Transparencia en la
hahilidades internas disponibilidad de
conocimiento

*Almacenamiento de Mantenimiento y
documentos y conocimiento Adquisicion de
en medios apropiados conocimiento

*Control y distribucién de +*Distribucién apropiada de

congcimiento en diversos conocimiento relevante en
lugares de a organizacion los tugares correctos

*Aplicar nuevo -Asegurar el éxito
conocimiento con ‘permanente del proceso de
aprendizaje
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La primera tarea consiste en identificar el conocimiento clave de la compafiia, que

e permita alcanzar sus metas. Para determinar sus necesidades futuras, la

compafiia no puede simplemente extrapolarlas del presente, pero debieran usar

técnicas para crear posibles escenarios para la industria y describir el papel futuro

de la compafia dentro de los escenarios. La habilidad para adquirir el

cenocimiento estratégico necesario, para que el papel futuro sea un factor critico
N de éxito y la posibilidad de sobrevivencia. Si ese conocimiento no esta disponible
. dentro de la compafiia, se debe generar o adquirir.

Después-de identicar las necesidades de conocimiento, se debe determinar lo que
_ realmente la comparifa conoce. ¢Cuantos investigadores o técnicos; en la misma
! . compania, estan tratando de resolver el mismo problema o problemas similares
; 8in conocer acerca del trabajo que los otros estan realizando?, ;Cuantos
* proyectos relacionados estan desarrollandose en paralelo, sin ceordinacion o
- transfererencia de resultados importantes?. Las Auditorias de conocimiento
_- pueden crear mapas de especialistas, resultados disponibles de investigaciones, y
fuentes de creacidn de conocimiento. Las tarietas de presentacion de los
empleados de la Hewlett-Packard proporcionan, ademas, del nombre y la
““direccién electronica, el area de conocimiento en que se desenvuelven. Dow
Chemical ha creado un valor tremendo de su capital intelectual, a traves del
registro de patentes y licencias, vendiendo lo-no estratégico y creando propiedad
intelectual. Para el estudio de las manchas blancas del mapa de conocimiento, la
administracion puede llevar a cabo Ias acciones correspondientes para adqumr el
conocimiento perdido. : :

Las industrias que dependen fuertemente del conocimiento, como son la
farmacéutica, aviacion, quimica (las cuales gastan 3 o 7 por ciento de sus
ganancias en investigacion y desarrollo tecnolégico), han desarrollado de'manera
subterranea muchas buenas soluciones, porque éstas no cuentan con procesos
para la innovacion sistematica.

Una vez identificado, el conocimiento debe ser capturado de alguna manera y a
partir de ahi reproducirlo. Las herramientas tradicionales para la diseminacion del
conocimiento incluye la ensefianza, el entrenamiento y el asesoramiento
("coaching”). EI conocimiento tacito, por ejemplo, en algunas ocasicnes se
transfiere mejor a través de ser la sombra (“piggy backing”), acompafiando a la
persona que tiene el conocimiento, observandolo cuidadosamente y aprendiendo.
¢ Como se puede capturar en una base de datos el conocimiento de un excelente
gerente de un departamento de compras, quien conoce intuitivamente donde y
cuando argumentar, o de ta refinada “nariz" de un experimentado controlador que
huele las complicaciones de un proyecto, antes que el problema ocurra?. El
conocimiento explicita, en contraste puede ser escrito g capturado en casetes o
videocintas,

El conocimiento no tiene valor hasta que las personas o los equipos de trabajo io
reciben, lo aceptan y lo aplican; por lo que las consecuencias de esta transferencia
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deben ser medibles en cuanto a si se aprendid a mejorar la calidad, si se
redujeron los costos, si se han generado ideas para nuevos productos, o si se
cuenta con la informacidn correcta para convencer a los clientes potenciales.

Infraestructura

La infraestructura que soporta a un sistema de administracion del conocimiento,
debe ser adaptada a las necesidades de la compafia y no al revés. Muchas
organizaciones comienzan el procesc de administracion del conocimiento,
instalando un mecanismo para compartirlo. E} mecanismc para compartir
conocimiento debe ser cuidadosamente seleccionado, en concordancia con la
actual cultura de conocimiento en las organizaciones y, desde lugego, considerando
costos. Actualmente, hay una gran tendencia a instalar intranets con o sin Lotus
Notes. Tales sistemas permiten rapido acceso, la posibilidad de definir grupos de-
usuarios, establecer interfases de interés para usuarios, una disponibilidad gliobal.
Las organizaciones, antes de instalar el sistema, deben hacer aigunas
consideraciones profundas en el sentido de asegurar que la estructura del servidor
permita suficiente flexibilidad para accesos variables y simuitaneos.

La implantacion -del proceso de administracion del conocimiento no es una

actividad en un solo tiempo. El conocimiento se vuelve obsoleto y pierde valor, El

nuevo conocimiento debe ser identificado, capturado y aplicado. El disefic de

cualquier infraestructura para la administracion del conocimiento debe tener

claramente definidas las responsabilidades de actualizacion, estructura de .datos,

mesas de ayuda, administradores del conocimiento, derechos de acceso, reportes

de salida, y seguridad de los datos. A menudo lleva tiempo convencer a la gente

gue es conveniente comunicar lo gue saben a colegas de otras areas de la.
compafiia, a efecto de ir fomentando la cultura de compartir.

Se recomienda que antes de instalar sofisticados sistemas para la administracion
del conocimiento, los cuales en la mayoria resuitan demasiado costosos, hay gue
pensar detenidamente en las cuatro dimensiones de la administracion del
conocimiento: contenido, cultura, procesos, e infraestructura.

La capacidad para administrar el conocimiento es el tercer activo critico, los otros .
dos son el capital y la mano de obra, los cuales en su conjunto representan la
determinacion de las organizaciones para obtener ventaja competitiva en el
mercado,

3.1 Programa ACelTe®

Hasta aqui se ha revisado someramente lo que en la literatura especializada se
sefiala como los aspectos a considerar cuando en las organizaciones se toma la
decisién de instaurar un sistema de administracion del conocimiento. Desde luego
que toda esta informacion detalla las experiencias de empresas norteamericanas.
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Pero, qué pasa en México. En nuestro pais, este esfuerzo de desarrollar sistemas -
de - administracién del conocimiento en empresas del gobiemo, o bien, en
empresas del sector privado es incipiente, a lo sumo tendrd un par de afios.
Existen representaciones en México de empresas norteamericanas consultoras, y
que por extension de su tecnologia, operan cotidianamente sus propios sistemas
~de administracidn del conocimiento. Tal es el caso de la firma de consultoria
Arthur D. Little, [a cual es una de las primeras firmas consuitoras a nivel mundial,
con oficinas y laboratorios afrededor del mundo, que desde 1886 trabaja
estrechamente con las empresas para ayudarles a incrementar su capital de

conocimiento y a descubir nuevas formas de desempefio altamente sustentable.

The British Petroleum tambien tiene oficinas en México, y ai igual que ADL, cpera
su sistema de administracion del conocimiento con el Onico propédsito de que cada

unos de los miembros de su staff, dondequiera que éstos se encuentren en

el

mundo, tengan acceso instantaneo al conocimiento, habilidades y experiencias de
sus demés comparfieros. Esto significa asegurar que la informacion correcta esté
disponible a la gente: adecuada, en el lugar adecuado, y en el momento
adecuado; es decir, que [0s elemenios de! conocimiento individual --el cual es
considerado uno de los activos mas mportantes-— sean apalancados y, en

consecuencia, muitipliquen su valor.®

Algunos ejemplos nacionales de empresas, firmas de consultoria, escuelas de
negocio, e instituciones de educacién superior que tienen sus sistemas para la
administracién del conocimiento, o bien, descollan en el desarrolio de los mismos,

son los 319uuentes

Cementos Mexicanos

Petréleos Mexicanos

Kiven

Scitum

Universidad Panamericana

Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresa

En el caso concreto de Cementos Mexicanos, en el parrafo siguiente se puede
encontrar una descirpcidn sucinta de su sistema de admlnlstraCIén del.

conocimiento, entresacada del web de dicha compafiia. “

Conforme digitalizamos a CEMEX cada vez mas, podemos retirar las manos y
mentes de las tareas rutinarias en toda la organizacion, sustituyéndolas con
computadoras y redes que incrementen nuestra competitividad y mejoren nuestra
rentabilidad.”

-Lorenzo H. Zambrano, Presidente del Consejo y Director General

En CEMEX, estamos dispuestos a recorrer el camino para hacer fructificar la idea que
inspira a nuestro éxito: la innevacion.
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Con la innovacion en mente, estamos implemeniando un procese de alta prioridad que
hemos llamado "e-Enabling”, por medio del cual estamos dando seguimiento a iniciativas
complementarias para asegurar que toda nuestra gente y todos nuestros procesos tengan
acceso al poder completo del internet, ademas de 1as habilidades, helrramientas y redes
para usar dicho poder.

Nuestros equipos multifuncionales especializados son guienes impulsan este procese de
evolucion digital interna, identificando las mejores practicas de CEMEX, ‘ncorporandolas a
una plataforma estandar y ejecutandolas por toda la organizacion,

Su meta as asegurar que el 60% de nuestros procesos de negocios 3@ manejen en un
entorno basado en Internet para finales del afio 2001. Sus iniciativas mas importantes son:

1. Profundizar |as relaciones con el cliente

2. Traer enlinea a la cadena de suministros

3. Desarollar herramientas digitales para elevar la eficiencia y productividad del
personal.

En CEMEX, no solamente innovamos las practicas de nuestra industria, sino que nos
concentramos en simplificar nuestros procesas internas también.

Con el Abastecimiento Electronico {e-Procurement), nuestros empleados pueden comprar
todos ios articulos y materiales necesarios en linea, rapida y eficientemente. Con la
capacidad para personalizar las interfaces del usuario y con un comodo acceso a la
funcionalidad exacta necesaria, ef e-Procurement ayuda a nuestros empleados a eliminar
cuellos de botella en el-proceso de aprobacion.

Maxlmlzando la efu:tencua

Con el e-Procurement, podemos administrar mas efectivamente las relaciones con los
proveedores. El trabajar en linea le ofrece a los proveedores una mayor coordinacion y
mejores tiempos de respuesta.

Los proveedores ofrecen datos de catalogo en nuestro formato esténdar con nuestra
ayuda, siendo ellos responsables de tener actualizados sus datos y del mantenimiento de
su catatogo.

Allanando el camino para el e-Procurement

La facilidad de uso del sistema ha facilitado et despliegue del proyecto. Hemos dedicado
buen tiempo a la preparacidon de nuestra gente y proveedores en capacitacion, guia,
instruccién, asesorfa y apoyo para trabajar en un nuevo entorno electrarico. Por gjemplo,
organizamos una expo de “culturizacién” para educar a nuestros proveedores a nivel
mundial con relacién a las computadoras y las ventajas del Internet.

A la fecha, mas de 400 personas de nuestras oficinas corporativas y operaciones en
México, estan utilizando el e-Procurement para comprar productos y servicios de 138
catilogos internacionales y locales.

Los ahorros esperados provendran de las mejoras en nuestro procesc de abastecimiento
y el creciente acceso a la informacién, incluyendo menores precios de los proveedores.
Por ejemplo, antes se necesitaban 20 minutos para generar una orden de compra porque
el usuario tenfa que abrir unas 30 diferentes ventanas en la computadora. Ahora sdlo se
requieren dos ventanas y dos minutes.

E! e-Procurement nos esta permitiendo estandarizar los extensos procesos mundiales de
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CEMEX, su software, su hardware y su informacion.. En el lado de las compras, hemos
implementado ia version VIl del software de compras electrénicas de Ariba y o hemos
integrado a nuestro propio sistema de ERP (Enterprise Resource Planning, © Planeacuf:n
de Recursos de la Empresa).

En dos afos esperamos estar comprando anuaimente unos $300 millones de doétares en
materiales indirectos y directos a través del e-Procurement. Y en cinco afos, proyectamos
que eslo se incrementard hasta un 77% de nuestro portafolio. Para entonces, esperamos
contar con 800 proveedores y de 6,000 a 7,000 usuarios globales en linea.

En el caso del Instituto Mexicano del Petrdleo, antes de pasar a describir las
actividades relacionadas con la administracion de! conocimiento e inteligencia
tecnoldgica, conviene traer a colacion algunos de sus aspectos fundamentales,
come el caso de que a mas de tres décadas del inicio de sus actividades, sigue
cumpliendo con los objetivos que le dieron vida:.

a. La investigacion cientifica basica y aplicada;
b. El desarrollo de discipiinas de investigacién basica y aplicada;
c. Laformacion de investigadores;

d. La difusion de los desarrollos cientificos ‘y‘su aplicacién en la técnica
petrolera; .

e. La capacitacion de perscnal obrero que pueda desempefiar labaores en el
nivel subprofesional, dentro de las industrias petrolera, petrogquimica basica,
petroquimica derivada y quimica,

A 36 afos de distancia, ahora el IMP esta integrado por una planta de cerca de
cuatro mil seiscientos trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones
sede y seis mas en el Parque Industrial La Reforma, Hidalgo; seis en el desarrollo
industrial de Cactus, Chiapas; tres en Dos Bocas y dos en Poza Rica, Veracruz;
cuatro en Ciudad del Carmen, Campeche y dos en Ciudad Madero, Tamaulipas,
con lo que mantiene el liderazgo en materia de investigacion petrolera y de
formacién de recursos humanos.

Actualmente, el IMP es:

¢ Reconocido como el primer Centro Publico de Investigacion en México (21 de
julio-del 2000).

« Una organizacion caracterizada por su estructura horizontal, basada en
proyectos y su enfoque a la atencion de necesidades de la industria petrolera.
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+ Un area de investigacian y desarrollo, alineada estratégicamente con Pemex, a
través de sus Programas de Investigacion y Desarrollo: Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Simulacién Molecular,
Biotecnologia del Petrdleo, Medio Ambiente y Seguridad, y Ductos.

El actual director del IMP, Gustave Chapela Castafiares, fundamenta su gestion
en “vincular la investigacion con el desarrollo tecnolégico, las soluciones y la
capacitacion, para ofrecer a Petréleos Mexicanos solucmnes integrales con alto
valor agregado, sustentadas en tecnologia de punta”.*

En este sentido se establece que la vision estratégica de la investigacién en el IMP
responde a dos premisas basicas: “la primera, se fundamenta en el valor actual
que posee el conocimiento como generador de nuevas tecnologias, acordes con la
realidad de la industria petrolera nacional. La segunda, se construye a partir de
una estrecha relacién con Petréleos Mexicanos para sancionar los programas y
proyectos de mvestagacuon destinados a ampliar el horizonte tecnoldgico de esta
industria.®

El IMP, desde su creacion, se ha venido convirtiendo en una institucion moderna y
competitiva "que se proponeé asegurar el fortalecimiento de la investigacion y el
desarrollo tecnoldgico, con programas y proyectos de investigacién de punta;
mantener una sana capacidad de autofinanciamiento; orientar sus esfuerzos hacia
soluciones con servicios integrados a plena satisfaccién de Petroleos Mexicanos,
su cliente principal, y fortalecer sus competencias institucionales™.”

En la Introduccion de este trabajo se hace referencia a la estrategia de cambio
organizacional que el IMP inicid desde el afio de 1999, con el establecimiento de
programas estratégicos, mismos que funcionan de manera paralela a los
Programas de Investigacion y Desarrollo.

Uno de estos programas estratégicos es el de la Administracion del Conocimiento
e Inteligencia Tecnologica (ACe/Te®), mismo que surge de la necesidad de
capitalizar el conocimiento generado en la institucion a lo largo de sus actividades,
para no cometer los mismos errores y sacar provecho de las historias de éxito;
asimismo, para conocer lo que sucede en el entorno petrolero mundial con la
intencién de lograr mayor innovacion y competitividad en el IMP.

El Programa ACelTe® es autorizado por el Consejo de Direccion del IMP el 29 de
mayo del afio 2000. El disefio de este programa, tal y como se detalla en la
primera parte de este estudio de caso, se hizo con los resultados que se
obtuvieron en el etapa de digndstico, misma que se llevé a cabo con personal de
la institucion y de Petrdleos Mexicanos, sobre la base de entender ia realidad
actual del IMP y, en consecuencia, disefiar los elementos clave para cumplir con
los objetivos especificos de cada una de las iniciativas.
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Es importante destacar que al igual que en el Programa Estratégico de Trabajo en
Equipo, se cred la estructura necesaria para el disefio y puesta en operacion del
Programa ACelTe®. Se convoco a un grupo de 10 profesicnales, de distintas
areas del conocimiento, con larga trayectoria en la institucion, quienes se
avocaron a la implantacion de las actividades del programa.

Cenviene hacer hincapi¢ que el equipo ACeiTe®, rapidamente se instald en la
etapa de conocer el estado del arte en fa materia, a través de busquedas
bibliograficas en sistemas internacionales de informacidn y, en consecuencia, en
la recuperacidon de articulos técmicos y de libros especializados en la
administracion del conocimiento y la inteligencia tecnologica. Asimismo, se
conocio de manera directa y profunda el sistema de la firma consultora Arthur D.
Little, et cual se denomina. "ADL Link" , con el proposito de capitalizar Ia
experiencia de esta companfia y poder disefiar un sistema robusto.

El Programa ACel/Te®, entre otras cosas, persigue crear una cultura de compartir
conocimiento y capitalizacion del aprendizaje, para lo cual sus acciones desde un:
principio se enfocaron a:

* Crear conciencia del valor de la Administracion del Conocimiento Institucional.

* Provocar la documentacion formal de datos e informacién técnica, para generar
el aprovechamiento del capital intelectual del Instituto.

* Contar con bancos de conocimiento que contengan la informacion de los
proyectos desarrollados en el IMP y de esta forma capitalizar al maximo el
conocimiento grupal. ‘ :

* Contar con archivos de "Quién es Quién” en la organizacion, para que a traveés
del concurse de los especialistas y expertos adecuados en cada area, se
entreguen resultados al cliente, en el menor tiempo y con costos competitivos.

®* Crear redes informales de expertos, en las cuales se compartan
conocimientos, experiencias y valores. '

* Desarrollar estudios estratégicos en los diferentes campos de accién de la
industria petrolera.

* Realizar de manera sistematica actividades de monitoreo tecnolégico, para
alertar a la organizacion hacia donde se enfoca la tecnologia, especialmente
en las areas de exploracion y produccion petroieras, asl coma en la refinacion
y la petroquimica.
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Para lo lograr lo anterior, se decidid que el Programa ACelTe®, tal y como lo
recomienda la literatura, debia contemplar los elementos de contenido, cultura,
procesos, e infraestructura, tomando en cuenta que ninguno de ellos es mas
importante que los otros, y que debian instrumentarse de manera paraiela.

- Figura 3.4 Modelo desarrollado para el Programa ACelTe®

+ tdear, Planear Investigacio
Alertaa la Evaluary |\ Desarrolloy\ aplicacion \ Servicioy
Informacion Priorizar antenimiento) |,qustrial | sequimiento

{Toma de de
Decision) Tecnologia

OmMm-ZmMm—ro

. N ‘
Identificar Capturar \“\_ Procesar Transferir Utitizar J
conocimiento tonocimiento,/4onacimiento -~ conocimiento ~-tonocimiento

Fuente: Documento de trabajo del equipo def Programa ACelTe®
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3.1.1 Acciones realizadas en el IMP para identificar conocimiento: -

> Definicién de competencias

. En términios generales, dentro de la organizacién, las competencias son definidas

; como‘el grupo de habilidades, conocimientos, experiencia, equipo o instrumentos

l(‘,‘on que se cuenta para llevar a cabo un cierto trabajo en forma eficiente y con
calldad

I
I

: Es posnble definir las competencias en término de sus componentes como son los
- conocimientos, las habilidades o destrezas, la experiencia y la infraestructura
; dlspombie

Conoclmlentos Todo proceso que incorpora valor a cualguier actividad, requ:ere
el conocimiento o entendimiento de los principios bajo los cuales se lleva a cabo el
proceso. Este conocimiento es indispensable para planear y sobre todo para
predecir él comportamiento de los sistemas en estudio y Iograr la mayor eficiencia
durante su operacion .

.Habilidades o destrezas: La traduccién de los conocimientos en practicas

cotidianas requiere la adquisicion de-habilidades y/o destrezas que permiten la

ejecucion del trabajo con eficiencia en términos de tiempo y calidad. Este atributo

se logra medtante la practlca repetlt:va y/o evolutiva para la ejecucion de !os |
Rrocesos. : ‘

Experiencia: Que se define mas apropiadamente a través del término en inglés
"expertise” (habilidad o conocimiento experto, Diccionaric Random House). En la
practica de las organizaciones es entonces la acumulacién y combinacion de la
practica profesional que se transforma en habilidad o conocimiento especializado y
gque ante diversos escenarios permiten a los individuos o grupos que poseen &l
"expertise", tanto la identificacion como la visidn de. solucion y la solucidn correcta
y oportuna a diversos problemas de su disciplina, ain cuando éstos no se hayan
presentado con anterioridad en las mismas circunstancias. Adicionalmente este
"expertise” involucra un profundo conocimiento del area desde el punto de vista de
sus origenes, de su estado del arte y de una clara vision del futuro.

Infraestructura: Para cualquier actividad técnica o administrativa se requiere
infraestructura material que incluye equipos, herramientas, software, laboratorios,
etc., cuya capacidad debe se consistente con los atributos anteriormente
discutidos.

Existen otros atributos de mayor complejidad o abstraccion de una competencia,
dificiieg de. definirse.explicitamente, sobre todo en organizaciones que llevan a
cabo ctlwdades'teon‘iun ajto gradj de ingredientes tecnolégicos. Asi por ejemplo

una c&mpeteﬁma puede req hdbilidades un tanto intuitivas y dificiles de medir
P Lgre g
: .,,:5}4 FREE R

k eI W"“““" '”"‘
R el
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como podrian ser la capacidad de trabajo en equipo, la capacidad de cooperacion,
de persuasion, de comunicacion, de visién de futuro, etc.

Fig ra35 Resumen de Competencias

A Competencia: Ounjuntode ™\
8¢ personas, tecnolbogi,

Intrmestrolurs ¥ metodologls que
soportan al regocio Tripdacidn

Area tecnologica: Areasde
coneohtlento fundameriales paca >
proveer sokoioney de negooic o -
investyaciénde clase mundial Recldamierto y
{producios / s rdoios /progr mas) Seleceidn

Area de expertez Arasde a
especlalizackn recesanas pam
suskemtar fas deeas tecrologicas J

Evaluacidn dal
Capacidades £apabdifties) Desempefio

Aclivdades o entregadles
vircwados a fo s productos/ >

Serviclo 8/ prog /st as en oS que
participa el drea & oroKgica
Habilidades &l R Eemerntos

= necesados para reakzar las

¥ activdadeso entregables

wrtuiadns a ko s amdutos s
Servico 5/ prog an as (o
susceplible sde renseiiados) J

Irfraestructuray
Metodolagias

Desarrdlo de
carrera

Fuente: Documento interno de trabajo

En resumen las competencias pueden definirse escuetamente como la serie de
atributos que contenidos en un individuo o en un equipo de trabajo, lo distinguen
de otros o lo sittan en una posicién tal que lo hace capaz de realizar actividades
demandadas por el cliente, que permiten llegar a soluciones adecuadas en forma
eficiente, que se traducen en la satisfaccion del cliente y que le permiten
sostenerse dentro del mercado con ventajas relativas a otros competidores.

En 1999, se definen las competencias institucionales de! IMP, por familias de
especialidad técnica; agrupando diversas disciplinas relacionadas, participes en
los proyectos (multidisciplinarios).

Se definieron 15 competenciéé técnicas y 2 administrativas, administradas por
Ejecutivos de Competencias, con una capacidad de gestion gerencial, asociadas a
las Direcciones Ejecutivas:

Cuadro 3.1 Competencias en el IMP

-Nivel 1 Direccion Ejecutiva

Nivel 2 Plataforma

Nivel 3 Sub-Competencia :

Nive: 4 Sub-Sub-Competencia Y

Fuente: Gaceta IMP, Ediclén Especial, Abril 3, 2000
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Figura 3.6 Resultado del Andlisis de Competencias
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Fuente: Gaceta IMP, Edicién Especial, Abril 3, ZOQD

En la nueva estructura organizacional, las competencias conforman una plataforma -
que interactia con las demas (Atencion al Cliente, Soluciones, e Investigacion y
Desarrolio). Se nombraron 17 Ejecutivos de Competencia, quienes dentro de su plan
de trabajo aprovecharon la infraestructura informatica de fa institucion, para convocar
a todos los trabajadores a registrarse, de acuerdo a sus conocimientos, habilidades y
experiencia, en alguna de las competencias establecidas. '
El modelo actual de competencias presenta la siguiente problematica:

o |dentificacion del personal en tripuiacion de proyectos

+ Duplicidad de Sub-Competencias

¢ Estructura de programas de capacitacion y planes de carrera

+ Identificacion de Perfiles requeridos en el personal

+ Tendencia a mantener la estructura funcional de la organizacion
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Figura 3.7 Reconfiguracion de las Competencias.

No.do Areas

PR .. No. Personas

NOMBRE ACTUAL - - | RECORFIGURACION .. .. Reconfiguwracién | Tecnolalcas |-
21 Teonologlakh. Yeoimieitos] ‘1211 Teoriorogia de Yasitientes. - . ’ 126 - 3
22 mr'ssrud-‘_a'- Biploradién | {212 Monotagiade Exploradién * 134 r@_ﬁ
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Fuente; Documento interno de trabajo

El siguiente paso (mismo que no se ha dado) consiste en determinar dentro de cada

_competencia cuales son los conocimientos criticos que se deben dominar de manera
inmediata; en consecuencia, determinar la brecha de conocimiento (por individuo o
por equipos de proyecto), y disefiar os correspondientes planes de capacitacion y de
carrera.

Esta parte de caracterizacion del personal puede realizarse también a través de la
red institucional. Es necesario disefiar un programa modular, donde la gente del IMP
seleccione la competencia a la que pertenece, y de manera honesta conteste en la
casilla pertinente (Conocimiento Inicial — Conocimiento Medio ~ Conocimiento
Avanzado) como anda en relacion a los conocimientos, habilidades y destrezas que
se requieren para desempefiar su funcién. También, ahi mismo puede sugerir
medidas de tipo factible y efectivas, para adquirir el conocimiento que le hace falta.
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» ldentificacién de Conocimiento Explicito -

El IMP cuenta con un Centro de Informacién Petrolera {CIP), mismo que relne una
» coleccidn de mas de 65 mil obras especializadas en las distintas ramas de la
¢ industria petrolera, quimica y petroquimica; asimismo, cuenta con suscripcion a las
‘principales publicaciones peridicas a nivel mundial (1,600 titulos). Por otra parte,
‘también se tiene acceso a sistemas intemacionales de informacion (Dialog, Questel-
:Orbit, STN) que en conjunto agrupan mas de mil bancos que cubren todas las
esferas del conocimientc humano.

gl

Con respecto al conocimiento que se genera a lo fargo de los proyectos, asi como

como todo aquel que se adquiere {compra de libros, revistas, informacion

~documental, eic)), es sometidoc a procesos de catalogacion, clasificacion, e

identificacién de descriptores o palabras clave, a efecto de que quede registrado en

_Jos sistemas de fa biblioteca y éste puede ser recuperado de manera oportuna y
expedita, en beneficio de los proyectos que se desarrollan para Petréleos
Mexicanos.

Es importante resaitar que en el IMP se han definido, tal y como 1o recomienda la
literatura especializada, los “activos de conocimiento” de la organizacion, los cuales
representan la taxonomia en la que deben registrarse los  resultados de los
proyectos los informes de viaje, metodologias v herram:entas reutilizables, asi como
las mejores practlcas y las lecciones aprendidas.

Los Bancos de conocimiento identificados ammalmente son activos que afaden
valor al IMP:

. Proyectos desarrollados por el IMP

. Capitai humano

* Conocimiento sobre clientes y proveedores -
. Lecciones aprendidas y mejores practicas

. Metodologias y otras herramientas reusables
M Baﬁcp de muestras y productos -

*  Conocimiento de nuestros competidores -
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Figura 3.8 Informacion necesaria para cada activo de conocimiento

Actn-lo _de Peso Detaile Antecedentes
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PR oficio de autorizacién®,
Historia del proyecto . certificados ERS y
* Documentos de negocio facturas (revisar otras
producidos (propuesta y reporte) funciones) :
' * Evaluacion * Todo el resto del trabajo
Proyectos esta en las gavetas

* Vinculos con otros activos de
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— Lider y Personal que

personales, si los hay
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* Archivos de
— Muestras y productos comercializacién

— Lecciones aprendidas
= Informacién sobre cliente

@ Primera prioridad @ Segunda prioridad O Tercera prioridad

Fuente: Programa ACelTe®, Junio 7 de 2000, Lamina 20

i

v
S

ESTA TESIS NO SALE
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El portal ACelTe® en el intranet del IMP esta orientado a responder las
necesidades del instituto y ser una herramienta para soportar los procesos

ACelTe®.
Figura 3.9 Portal ACelTe®

Portal

ACelTe®

L A Espacios Vinculo con
Conocimlento Virtuales para Servicios de Médulos de
deYIMP Equipos y Informacién Ayuda

!

Redes

Es el espacio donde Permite a los equipos Permite el acceso a Contiene
depositar y buscar el y redes tener servicios: materiales y
conocimiento espacios virtuales de contratados de contactos de
rautilizable {o activos comunicacién y informacién y.otros ayuda,
de conocimiento) del colaboracidn, recursos de valor.. entrenamianto, y
IMP. accesible a través de La identificacitn, la difusién del
Los activos de un Web Browser. “difusién y el control praoyecto ACelTe.
conocimiento estan El acceso a estos de estos recursos - El entranamiento y
organizados en espacios puedo estar pueden estar ayuda puede ser
diferentes tipos para limitado a grupos disefiados ala un agregado a los
facilitar su uso. particulares medida de las cursos especificos
. diferentes funciones o entrenamiaento
del IMP. en-linea.

‘ Fuente;- Programa ACelTe®, Junio 7 de 2000, Lamina 18

Figura 3.10 Intranet ACelTe®
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» |dentificacion de Conocimiento Tacito

En el IMP se ha desarrollado la metodologia denominada Profocolo de Aprendizaje a
o Largo de Proyectos®, misma gue redne una serie de dinamicas vy utilizacion de
herramientas para propiciar el aprendizaje grupal; asimismo, se ha propiciado la
formacién de redes de conocimiento, las cuales son un poderoso mecanismo la
“identificar conocimiento tacito, a través del intercambio de conocimientos,
‘experiencias y valores entre distintos miembros de la organizacion.

Protacolo de Aprendizaje a lo Largo de Proyectos®

En el protocolo de aprendizaje se propcne una serie de herramientas y habitos
que complementan las diferentes etapas de la administracion de proyectos.

Figura 3.11 Protocolo de Aprendizaje a Io Largo de Proyectos®

‘ Adhiiniéfféé_jén de Proyectos

'“iCi'ac:'ién RN Planeacion SR Fiecucion [ el _.ym

T.
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e v G e A
¢
. el : J %
L | .
et '

T

-
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G ONOCIMIENto: ™

A
4N

b ener

Desarrollo de una relacién de coach entre el lider del proyecto y los participantes

Protocolo de Aprendizaje

Fuente: Programa ACelTe®, Junio 7 de 2000, Lamina 10

En el protocolo de aprendizaje (PdA) se propone una serie de herramientas y un
conjunto de practicas gue complementan las actividades desarrolladas en cada
una de las etapas de los proyectos. Para ésto, se cuenta con cuatro fases:
contrato de aprendizaje, autoevaluacion continua,. revisién después de accion, y
transferencia de conocimiento, mismas que tienen por objetivo, plasmar, por
ejemplo, las areas de conocimiento en las cuales se quiere o se necesita mejorar,
asi como para identificar los beneficios del aprendizaje en competencias técnicas
y conductuales.
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Figura 3.12 Etapas del Protocolo dre Aprendizaje

Arranque de Proyecto Cierre del Proyecto o

de Etapas de Proyecto

Proyecto en Curso

Después del Proyecto

LR o2

** Planear y Hacer A
Contrato de
Aprendizaje

* ; Qué quiero aprender
en este proyecto?
{elementos técnicos y
humanos)

* ¢ Cudles son ias
necesidades de
conocimiento en mi
proyecto?

Autoevaluary’
Obtaner
Conocimiento

* ;Estoy aprendiendo?

* ¢ Cumpio con el ciclo
de aprendizaje
{Accién, Reflexion,
Conclusién y
Decision)?

* ;. Qué conocimiento ya {57 i

existe en |a
organizacién?

Decidic

Apreﬁdizaje

Concluir

1

i

Revisar
Despuéds-de-
Accién

JAprendi algo nuevo N

o reforcé algun
conocimiento
anterior?

iReinventé la rueda?

:Cuantas veces he
cometide el mismo
error?

¢ Qué error es
recurrente y como
puedo evitarlo?

- Transfarir
Conocimiento

* ;A quién le sirve este

conecimiento nuevo o
leccion?

* ;Cdmo les comparto

este conocimiento?

* ;Como ayudo a que

otra persona aprenda
lo mismo?

Desarrollo de una relaci?n de “coaching” entre el lider del proyecto y los participantes

Fuente: Protocolo de Aprendizaje a lo Largo de Proyectos, Octubre 27 de 20b0, Lérﬁina 2

1) El contrato de aprendizaje identifica las areas donde EL EQUIPO quiere ¢ debe
mejorar/aprender, bajo la premisa de que mas se aprende cuando se esta
consciente de lo que se quiere aprender.

2) Autoevaiuacion continua tiene por objeto dar seguimiento a los contratos de:
aprendizaje, asegurar el aprendizaje continuo en las diferentes etapas del
proyecto.

3) Revision después de accién tiene como principal objetivo identificar las
lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto, con la finalidad de que el
IMP pueda obtener provecho de este conocimiento en otros proyectos. También
se busca identificar metodologias desarroliadas durante el proyecto, asi como
herramientas reutilizables que puedan emplearsé en futuros proyectos. Los
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principales productos que se obtienen son: Lecciones aprendidas, Metodologias
y/o Herramientas reutilizables.

4) Transferir conocimiento, etapa en desarroiio, cuyo objetivo es identificar a
quiénes les es Otil el conocimiento identificado en la fase anterior y, asimismo,
codmo puede compartirse.

La unidad basica de actividad del Instituto son los proyectos, en los cuales,
ademas de cumplir los objetivos con el cliente, es importante verlos como una
oportunidad de generar aprendizaje y conocimiento.

Figura 3.13 Ventafas de las estapas del Protocolo de Aprendizaje

@ Planear y Hacer @ Autoevaluary @ Revisar @ .
Contrato de Obtener Después-de- Transferir
Aprendizaje Conocimiento Accitn Conocimiento

* Planeacion ® Mejora continua * Aprendizaje institucional
® Motivacion ® Calidad de! ® Desarrollo y Mantenimiento de la
proyecto experiencia y el conocimiento del IMP

*® Desarrollo personal
Fuente: Documento interno de trabajo
Generacion y Difusion de Conocimiento en Redes

El conocimiento de una organizacion incluye elementos tacitos y codificados que
usualmente estan dispersos en diferentes areas. El conocimiente tacito, que esta
en las personas y en los grupos, es el elemento distintivo de una organizacion.
Para competir sobre la base del conocimiento distintivo es necesario generar
rutinas para socializar el conocimiento tacito existente en las orgamzamones
documentar lo aprendido, e integrar diferentes habilidades especnal:zadas @

El éxnto del flujo del conocimiento requiere del disefio de mecanismos onentados a
administrar el conocimiento y facilitar la interaccion entre diferentes unidades
organizacionales. El desarrollo de redes dentro de las organizaciones es visto
cOMo Un mecanismo que contribuye a la generacion y al flujo de conocimiento, a
socializar el conocimiento tacito existente y a un mejor dominio del conocimiento
de cualquier organizacion,®

Asimismo, cada vez se fortalece mas la evidencia de que el desarrcllo de redes
entre organizaciones (Centros -de Investigacién -y Desarrollo, - Empresas,
Universidades} contribuye a esos resultados. Se va reconociende el gran impacto
en la productividad cuando estas alianzas van de simples convenios - de
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colaboracién en el papel a proyectos conjuntos y en equipos en donde ocurre la
sinergia al combinar las competencias clave de cada uno de dichos centros.

Recientemente ha habido una gran difusién de informacion por todo el mundo
acerca de las mejores practicas para incrementar la productividad, las nuevas
teorias de aprendizaje organizacional, las formas organizativas mas eficientes, las
formas de administrar el conocimiento, etc. Las organizaciones reciben esta
informacion y aplican por lo menos algunas recomendaciones practicas, pero sin
hacer un asfuerzo importante por combinarlas con sus ‘formas de hacer las cosas’,

La incorporacién de nuevas habilidades y practicas propias de otros centros
orientadas a incrementar la productividad contribuye a meijorar el desempefio.
Pero se obtienen mejores resuitados en la medida en que las nuevas practlcas se
adaptan a la forma de hacer las cosas en el centro.

Estilos de trabajo en relacion a transferir conocimiento

En los Centros de Investigacion y Desarrollo, la materia prima y los productos y
subproductos son la informacion y el conocimiento; sin embargo, no se comparte
conocimiento.de manera espontanea entre individuos del mismo grupo de trabajo,
mucho menos entre individuos de diferentes grupos, los cuales se ven entre si
como competidores.

:,Que es una Red de Conocimiento? Es un equipo de personas que trabajan
normalmente en diferentes equipos o grupos, con tareas operativas y disciplinas
muchas veces djstintas, en lugares geogréficos distintos, pero que tienen el deseo
y el compromiso de compartir experiencias, metodologias y lecciones aprendidas
que permitan la capitalizacién del conocimiento, generado por cada uno de ellos.

En la literatura especializada’'” se empieza a homogeneizar el criterio sobre tres
tipos de redes o comunidades:

Redes de practica.- En donde los individuos tienen en comdn ser pares por su
practica cotidiana, por ejemplo, varios directores de centros de I&D, que de
manera consciente trabajan en equipo para intercambiar experiencias Yy
conocimiento alrededor de mejorar continuamente la practica’’’. Este es un
ejemplo de la red gque trasciende fronteras interorganizacionales e

interfuncionales.

Redes de interés.- Aqui lo que caracteriza a los miembros es su interés, aficion y
entusiasmo por enriquecer el estado del arte de determinado topico o tema y que
elios encuentran como suficientemente atractivo o importante dada su utilidad,
necesidad o su cardcter de indispensable para sus respectivos equipos de trabajo
o0 instituciones. Nétese que el interés en el tema puede ser en unos lo economico,
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en otros lo académico y en otros lo tecnolégico. Pueden ser una combinacion de
abogados, ingenieros e investigadores.

Redes de tarea.- A las organizaciones con frecuencia se les presentan problemas
gue van mas alla de lo planeado y que por su importancia, complejidad y magnitud
requieren de gente con perfiles muy diversos, que normaimente trabajan en
proyectos muy disimbolos, que deberan conformar un equipo de trabajo por
tiempo determinado para realizar una tarea especifica. Es la clase de redes que
ayudaran a implantar procesos de cambio crganizacional.

La creacion de Redes de Conocimiento en el IMP

El trabajo con redes de congcimiento se consideré como una de las actividades - .

basicas para apoyar el cambio en la cuitura hacia como se manejaba el
conocimiento en &l IMP. El trabajo con redes de conocimiento tiene como objetivo
capitalizar y multiplicar la transferencia de conocimiento, principaimente el tacito,
entre individuos que pertenecen a diversos equipos de trabajo, proyecto e incluso
instituciones aliadas. Las acciones tomadas hasta ahora fomentan y apoyan
redes de diverso tipo; principaimente redes de practica y de interés. Las redes de
interés se extienden hasta la partlmpac:én del cliente y los aliados industriales y
académicos. °

En general la metodologia para trabajar con fas redes se basa en lo siguiente:

. lIdentificacion de la red potencial o de una red en funcionamiento que requiere
apoyo para consolidarse

« Reconocimiento institucional

« Asignacién de asesores que acompanan el trabajo de ias redes, con flexibilidad
sugieren herramientas para mejorar el trabajo, levantan indiscutibles, los
ayudan a eliminar obstaculos para su desarrollo, etc.

Durante el ftrabajo con las redes se utilizan materiales preparados
especificamente para resaltar que una red de conocimiento es un grupo de
personas con experiencias, intereses o actividades comunes, dispuestas a
compartir y recibir conocimiento, con la fi nalidad de producir resultados de valor al
IMP,

* {ared es un mecanismo que permite trabajar en equipo, independientemente
de la areas formales en ta estructura.

* Los miembros desarrollan actividades de tiempo parcial que redundan en
beneficio para el desarrolio de sus responsabilidades..
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* Los partmpantes pueden ser de diferentes d|sc:pt|nas nivel jerarquico,
dependencia, ubicacion geografica y compafiia.

Flgura 3.14 Efemplo de Red-

Usuario

de la red

Fuente: Documento Interno de trabajo

Existen mitos o vicios de lo que no son las redes de conocimiento:

* No es un lugar de “chismes sobre tecnologia®
* No es algo en qué ocuparse cuando no hay algo mejor que hacer
* No es una red computacional

* No es un grupo de espec:allstas haciendo cosas sin ningun mterés para fa
institucién o para el impacto a las soluciones del cliente

* No es una organizacién burocratica/jerarquica
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Las redes de conocimiento traen beneficios al IMP:

* Se conservara, incrementard y compartird conocimiento para la solucion de
problemas

* Se compartiran experiencias para la solucidn de problemas especificos
* Se facilitara la ruptura de los denominados “feudos de conocimiento”

* Se facilitara la comunicacién e interaccion entre los especialistas de una
institucion, sin importar su area de adscripcion o lugar de trabajo

* Se promovera la actualizacion pemmanente del perscnal en su especialidad

* Se podra saber si alguien ya enfrenté un problema especifico y qué hizo para
resolverlo

* Se minimizara la necesidad de asesoria externa
¢ Se obtendran miltiples opiniones de solucion a problemas
® Se faciiitara la homologacion de procesos y procedimientos

* Se facilitara el intercambio de informacion sobre las mejores practlcas de
negocno

* Se coordinaran actividades para solucionar problemas técnlcos especificos y
para identificar necesidades tecnoldgicas comunes

* Se promovera la difusion del conocimiento y la actualizacion permanente del
personal

* Se estimulara la superacion de los profesionales en sus diferentes areas def
conocimiento

* Se ahorrara tiempo en la blsqueda de informacién y soluciones, y en la
formulacion y desarrollo de proyectos

Las redes de conocimiento autidefinen sus normas de operacién; algunas
recomendaciones para esta definicion son:

* Entender la naturaleza de la red como una iniciativa de sus participantes
* Ganar adeptos

* Usar eficientemente la red

* Fomentar la participacion de los especialistas (sinergia)

* Promover sus propias reuniones

* Promover necesidades de capacitacion para uniformar conocimientos y
procedimientos

* Promover con mejores bases la participacion de asesores externos
(proveedores, clientes, centros de investigacién, universidades, etc.)
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* Organizar y almacenar la informacién de la red
* Formular planes de aseguramiento de la calidad de fa red
* Buscar mecanismos de incentivos para su trabajo

Existen tres tipos recursos importantes para'operar una red— patrocinio,
asesoramiento y medios:

®* El tiempo parcial de los integrantes: horas-hombre requeridas autorizadas
{cargadas como proyecta)

* El apoyo y asesoramiento del equipo de ACeITe® para gestionar la
autorizacion y para intervenir en la operacion de la red

* Medios de comunicacion y trabajo de grupo
— Teléfono
— Fax
— Correo electrénico .
— Reuniones periodicas
- — Sistemas de comunicacién y colaboracidén que permitan el trabajo en equipo
{agendas compartidas, depdsitos de informacidn comunes, etc.)
Factores criticos de éxifo para la implantacién de redes en el IMP:

e Tener un enfoque o propésito especifico (razén de su existencia); un tema
demasiado amplio debilitara la participacién y la union de la red -

+ Las redes deben enfocarse a problemas reales del negocio -

» Deben tener objetivos claros (Especificos, Medibles, Alcanzables y Retadores),
que agreguen valor

« Laimportancia de las redes es promovida por la alta direccion
s Los participantes de {a red tienen compromiso y facultacion

« Aunque la organizacion debe reconocer y promover la actividad en redes, la
principal motivacion debe ser el deseo personal de superacion y contribucion
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Se observan algunos riesgos:

[n}

Objetivos mal definidos (o de poco vailor) para Ios participantes o para la red en
general

Falta de liderazgo del "campedn” de !a red, o faita de compromiso personal de
los participantes :

Participantes que no tienen la competencia técnica/credibilidad para convencer
a sus jefes de implantar me;ores practlcas o de contribuir S|gn|f catlvamente a
la actividad de la red

Participantes que utilizan la red para “lograr puntos” para eilos mismos, o area
de trabajo ‘

Falta de apoyo gerencial para la red, o un area del negocio que no posee un
fuerte deseo de superacion

Fracaso en lograr “éxitos” rapidos
Polltlcas inapropiadas o practicas impuestas a la red

Una actitud de que “aqui no se inventd”

No publicar/promover los éxitos de la red en toda la organizacion

Principales resultados con trabajo de redes en el 2000:

Los principales resultados obtenidos del trabajo con redes en el IMP durante el
afio 2000 se pueden sintetizar en dos grandes rubros. Primero, la creacion y
operacién de tres Redes de Préctica, otra es de interés y una quinta es una red
hibrida de la que se espera extraer muchas experiencias interesantes.,

Segundo, el desarrollo y prueba de metodologias para trabajo en equipo en la
modalidad de Red. Las metodologias con las que se cuenta para apoyar a los
diversos equipos de trabajo se han estado agrupandn en paguetes o ‘cajas de
herramientas’ que los facilitadores, asesores, consultores y mentores de
ACelTe® traen consigo en las reuniones de trabajo de las redes y las van
usando y transfiriendo a los miembros de las mismas conforme éstas lo van

necesitando.
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Algunas de las principales lecciones aprendidas del establecimiento de

redes de conocimiento son las siguientes:

.

E! facilitador/fasesor juega un papel muy importante para la consolidacion de
las redes.

El facilitador/asesor debe involucrarse lo suficiente como para casi ser un
miembro de la red.

El faciiitader/ase_éor debe entender la problematica, tener un plan de accion e ir
aplicando herramientas de acuerdo a las necesidades que vayan surgiendo.

Se debe seleccionar a los miembros clave de ia red que puedan aprovechar la
asesoria y la retroalimentacién que ayude a cambiar las practicas equivocadas.

Estas lecciones aprendidas son tiles para todo el IMP, sus clientes, sus aliados u
otras organizaciones que busquen usar esta herramienta para mejorar la
productividad de sus organizaciones.

Algo que puede ilustrar suficientemente la Importanma del establec:mlento de

redes es el siguiente parrafo extraido del libro de Robert Aubrey

{12).

Cuando a Tetsuzo Kawamoto se le dio la misién de crear en Tsukuba, en las
afueras de Tokio, la primera Ciudad de la Ciencia de! Japdn, se preguntd a si
mismo, como podria diseflar una comunidad dedicada al estudio y a la
formacion...Kawamoto sabla que la ensefianza que se les imparte en ias clases
no es la unica manéra en la que los investigadores jovenes aprenden de los
cientificos con largos afios de practica; la orientacion y las conversaciones
naturales sin cumplidos entre unos y otros también son actividades clave para la
formacién de los investigadores que participan en un proyecto de
investigacion...Kawamoto sabla que seria muy importante que se fomentase Ia
formacion interdisciplinaria entre los investigadores que trabajan en distintas
4reas de ia ciencia. Para ello, monid una base de datos para fos estudiantes.
Cuando los estudiantes llegaban a Tsukuba, introducian en la base de datos sus
contestaciones a lres sencillas preguntas: 1) ;Cual es su campo de
investigacion?, 2) ;Cudles son los instrumentos y técnicas que emplea?, 3}
Cudles son sus aficiones, deportes y diversiones?... Kawamoto sabia lo dtil que
resultaria el intecambio 'que empezase en el marco de esos trés parametros, pues

© podria llevar 2 que se produjesen encuentros asombrosos. Por ejemplo, a un

fisico y @ un bidlogo podria gustarles jugar al tenis y, ademas, el empleo de los
rayss laser en SuU ambito de investigacidn: si se reunian a jugar una partida de
tenis, empezarian a chartar acerca de los rayos laser y -;quién sabe?- quizas
hallasen algunos puntos de unién interesantes en sus investigaciones.
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3.1.2 Acciones realizadas en el IMP para capturar conocimiento:

Para este parte del Programa ACeiTe®, se identificaron cuatro procesos
principales que abarcan diferentes ambitos de aplicacion clave en el instituto.

Figura 3.15 Procesos y ambitos de aplicacion clave en el IMP

Ambito de los procesos

Proyectos—
Equipos y todo profesional

involucrado en proyectos
en el instituto

- "Eventos—

Equipos y todo profesional
que realiza visitas o trae

' informacidn al instituto

Areas Especificas—
Equipos funcionales en areas

estratégicas del instituto

Redes de Conocimiento—
Equipos de trabajo que
atraviesan las barreras
funcionales del instituto

Protocolo de Adquisicién/Alerta

Procesos

Protocolo de Aprendizaje a lo
largo de Proyectos

de Productos Estandarizados

. S Creaéién de,.;
. Productos/Proceso* -

i enla Areas it

Fuente: Programa ACelTe®, Junio 7 de 2000, Lamina §
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Proyectos: Un proyecto puede definirse en funcion de sus caracteristicas distintivas
como un esfuerzo temporal para crear productos o-servicios Gnicos. La temporalidad
significa que todo proyecto tiene una fecha de inicio, asi como una fecha de
terminacion. La unicidad significa que el producto o servicio es diferente de alguna
manera de otros productos o servicios similares. Los proyectos se desarrollan en
todos los niveles de las organizaciones. Pueden requerir desde una hasta miles de
personas. Pueden requerir desde 100 hasta 10'000,000 de horas-hombre para su
terminacion. Los proyectos pueden incluir una sola unidad de 1a organizacion, o bien,
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o ~~=inueden cruzar fronteras organizacionales como una especie de ‘joint venture” o
et itrabajo en equipo. Los proyectos son generalmente los componentes criticos de
;f'::; desempe?g de la estrategia del negocio. Los tipos de proyectos que maneja el IMP,

w"é incluyen:
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; Proyectos Facturables (F.X00C(X)

.i Proyectos de Apoyo Intermno
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El IMP realiza anualmente mas de dos mil proyectos para sus diferentes clientes, de
los cuales Petroleos Mexicanos contrata el 89%. Todo lider de proyecto utiliza las
metodologals necesarias para llevar a cabo una buena administracion de proyectos,
la cual puiede definirse como la aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas para organizar las distintas actividades del proyecto, con la
finatidad de satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.

Dentro de estas actividades, conviene sefialar nuevamente, los equipos de proyecto,
ademas de realizar la planeacion de las etapas del proyecto, tienen la disciplina de
apiicar el Protocolo de Aprendizaje a lo Largo de Proyectos®, con a finalidad de
determinar el conocimiento Gtil al proyecto, definir la brechas- comrespondientes,
establecer acciones efectivas y factibles para adquirir el conocimiento faltante,
También, mediante la revision periddica del proyecto identifican bameras e
impulsores que han obstaculizade, o bien, permitido el logro de resultados.
Asimismo, extraen lecciones aprendidas, metodologias, herramientas e informacion
reutilizable en otros proyectos. Los jefes de proyecto, ¢ bien una persona del equipo
seleccionada previamente, realiza actividades inherentes a la administracion del
conocimiento, en el sentido de documentar y capturar la informacion en los

repositorios correspondientes para su posterior consulta por otros miembros de la
organizacion.

Eventos: Concieme a todas aquellas actividades inherentes a la actualizacion
profesional del personal y que se derivan fundamentalmente en la participacion a
cursos especializados y congresos mundiales de interés para la Industria Petrolera.
Todo comisionado tiene [a obligacién de capturar en el banco de infformes de viaje,
aspectos ‘relacionados con su comisién, mismos que pueden ser desde los mal
considerados tribiales (clima, alimentacion, lugares de hospedaje, restaurantes,
personas; etc.) hasta los denominados de inteligencia humana. Estos Ultimos, de
manera esquematica, tienen que ver con el conocimiento que se obtiene al platicar .
con colegas de otros paises, o bien al adquirir documentos relevantes, que al darlos
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a conocer dentro de la organizacion pudieran derivarse proyectos especificos o
constituir una llamada de atencion acerca de algun aspecto tecnolégico, etc.

Areas Especificas: Consiste en la implantacion de trabajo de monitoreo tecnoldgico
en las distintas areas de la organizacién, donde los miembros del Programa
ACelTe® utilizan las distintas fuentes de informacion disponibles en lel IMP, para
estar “alertando” a los investigadores y especialistas sobre el estado de! arte de cada
una de las distintas especialidades petroleras. (El proceso se detalla en el punto
3.1.3) o
Redes de Conocimiento: La experiencia del IMP en este sentido se detalld
pormencrizadamente en el punto 3.1.1, pero basta resaltar nuevamente que las
redes son un mecanismo para gue la gente comparta conocimiento, experiencias y .
valores.

3.1.3 Acciones realizadas en el IMP para procesar conocimiento:
» Protocolo de Adquisicion/Alerta de Productos Estandarizados

El objeti.yo dej Protocolo de Productos Estandarizados es generar sefiales de
alerta para las diferentes areas del instituto, a través de las siguientes actividades:

* Colecta y analisis de informacion a nivel mundial
* Procesamiento y publicacion de los productos a través del portal de ACelTe

* Recopilacion de accicnes propuestas a partir de los productos publicados

Estas acciones redundan en la elaboracién regular de:

* Boletines

* Alerias

* Inteligencia Humana (viajés, reuniones, platicas, cursos y otros)
* Analisis de Patentes y Articulos

» Creacion de Productos/Proceso en las Areas

El objetivo de la Creacion de Productos/Proceso en las Areas, es la realizacion
conjunta de productos estratégicos para equipos en las areas funclonale_s y la
reproduccion de procesos gue les permita el trabajo continuo con estas practicas.
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Las principales actividades en este punto consisten en;

* Deteccion de necesadades y factores tecnoldgicos ‘clave para la posicion
competitiva del area

¢ Planeacion de actividades

* Colecta de informacién documental y humana
* Procesamiento y analisis de informacion

* Establecimiento de acciones y estrategias

* Evaluacion del impacto de la ejecumon de las acciones y estrategias (revisién
después de accion sobre acciones y estrategtas e identificacién de lecciones
aprendidas )

Estas actividades dan como resultado hacia Ia institucion:

* Elaboracion de estudios estratégicos para cada area de la orgamzacmn (acorde
a requerimientos)

— Estado-del-Arte (I1&D) _
— Monitoreo Tecnologico (Soluciones)
— Evaluacion situacional

3.1.4 Acciones realizadas en ef IMP para transferir conocimiento:

Una institucidn como el IMP, se apoya fuertemente en el uso de tecnologias de
informacién para soportar las actividades que se desarmollan en cerca de 2000
proyectos anuales. La organizacién cuenta con gente, equipos e instalaciones en
practicamente todas las regiones del pais, lo que representa una oportunidad para
paliar los problemas que se derivan de la dispersién geografica, como es ef caso de
la comunicacion vy ia conjuncion.de esfuerzos necesarios para el éxite de los
proyectos.

La institucién de siempre ha contado con tecnologia de punta, pero ésta no es la
panacea. De entrada hay que cambiar habitos, aptitudes y actitudes en la gente.
Valdria preguntarse si las computadoras se utilizan Unicamente como “maquinas de
escribir, o en realidad se utiliza todo su potencial; las computadoras se utilizan para
jugar solitario, o en realidad sirven para realizar actividades de andlisis y simulacién.
La respuesta estriba en todo un plan (recuérdese: contenldo cultura, procesos e
infraestructura), que ayude a que la gente vea los beneficios de compartir
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conocimiento con sus compaferos; que ayude a cambiar los modelos mentales
existentes y que la gente concluya que el poder radica no en la acumulacion de
informacién, sino en la capacidad de conjuntarse hacia un objetive compartido.

La manera mas efectiva para la transferencia del conocimiento radica precisamente
en utilizar optimamente la tecnologia de informacion, para lo cual es necesario llevar
a cabo talleres de entrenamiento donde el personal aprenda a utilizar estas
herramientas de comunicacion y colaboracion.

Figura 3.16 Uso éptimo de tecnologia de Informacién
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Figura 3.17 Herramientas de comunicacién y colaboracion
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Las aplicaciones de tecnologia de informacion satisfacen diferentes aspectos del
ciclo de actividades en los procesos de ACelTe®; para facilitar su futura
evaluacion hemos identificado herramientas en cuatro grupos. -

Figura 3.18 Aplicaciones de tecnologia de informacién
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3 Laboratorio de Analisis y Aprendizaje

Con el laboratorio de analisis y aprendizaje deseamos se cuenta con.un ambiente
propicio para utilizar insumos de ACelTe® en toma de decisiones, revisiones de
aprendizaje, y analisis de inteligencia.

Figura 3.19 Laboratorio de Anélisis y Aprendizaje
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3.1.5 Acciones realizadas en el IMP para utilizar conocimiento:

La administracién del conocimiento en el IMP sigue un plan que inicié de alguna
manera en el afic de 1999, cuando después de realizar un diagnostico
organizacicnal, se procedi¢ al disefio e implantacién del programa. Tal y como lo
sefala la literatura, de manera simultanea se trabaja en los cuatro dominios antes
sefalados. Sin embargo, la practica va indicando por donde hay que trabajar mas.
Precisamente el dominio relacionado con la cultura es al que se le ha dado mucho
mayor peso, porque la gente del IMP al igual que el de ofras organizaciones
necesita modificar habitos y costumbres. Fundamentalmente, las actividades del
programa se han centrado en fomentar el aprendizaje en equipo (aplicacion de
protocolo de aprendizaje y el trabajo en redes de conocimiento, asi camo el de
trabajo en equipo). EI conocimiento derivado de estas précticas se ponen a
disposicion de la organizacion a través de la red institucional, a ta cual todo el IMP
tiene acceso, a cuaiquier hora del dia y desde el lugar geografico en el que se
encuentre la gente,

Sin embargo, también se ha propiciado de manera sistematica la organizacién de
conferencias especializadas, con expositores nacionales y del extranjero, donde
se da a conocer de manera mas puntual en qué consiste una organizacion en
constante aprendizaje, o bien qué significa el trabajar bajo una visidon conjunta,
etc.; pero, también , se aprovechan los medios internos de comunicacion (Gaceta
y Medios Audiovisuales) para dar a conocer, no sclamente los objetivos del
Programa ACe/Te®, sino para difundir historias de éxito y mejores practicas dentro
de la organizacion.
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Capitulo 4: Modelo Propuesto

...no hay clasificacion del Universo gue no sea arbitraria y conjectural. La
razon es muy simple: no sabermos qué cosa es el Universo...Cabe ir méas
lejos; cabe sospechar que no hay Universo en el sentide organico
unificador, que tiene esa ambiciosa palabra. Silo hay, falta conjeturar las
palabras, las definiciones, las etimologias, las sinonimias, del secreto
diccionario de Dios. La imposibilidad de penetrar el esquema divino no
puede, sin embargo, disuadimos de planear esquemas humanos, aunque
nos conste que éstos son provisorios.

Jorge Luis Borges'’

Los avances cientificos de las tres Ultimas décadas principalmente en las ciencias
sociales han atraido el interés de muchos y han provocado un deseo de
adaptacion de enfoque similares al campo de las ciencias sociales. Entre estas
ideas la Teoria dei Caos, La Teoria de la Complejidad y la Autopoiesis.

En este capitulo se tratard brevemente elementos gue son la base del modelo
planteado, pasando por el concepto de cambio, la Teoria de la Transformacion,
lenguaje de los sistemas, la Teoria de la autopoiesis, redes neuronales. La idea es
adaptar todos estos elementos a la administracién del conocimiento en el Insituto
Mexicano del Petréleo, :

4.1 El Cambio'®

En la ditima década a través de un sinnimero de libros, revistas, programas de
television y articulos de periddicos nos sefialan que las cosas no son igual que
antes. Todo esta cambiando: las relaciones familiares, los empleos, las practicas
de crianza y educaciéon de los nifios, las tecnologias, los sistemas politicos, la
economia, la competencia. Estos cambios llegan tan rapidamente y en forma tan
contundente gue frecuentemente nos dejan confundidos e indecisos. La pregunta
que nos debemos de plantear es ;cdOmo equiparnos nosotros ¢ a nuestras
organizaciones para tratar con un mundo que se esta transformando ante nuestros
propios 0jos?.

Para contestar esta pregunta se debe de considerar la nocidn que tenemos sobre
el concepto “cambio”. Por una parte muchos expertos consideran que el cambio
en la actualidad es verdaderamente mas rapido y mucho mas complejo. Esto
Uitimo nos da poca informacién para que nos ayude a tratar con la competicion
global, la inseguridad en las ciudades, el colapso de las familias, lo endeble del
sistema financiero mundial o el fracaso de los sistemas educativos y de asustenma
social.

Una explicacion mas difundida del cambio es, de que el pasado predice el
presente y puede ser pronosticado el futuro. Se dice que los cambios siguen un
patron. Esta perspectiva es evidente en diversas areas, desde la industria de la
moda hasta los escenarios de los movimientos social-politico. Por cientos de afios
esta idea de que el pasado gufa el futurc ha servido bastante bien. Esta
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interpretacion bien establecida de la interpretacion de los cambios, presenta un.
gran obstaculo para tratar con el cambio del mundo actual.

En la actualidad, el cambio no es solo mas rapido, mas complejo, mas turbulento o
mas impredecible, en la actualidad el cambio es diferente a cualquier cambio
encontrado con anterioridad. El hecho sorprendente es que jel cambio en si
mismo ha cambiado!. El cambio se ha alejade de los bien definidos canales y se
ha introducido a aguas desconocidas, que se dirigen a una nueva clase de futuro;
un futuro que no sigue las reglas que se utilizaron exitosamente a través de la
historia humana.

Las antiguas reglas trataban con cambios de grado, no de clase. Los avances
eran extendidos y extrapolados del pasado. Las mejoras convencionales en
comunicaciones significaban tender mas cables y enviar sefiales mas silenciosas.
La idea de combinar la transmision de radio con vehiculos espaciales dio ‘por
resultado la comunicacion satelital. Actualmente, miles de sefiales viajan sin la
necesidad de cables y sin ningln ruido a la velocidad de la luz. Asimismo, los
metodos aceptables para la mejora en electronica, se producian equipos que eran
mas grandes, mas calientes y . mas costosos. Con los transistores, llegaron
avances enormes que produjo hacer las cosas mas pequefas, mas frias y menos
costosas. Algo totalmente nuevo ha sido creado, para que las reglas cambien de
rumbo en 180 grados.

Este gran salto desafia la sabiduria tradicional que soporta los cambios lineales y
progresivos. Actualmente, fendmenos totalmente inesperados ocurren, se puede
explicar que en la era actual se ha encontrado un hito o si quiere se ha encontrado
una discontinuidad o se ha alcanzado un punto de ruptura, el cual abruptamente vy
en forma poderosa rompe las ligas que nos conectan a todos con ei pasado. Lo
que estamos viviendo no tiene precedente en toda la historia humana. Se esta
viviviendo con los cambios gue todo lo que le precedio es totaimente demolido
junto con los estandares normales. Esto que sucede es una transformacion
masiva que completamente reordena tode o que conocemos acerca de la vida en
este mundo. La transformacion que se esta viviendo demanda totalmente nuevas
reglas para el éxito.

4.2 Teoria de la Transformacién®

En la dltima década la sociedad en general y las empresas en particular estos
puntos de ruptura aparecen una y otra vez, siempre en forma repentina y algunas
veces en forma desvastadora. Los individuos en las organizaciones han sido
obligados a abandonar su cuerpo completo de sabiduria acumulada y hacer
cambios épicos para utilizar practucas enteramente nuevas, creativas vy
revolucionarias. ‘

George Land con su "Teoria de 1a Transformacion” explica que estas
transformaciones que esta sufriendo nuestra sociedad es algo que la naturaleza
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hace todo el tiempo y que si tenemos la capacidad de aplicar, de manera
concurrente, tres poderosas fuerzas con las gue nos ha dotado la naturaleza,
estaremos en condiciones para tratar el cambio ademas de tener la capacidad de
crear lo que nunca ha existido, esto es, crear nuestro futuro.

Dichas fuerzas son:

Primera.- La fuerza de la creatividad. Aqui debemos reconocer que por naturaleza
todos los seres humanos somos creativos y contamos con la capacidad innata de
generar ideas novedosas.

Segunda.- La fuerza de la conexién. Que nos habla de la posibilidad real que
tenemos los seres humanos de comunicarmos los unos con los otros de una
manera respetucsa.

Tercera.- La fuerza del impulso del futuro. Que nos dice que el fututo esta:
impulsado por el futuro mismo y no por el pasado. Esto no es otra cosa que
reconacer en toda su amplitud nuestra capacidad de sofiar.

Ciertamente, si somos capaces los seres humanos de comunicarnos los unos con
los otros de manera respetuosa y sin juzgar, ni mucho menos prejuzgar, a
nuestros semejantes, la creatividad de cada uno de nosotros se despertara y
contribuird de manera sinérgica a la construccién de un suefio comun, un suefio
deseado y factible que constituyen un estado futuro deseado por todos, una
poderosa vision inspiradora que orientara los esfuerzos de todos para canalizar
nuestras energias dandonos desde ahl, desde ese futuro deseado, la fuerza
necesaria para construir el camino que nos conduciré al logro del mismo. Al futuro
se puede llegar de dos maneras, empujado por los problemas o jalado por un
suefio. Llegar de la segunda forma constituye una actitud pro-artiva de disefio y
no es otra cosa que tomar nuestra vida en nuestras manos para constituimos en
arquitectos de nuestro propio destino.

Los cambios socio-técnicos v otros cambios en la sociedad aumentan la presion
de cambios en las organizaciones. Las organizaciones del sector Publico {IMP)
son frecuentemente medidas por “conocimiento intensivo” por el papel del
conocimiento en sus actividades. Ellas también se enfrentan a la necesidad de
cambio debido a que fas organizaciones publicas tienen implicaciones directas e
indirectas sobre clientes individuales, otras organizaciones y en el conjunto de la
sociedad, es importante conocer como ellas aprenden y cambian, y como ellas
implementan ideas acerca del cambio deseado.

La implantacién de cambios en el sector plblico puede enfrentar varios retos de
idiosincrasia. En el sector privado, algunos factores reestructuran las
organizaciones , los servicios y las profesiones. Algunos ejemplos de estos
factores son las desregulaciones, aumento de la competicion global y de nuevos
competidores, individualizacion, cambios de las demandas del mercado, y
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surgimiento de soluciones socio-técnicas. Las. organizaciones dei sector publico
pueden, sin embargo, percibir estos aspectos en forma diferente a las companias
privadas, a causa de gue ser rentables y competitivas no se encuentra en sus
objetivos primarios.

4.3 Lenguaje de los sistemas®

Antes de entrar al modeio propuesto es necesario “recordar” que el hombre ha
creado diversos tipos de lenguajes para estudiar el orden de los sistemas de la
naturaleza. De esta manera ha creado el lenguaje de la fisica, que estudia la
materia y la energia en téminos de fuerza y movimiento; el de la quimica, que
investiga la composicion, las propiedades y los cambios de los elementos y los
compuestos que integran a la materia; el de la bioquimica, para estudiar las
propiedades quimicas de los compuestos que integran a la materia; el de la
fisiologia, para tratar el funcionamiento de los organismos vivos; el de la sociologia
para entender fo relacionado con la organizacién de la scciedad humana. Sin
embargo, ¢l caracter fragmentario que han tenido las ciencias en la actualidad
tiende a superarse por medio .de un prceso de integracidn. ‘A medida que
ascendemos en la escala de jerarquizacidn en la cual el sistema que hemos
elegido para estudio, debemos ir modificando nuestro lenguaje. A las particulas
elementales y a los atomos los abordamos con el lenguaje de la fisica, mientras
que a la composicidn lo hacemos con el de la quimica y asi sucesivamente, hasta
llegar a la sociedad en la que utitizamos el Ienguaje de la sociologia. :

Se ha medido que los sistemas se van haciendo mas complejos y heterogéneos,
el lenguaje que los describe se va haciendo menos preciso. El lenguaje
socioldgico es mucho mas vago que el psicoldgico y este es mas que el bioldgico
y asi sucesivamente hasta llegar al lenguaje de !a fisica que, siendo preciso io es
menos que el de las matematicas. Pero, por tentativos que sean los lenguajes que
describen los sistemas complejos y heterogéneos, tales como el de la sociologia,
psicologia y, en mucho menor grado, el de la biologia, son los (nicos que
tenemos. La diferencia fundamental estriba en que en ef caso de los sistemas muy
complejos, como los bioldgices o los sociales, los mejores experimentos los disefia
la naturaleza, mientras que en los sistemas relativamente simples, como los que
estudia la fisica, el hombre puede intervenir con mayor facilidad quitando y
poniendo variabies.

Ahora bien, lenguajes que corresponden a los sistemas mas simples y menos
heterogéneos como las matematicas, la fisica y la quimica, deben servirnos como
complemento del lenguaje propio del sistema mas complejo y heterogéneo. Por lo
que, si utiizamos el vago lenguaje de la sociologia para explicarnos el
comportamiento o describir las propiedades del sistema sociedad o el de la
psicolégia para el de la conducta humana, también debemos tratar de utilizar el
lenguaje propio de la fisica, de la bioguimica y de la biologla. Ya que si la sociedad
esta integrada por un arreglo sucesivo de atomos, moléculas organicas y células.
Si el sistema sociedad fuese sélo un arreglo de atomos, lo estudiariamos so6lo con
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el lenguaje de atomos. En sistemas complejos, agregaremos otras formas de
fenguaje sin descartar las anteriores,

Un &tomo tiene propiedades fisicas; un compuesto inorgéanica, quimicas y fisicas;
un compuesto molecular, bioquimicas, quimicas y fisicas, una célula, propiedades
bioldgicas, biogquimicas, quimicas y fisicas; un ser humano, psicologicas,
fisiologicas, biolégicas, bioquimicas, quimicas y fisicas; la sociedad, psicoldgicas,
fisiolégicas, bioldgicas, bioquimicas, quimicas y fisicas.

£n el lenguaje de la fisica, tanto el de la mecanica clasica como el de la cuantica,
trata con magnitudes, o sea, con aquellas propiedades mesurables de [os
sistemas fisicos. A medida que nos alejamos de los sistemas mas elementaies
vemos como el lenguaje que se utiliza para los sistemas mas complejo y
heterégencs, pasando por el de la biclogia, hasta el de la sociologfa, se hacen
cada vez mas liricos y menos relacionados con el concepto de magnitudes. En
realidad, todos los fendmenos que tienen que ver con los sistemas compuestos
por matéria y energia deberian ser ponderables, o que sucede, es que los
fendmenos de los sistemas mas complejos, como la sociedad, resultan ser
demasiado heterogéneos. '

4.4 Teoria de la Autopoiesis

Para explicar como el IMP se relaciona con su medio ambiente recurriremos al
lenguaje de los sistemas biolégicos. Antes de empezar a plantear el modelo de
autcorganizacion de competencias debemos recordar que en 1935, Von
Bertalanffy* establecid que los sistemas bilégicos son abiertos:

“Es una caracteristices basica de los sistemas vivos el que se
mantiene en un continuo cambio de componentes. Elio  se
manifiesta en todos los niveles: el intercambio de componentes
guimicos en la célula, de células en un organismo multicelular, de
individuos en la poblacion, etc”. ‘

Los organismos bicldgicos son de los méas abierios que se conocen, de ahi su
asombrosa capacidad para lograr -el” mayor de los ordenes posible, el
correspondiente a la vida. El que un sistema sea abierto, no basta para que exista
lo que ftamamos vida. Es necesario, ademas, que el sistema sea capaz de
mantener un estado estacionario. Es el mismo autor quien introduce el concepto
de “equifinalidad” al establecer que en la mayor parte de los sistemas fisicos las
caracteristicas finales de un proceso estdn determinadas por las condiciones
iniciales del mismo. En los - organismos biolégicos, la equifinalidad es una
propiedad consistente en la capacidad que éstos tienen de lograr un mismo esfado
final de manera independiente de las condiciones iniciales. Esta equifinalidad
surge de un ser abierto y no comao resultado de un vitalismo metafisico.
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Los nuevos descubrimientos en biologia revelan que los sistemas complejos no
son controlados o limitados por su pasado. Ef ganador del premio Nobel de
Medicina y Fisiologia en 1972, el bidlogo Gerald Edelman‘ ! dijo acerca de sus
descubrimientos:

‘Lo que ellos han encontrade es realmente el principio... cuando
se ha nacido, se tiene toda.la informacion en el sistema de
anticuerpos que uno - necesitard en e resto de su vida,
reconociendo todo lo que puede encontrarse, incluyendo cosas
que ino existenl. Esto convierte nuestro sistema natural en algo
que se esta autocreando”.

Se puede decir que el hombre se relaciona.con la naturaleza igual que cualquier
otro organismo vivo, autétrofo o heterétrofo, vegetal o animal. Todo organismo
viviente posee un “conocimiento” de la naturaleza que lo rodea de manera
inmediata. Conocimiento se refiere a que posee informacion, no necesariamente
“conciencia” de dicha naturaleza. Sin embargo en cualquier forma de ‘organismo

. existe un conocimiento cientifico de la naturaleza. Los ‘organismos - vivos,
cualesquiera que sean éstos --una bacteria, un moho, un encino, un condor o un
hombre--, rio lograrian sobrevivir si no poseyeran “ciencia”, 0 sea, si no tuviera
incorporada informacion, conocimiento verdadero de la naturaleza. De otra
manera se relacionarian con ella de manera equivocada. Una semilla dificilmente
germinaria en el desierto, una planta busca la fuz y el agua, un animal que no
sabe nadar no se mete al agua, un tigre hambriento espera agazapado, ia larva de
una tenia busca los muisculos y eI tejido nervioso de su huésped y asi
sucesivamente. :

Este revolucionario - descubrimiento, realizado :por bidlogos moleculares, es
conocido como autopoiesis {auto = ‘auto’, poiesis, poein = ‘crear’), que significa
auto-organizacién 'y cambiar en formas extremadamente flexibles, versatiles y
creativas que ocurren no importando las cirunstancias de cada parte del sistema,
todas comparten el mismo selfo del futuro total. A través de las guias naturales de
la autopiesis, los organismos complejos pueden prosperar rapidamente en
ambientes cambiantes y turbulentos.

Para este proposito se investiga el papel del conocimento y percepcidn (del medio
ambiente}) para el cambio, utilizando- el marco tedrico de la teoria de la
autopiesis™ y su nueva interpretacién en los negomos“” -

El IMP no esta muy abierto hacia el medio amblente, considerando la articulacion,
fa comunicacion y fa operacion de los cambios en el ambiente operativo. Ademas,
no es facil importar mejores practicas del sector privado a la institucion. Una
fotografia, confiable y compartida, acerca de los cambios externos podria ser
necesitada para especificar la direccion y la urgencia de cambios potenciales. .
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La teoria de la autopoiesis explica la evolucion de sistemas que continuamente se
reproducen a si mismos (incluyendoc sus componentes y fronteras) pero
mutuamente interactdan y cambian con su medio ambiente.

Esta evolumén depende de:

1. lnteractlwdad abierta {interaccion con el medio ambiente, creacion de nuevo
conccimiento)

2. Autoreferencialidad (accesos a, y utilizacion de conocimiento existente)

La apertura al medio ambiente capacita a la creacidn de nuevo conocimiento y
coordinacion con el medio ambiente.

La auto-referencialidad. La utilizacion del conocimiento existente, puede facilitar
eficiencia, pero éste puede restringir percepcion y prevencidn del cambio. La
coordinacion de estos dos aspectos es necesario para una organizacion viviente.

Este modelo de sistema neutral y teérico no incluye proposiciones de valor,
excepto suposiciones basicas de sobrevivencia el cual es el Gnico proposito de un
sistema- viviente. Desde este angulo, la sobrevivencia, seria la meta central del
IMP. ki

Sin embargo, en el ambiente operativo complejo, la sobrevivencia puede depender
de aspectos tales como el cambio y la capacidad de innovacion que influencian la
competitividad: Por eso, el modele y sus conceptos utilizardn un marco para
evaluar el proceso del cambio del IMP.

La 5|gu:ente figura presenta los conceptos claves que son necesitados para la
apertura y la autoreferencia de una organizacion. Esta implica gue la percepcion
del IMP de su medio ambiente (como mercado y competidores) es mantenido por
su interaccién con el medio ambiente (por ejemplo, a través de detonantes
relevantes del medio ambiente), los nuevos datos pueden potenciaimente
influenciar el conocimiento existente. Los aspectos internos, tales como el
conocimiento existente y las competencias, mﬂuencnan la capacidad del IMP para
mterpretar nuevos datos.

Figura 4.1 Percepcién y conocimiento como faciiitadores del cambio

Percepcion del
medio ambiente

Medio Ambiente €

IMP

conocimiento

Fuente: Documento interno de trabajo
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4.5 Mineria de Textos

Las grandes cantidades de datos textuales que actualmente estan disponibles, por
ejemplo en un medio como Internet, presentan un reto a las herramientas
informéaticas para que ayuden a los usuarios a encontrar sentido a los datos. Los
motores de busqueda se especializan en locatizar documentos particulares como
respuesta a un requerimiento bien definido de informacidn. Sin embargo, si se
tiene una idea vaga de la informacion o no se tiene un conocimiento sélido de un
tépico o dominio, la busqueda por lo general se dificulta.

En la exploracion de datos se sigue un propdsito que es el de asistir al usuario a
familiarizarse con una gran coleccion de datos; por ejemplo, mediante la
visualizacion de algunos aspectos de la coleccion de datos, es posible “navegar” y
“hojear” el espacio de datos de una forma sencilla, la cual permite encontrar algo
que nos permita encontrar un patrén o modelo del conjunto de textos.

En las dos Ultimas décadas, el campo de mineria de textos aplica métodos de
mineria de datos y exploracion de datos para analizar colecciones de textos con el
fin de comunicar informacién al usuario en una forma -intuitiva. El desplegado
visual, por-eemplo; en forma de un mapa proporciona un medic poderoso y
rapidc para representar informacién de una gran coleccion de -textos. Las
relaciones entre el texto y la coleccion, por ejfemplo de similitud, de agrupamiento,
-de—brechas o de diferencias pueden ser comunicadas utilizando relaciones
espaciales, sombras y colores.

Los avances que se-han tenido en los ultimos afos de |a Tecnologia informatica
(T} e Inteligencia Arificial (lA), posibilitan el cracimiento para la coleccion,
generacion, distribucién y almacenamiento de datos y textos. Actualmente,
cualguiera con poca inversion puede convertirse en un.proveedor de informacion
{“broker”), para una ilimitada audiencia. Por lo que, en vez de que uno se enfrente
a piezas extrafias de texto valioso, unoc se enfrenta con una gran cantidad de
datos textuales de valor desconocido.

Como resultado de todo lo anterior, fos métodos tradicionales de administrar
textos, tales como bibliotecas y jerarquias. organizadas y catalogadas por el
trabajo humano, se han convertido en inadecuadas y muy costosas para
desarrollar y mantener la mayoria de los datos disponibles. El uso de métodos
automaticos, algoritmos y herramientas para tratar con ia gran cantidad de datos,
especialmente del tipo texto, se ha convertido en una necesidad.

La mineria de textos puede ser vista como un campe de la mineria de datos: La
minerfa de datos es el andlisis de conjuntos de datos observados (frecuentemente
muy grandes) con la intencion de encontrar relacicnes no consideradas por el
analista humano y resumir los datos en una forma novedosa, los cuales son
entendibles y Utiles para el propietario de la base de datos. Un sistema de mineria
de datos puede ayudar a:
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Organizar, agrupar y clasificar datos

Crear revisiones y resimenes

Identificar tendencias y cambios a través del tiempo

Identificar dependencias y relaciones no consideradas en los datos
Proporcionar- otras herramientas e indicadores para tareas particulares de
tomas de decision

Visualizar propiedades de datos mdwuduales coleccion de datos y relamones
entre items y colecciones.

DocoDoGco

o

Entre los algoritmos mas conocidos para tratar la mineria de textos se encuentran:
Analisis Discriminante

El Analisis Discriminante introducido por Fisher{1936) es una técnica estadistica
utilizada en el reconocimiento de patrones. El principal uso del Analisis
Discriminante es predecir la pertenencia a un grupo a partir de una serie de
predictores. -El objetivo de la funcién discriminante consiste en encontrar una
transformacion lineal que consiga la maxima relacién de diferencia entre las
medias de un par de grupos multivariables con respecto a la varianza multivariable
dentro de los dos grupos (interclase). De acuerdo con ésto, se puede apuntar
como aproximacién el hecho de que maximizar la varianza entre los grupos es
equwalente a minimizar la varianza intraclases.

Dos son las acciones que se pueden realizar con e} Analisis Discriminante: analisis
y clasificacion. El analisis esta relacionado con la cuestion de como debe ser
interpretado el material. La clasificacioh corresponde a encontrar un grupo de
variables --las cuales proporcionan una discriminacion satisfactoria-- de tal forma
gue puedan derivarse ecuaciones de clasificacién. Dichas ecuaciones pueden ser
utilizadas para clasificar nuevos objetos que no estaban en el analisis original.

Redes Neuronales

La Inteligencia Artificial (IA) es una disciplina que trata de incorporar en un sistema
informatico ciertas caracteristicas propias del ser humano, como comprension del
habla, conocimiento sobre un determinado tema, capacidad de razonamiento, efc.
A las diversas técnicas tradicionalmente asociadas al campo de la Inteligencia
Artificial, como los sistemas expertos o las relativas a la comprension del lenguaje
natural, en la actualidad pueden afiadirse otras como las redes neuronales o los
algoritmos genéticos, que se empiezan & agrupar en tomo a un nuevo término, el-
de Inteilgenma Computacional.

El modelo ‘especifico de RNA denominado Mapa Auto-Organizativo (Self-
Organizing Map), también llamado modelo de Kohonen o SOM, que trabaja bajo el
principio de autoorganizacion y agrupacion de vectores n-dimensionales en un
espacio bidimensional. A principio de los afios 80, Kohonen demostré que una
informacion de entrada por si sola, suponiendo una estructura propia y una
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descripcion funcional del comportamiento de la red, era suficiente para forzar la
formacion de mapas topoldgicos. Estos mapas presentan la caracteristica de
organizar la informacion de entrada, clasificandola automaticamente. El principio
es bastante sencillo, podemos imaginar el SOM comoe una caja negra que recibe
informacion de entrada (humérica) y que a la salida presenta una matriz de puntos
(neuronas) que llamaremos mapa. La informacion de entrada se procesa, de tal
forma que cada una ocupa un lugar.en el mapa. Para ello, la red debe realizar
gran cantidad de calculos con una serie de datos de ejemplo, a esto se le llama
"entrenamiento de la red”. Una vez entrenada, [a red puede recibir datos nuevos
que ira ordenando en un determinado lugar del mapa de salida. Lo importante es
gue ia red siempre pondrd el mismo dato en el mismo lugar del mapa, y tendera a
agrupar los datos similares en la misma zona de dicho mapa.

Este modelo ha sido utilizado para reducir la dimensién en una amplia gama de
espacios documentales de distinta naturaleza.

Figura 4.2 Mapa de pobreza y riqueza de paises, visualizacion utilizando el som

En la figura anterior se puede observar un ejemplo de SOM. los mapas
autoorganizables pueden ser utilizados para retratar correlaciones complejas en
datos estadisticos. Aqui los datos consisten de estadisticas del Banco Mundial de
1992. Junto con 39 indicadores que describian la catidad de vida. La compiejidad.
de unir el efecto de estos factores, pueden ser visualizados mediante la
organizacién de paises utilizando estos mapas. Los paises que tienen valores
simitares de los indicadores encuentran un lugar cercano uno del otro en el mapa.

Los diferentes agrupamientos sobre el mapa, automaticamente son. codificados
con diferentes tonalidades de color; por este proceso, cada pals de hecho se le
asigna automaticamente un color qué describe su tipo de pobreza o nqueza con
relacion a otros paises.

En general, las RNA pueden cubrir un hueco importante én las demsmnes no
estructuradas, debido a esa capacidad de encontrar relaciones muy complejas
entre una gran masa de datos. Sin embargo, no son tan apropiadas en tareas muy
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estructuradas, en las que creemos que es mas recomendable utilizar. programas
informaticos convencionales o sistemas expertos. En general, las RNA dan
buenos resultados en problemas de clasificacién y prediccion.

Regresion Logistica

Es un método proveniente de la Estadistica cuyo objetivo es obtener una relacion
funcional entre una transformacién de una variable cualitativa llamada logit y p
variables predictoras que pueden ser cuantitativas o cualitativas.

Se utiliza para desarrollar un modelo que intenta ajustarse de la mejor manera y
de una forma razonable, para describir la relacion existente entre el resultado
(variable dependiente o respuesta) y el conjunto de variables independientes ¢
explicatorias. La caracteristica fundamental de esta regresidn es que la variable
dependiente es dicotémica; matematicamente, la funcidon utilizada en :la
distribucion logistica es extremadamente flexibie y facil de usar. :

Induccién de Regtlas

En la tarea de construccion de Sistemas Expertos se ha probado a través de
ejemplos la utilidad de sistemas para inducir descripciones de conceptos y superar
asi el consabido cuello de botella en la adquisicidon de conocimiento. Uno de esos
sistemas de induccion, CN2 (Turing Institute), es utilizado como una aproximacion
al llamado Aprendizaje Automatico. CN2 fue disefiado para la induccion eficiente
de reglas de produccién simples y comprensivas en dominios donde se pueden
presentar problemas de pobreza en el lenguaje de descripcion y/o ruido. CN2
produce una lista ordenada de reglas if-then, en vez de un conjunto desordenado
de reglas if-then, aungue este Gitimo caso puede ser también generado camblando
la funcién de evaluacion. :

Arboles de Clasificacion

El software de Arboles de Clasificacién y Regresién (Classification And Regresion
Trees, CART) fue desarrollado por Breinman y colaboradores en 1984. CART se
usa para el andlisis de regresién o clasificacion de grandes y complejos conjuntos
de datos conteniendo varias variables, y es utilizado para construir arboles
binarios de- prediccion y clasificacién mediante particiones recursivas. CART
puede construir un arbol binario de prediccién con una estructura que es facil de
entender, interpretar y usar. La construccion de arboles comienza usando un
algoritmo que recursivamente busca a lo largo de todas las variables para producir
una secuencia 6ptima de divisiones binarias, de tal manéra que tenemos un arbol
extremadamente profundo. Un algoritmo de poda es aplicado posteriormente.
Dicho algoritmo, poda todas las ramas del arbol que perjudican fa asignacion de
nuevos casos. El arbol puede ser inspeccionado y usado para modificar el
algoritmo de organizacion. El procedimiento es repetido hasta que el mejor
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conjunto es- encontrado, Con cada analisis se puede realizar una validacién
cruzada en un numero determinado de veces.

Redes Bayesianas

Mientras los primeros intentos de construir Sistemas Expertos tenian en cuenta las
probabilidades como un formalismo prioritaria, el gran nimero de parametros por
estimar -2°n -1 para el caso de n variables dicotomicas- forzo a los investigadores
a rechazar esta aproximacién masiva y adoptar modelos probabilisticos basados
en hipotesis de independencia entre variables. Estos modelos presentaban la
ventaja de su simplicidad, pero eran incapaces de dar buenas soluciones en
problemas con un alto grado de interdependencia entre Ias variables.

Como consecuencia de este posicionamiento tan extremo, la probabilidad no fue
tenida en cuenta en la construccién de Sistemas Expertos hasta el final de la
década de los 80's, cuando Lauritzen y Spiegelhalter desarrollaron un algoritmo
para la propagacion de la evidencia. Este algoritmo permitia razonamientos
probabilisticos dentro de modelos graficos que representaban independencia
condicional entre las variables del sistema.

Algoritmos Genéticos

Técnicas de optimizacion que utilizan procesos como la combinacién genética, la
mutacion y la seleccion natural en un disefio basado sobre los conceptos de la
evolucion. : - :

4.5.1 Redes Neuronales ©'0

Debido a que los mapas de autoorganizacién de Kchen, seran utilizados. como
elemento basico en el modelo que se propoene, a continuacion se profundiza el
estudio sobre las redes neuronales.

Las redes neuronales artificiales tratan de representar el conocimiento
inspirandose en la estructura neuronal del cerebro. Estos sistemas parten de un
modelo matematico de neurona artificial; interconectando neuronas artificiales se
cbtienen redes neuronales artificiales de diversa complejidad. Estas estructuras
neuronales no dejan de ser modelos matematicos idealizados de la estructura del
cerebro, pero al ser simuladas en una computadora convencional o realizadas
mediante circuitos electrdnicos especificos presentan un comportamiento
sorprendentemente parecido en ciertos aspectos al del cerebro, como puede ser
su capacidad de reconocer patrones o pautas dentro de una inmensa marafia de
datos, o su tolerancia a fallos & imprecisiones. ‘

Una red neuronal artificial (RNA) es un sistema que consta de multiples unidades
de procesamiento llamadas neuronas, organizadas jerarquicamente e
interconectadas de manera dinamica, que codifican la informacién de manera
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global, la procesan en paraleio, y permiten a la red la capac:dad de asociar,
generalizar y aprender.

Cada neurona artificial es un microprograma que procesa la informacién recibida y
produce una sefial de salida. Una red neuronal se relaciona con el medio ambiente
mediante una serie de entradas y salidas. Las entradas introducen a la red la
informacién proveniente del medio o de otras redes neuronales y la salida
suministra la informacién al medio o a otras redes neuronales.

Figura 4.3 Representacién de una neurona

La-operacion de una red neuronal artificial opera de la siguiente manera:

o A cada neurcna artificial puede entrar una serie de sefiales del exterior o de
'otras neuronas con las que esté conectada

o En cada posuble conemén ex13te una determinada intensidad de conectividad
ffamada “peso”, que puede ser posmvo para representar una entrada que
excita o activa la neurona, o negativo si por el contrario representa una entrada
_que inhibe o impide que actue la neurona.

a Si el valor resultante (la sumatoria) de las entradas ponderadas con sus pesos
respectivos es mayor que el valor de umbral de la neurona. ésta se activa y
produce una salida, que se transmite como entrada a lfas neurcnas del
siguiente nivel superior,

o Este proceso continda hasta el ultlmo nivel, cuya salida es la respuesta de la
red neuronal.

Figura 4.4 Representacién gréfica del modelo de heurona ariificial mds utilizado, que a partir de unos
datos de entrada Xj proporciona como respuesta la funcién Yi= Fi{SumWiX]Gradi)
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Las caracteristicas de una red neuronal artificial es de que la codificacion de la
infformacion estd hecha de manera gliohal. Cada neurona representa un
microrasgo o caracteristica elemental y la representacién global se efectiia en la
red completa. Es la conexién de las neurcnas en un momento dado la que
determina lo que el sistema representa en ese instante.

Otra caracteristica es que el procesamiento de la informacion ocurre en paralelo,
ya que cada neurona de ia red actia como una unidad de proceso independiente. .
Las unidades interactian mediante las sefales de excitacién o inhibicién sobre
otras neuronas.

Una red neurcnal “puede aprender’. Puesto que la informacion se codifica por
medio de la conexion entre las neuronas con sus respectivos pesos, aprender
significa poder cambiar los valores de los pesos de conexién en la red, mediante la
aplicacion iterativa de una regla determinada. En cada iteracién se van
medificando los pesos hasta obtener el resuitado deseado.

A diferencia de los sistemas expertos, en las Redes Neuronales Artificiales (RNA)
el conocimiento no se incorpora de manera explicita, sino que es el propio sistema
quien lo adquiere, de forma mas o menos automatica, mediante un procesc de
aprendizaje a parir de ejemplos o casos. Suele distinguirse dos estrategias de
aprendizaje, e supervisado y el no supervisado. La red neuronal perceptron
multicapa es el maximo representante del aprendizaje supervisado, en el cual hay
que proporcionar a ia red neuronal junto con las variables de entrada, el output
deseado o variable dependiente, para que lared aprenda a asociar cada conjunto
de entradas a la salida deseada. Por ofro lado, el modelo de mapas
autoorganizados utiliza entrenamiento no supervisado: en este caso sblo se
muestran a la red los datos de entrada huscandose una autoorganizacién de los
mlsmos

No obstante. la caracteristica fundamental de estos modelos de cémputo es su
capacidad de aprendizaje a partir de patrones o ejemplos, a diferencia de otros
esquemas mas tradicionales, como los sistemas expertos, basados en que el
desarrollador del sistema debe exiraer el conocimientc de experios en
determinado tema para programario explicitamente en una computadora.

En definitiva, tanto por sus objetivos como por sus expectativas, tas RNA
comparten un creciente protagonismo con otras disciplinas, como los sistemas
expertos o los algoritmos genéticos. Un sencillo ejemplo basado en el disefio de

un-<<programa‘dé djedrez>> puede ayudarnos a entender las diferencias entre las

L treg téchicas: el sistema experto trata de incorporar la sabiduria de aigun maestro

' del aje rez e t@ ma de reglas. La red neuronal es entrenada con ejemplos de
pamda delebled; ifinalmente, mediante algoritmos genéticos se disefian
programas ‘GUE Eompiten entre si, de forma que por seleccion natural quedan los

mejores.
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Si se despoja a las RNA de esa capa de bariz de <<modelizacién bicldgica del
cerebro>>, se muestran ante los o0jos de un observador imparcial, simplemente
como un conjunto de modeios matematicos multivariantes, con una notable
capacidad para aproximar complejas funciones no lineales. Ello explica que en la
actualidad numerosos cientificos de los campos mas diversos estén empleando
dichos modelos para las mas variadas tareas.

E! entrenamiento de las redes neuronales se realiza mediante patrones-ejemplos,
siendo dos los estilos de aprendizaje mas importantes, supervisado y no
supervisado. EL aprendizaje supervisado se asemeja al método de ensefianza
tradicional, con un profesor que indica y corrige los errores det alumno hasta que
gste aprende la leccidn. Si el modelo de red neuronal utiliza un tipo de aprendizaje
supervisado debemos proporcionarle parejas de patrones entrada-salida, y la red
neurcnal aprende a asociarlos. En Biologia o Psicologia se habla de parejas
estimulo-respuesta; en terminologia estadistica se utilizan los términos variable
independiente y variable dependiente, en RNA entradas y objetivos.

El modelo perceptron multicapa con aprendizaje backpropagation es el modelo de
red supervisada mas conocido, estudiado y empleado. Este modelo se relaciona
con técnicas de estimacion o ajuste, como la regresion (de hecho implementa un
tipo de regresién no lingal), empleandose también para clasificacion y prediccion.

En €l aprendizaje no supervisado, en cambio, no hay un profesor que corrija los
errores al alumno, lo que recuerda mas al autoaprendizaje: el alumno dispone del
material de estudio pero nadie lo controla. Si el entrenamiento es no supervisado,
unicamente debemos suministrar a la red los datos de entrada, para que la red
extraiga los rasgos caracteristicos esenciales o bien agrupe los datos por su
parecido.

Los mapas autoorganizados de Kohonen son &l modelo neuronal mas extendido
de aprendizaje no supervisado, relacionandose con algoritmos de cluster como el
andlisis de conglomerados o las escalas multidimensionales. Su objetivo es
proyectar un espacio multidimensional sobre un mapa de dos dimensiones, de
forma que se conserven en &l las relaciones entre los patrones de entrada; para
que resulte sencillo visualizar en el mapa [as complejas relaciones de estos
patrones (en nuestro caso, pueden ser competencias o tecnologias).

En general, las RNA pueden cubrir un hueco importante en las decisiones no
estructuradas, debido a esa capacidad de encontrar relaciones muy compiejas
entre una gran masa de datos. Sin embargo, no son tan apropiadas en tareas muy
estructuradas, en las que creemos gue es mas recomendable utilizar programas
informaticos convencionales o sistemas expertos. En general, las RNA dan
buenos resultados en problemas de clasificacién y prediccion.
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4.6 Modeto de Autoorganizacion de Competencias (MAC)

El objetivo del modelo de autcorganizacién de competencias para el IMP, “es el
de presentar un sistema que crezca y cambie de acuérdo a su equifinalidad
{vision) en formas extremadamente flexibles, versatiles y creativas para que
de esta forma este ‘organismo’ complejo llamado IMP pueda prosperar
rapida y continuamente en ambientes cambiantes y turbulentos”.

4.6.1 Establecimiento de la vision

La vision puede decirse que es como un “suefio” de un individuo y esta vision
para bien ¢ para mal debe basarse en valores que condicionan los pensamientos y-
los actes. Los valores generan conflictos o unidad. Por lo que todas las empresas
necesitan compartir la razén por la que existen, saber quiénes son y hacia donde
van. En las empresas modernas, esto suele expresarse por medio de una vision.,
El problema es que la mayor parte de las empresas no tienen una vision operativa
con la suficiente fuerza. La mayoria son simples listas de deseos cuya extension
va a la par de su vacio; son deseos en lugar de una vision. Las visiones tienen
que ser (nicas y deben diferenciarse.

Ademas, Ia visién para onentar tiene que ser clara, continua y coherente Debe
invitar a comprometerse con ella, a comunicarla constantemente y no debe ser
una moda pasajera. Los lideres tienen que concentrar |2 orientacion de la empresa
en una capsula de efecto muy intenso, para que la vision tenga energia, espiritu,
iuz, fuego, calor, direccidn, trabajo, suma de voluntades, emotividad, vida, pasion,
compromiso, vibra, contacto, enlace, sintonizacién, comunicacion, etc.

A continuacion se dan ejemplo de [as visiones de algunas empresas:
o Disney: “hacer que la gente sea feliz".

o Motorela; “inalambrico”.

o 3M: “resolver problemas no resueitos”

Pero para gque una empresa pueda lograr su equifinalidad, debera mtegrar de
acuerdo a la teoria de la transformacion de George Land® estos cuatro principios:

Conocer el propdsito y la vision de ta empresa.

Comprometerse a alcanzar el propdsito y la vision.

Experimentar la abundancia como un estado natural de la naturaleza.

Hacer del mundo un mejor Iugar para vivir, de acuerdo a la comparticion de
valores.

0Do0DOo

El proposito y los valores son el corazon de establecer la vision, por lo que a
continuacién se citan algunos valores que debe buscarse en el IMP: amor,
autoaceptacion, diversion, abiertofhonesto, cooperativo, centrado-oportunidad,
compartido, ganar/ganar, abierto/visible, emprendedor, innovador, etc.
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La habilidad requerida para crear una vision compartida en el IMP es algo que
debe desarrollarse. Por ejemplo, Tormod Bjork, el director administrativo de la
planta Karmoy, una division de Hydro Aluminum, la cual es la productora mas
grande de Aluminio de Europa, involucré a sus 1,500 trabajadores. Bjork
desarrolld sus propios "musculos” alrededor de la visién, mediante el trabajo con
consultores exteriores y dedicados a ensefiar las habilidades de la visién. Bjork,
asimismo, contraté a un artista para hacer un cuadro de su visén para la planta
Karmoy, y entonces se puso a trabajar para involucrar a todos. Esto tomé dos
afios, y los resultados fueron sorprendentes. La planta Karmoy fue revitalizada, se
aumento la preductividad, se redujo la cantidad de emisiones, se consumio menor
energia y las ganancias se multiplicaron diez veces an tres afios.

Actualmente, esta actividad de promover la visién la realiza el Equipo de
Transformacion del IMP, con la asesoria de la empresa ADL, pero se debe estar
consciente gue no tan sélo es difundida, sino que ademas su perscnal debera
comprometerse con ella, a través de fomentar creencias como: verdad,
aceptacidén, abundancia, aceptar diferencias, no juicios, evolucionario, explorar
nuevas ideas, crear un future para todos dentro del IMP.

Asimismo, se deberan utilizar los siguientes metodos de pensamiento para lograr
la meta 'por la cual fue constituido: Creativofimaginativo, no lineal/discontinuo,
sintetizador/integrando, aprendizaje/explorartorio, inductivo e intuitivo.

También, debera tratar gue sus empleados y trabajadores tengan las siguientes
actitudes: curioso, decisiones basadas en la vision, iniciacién/anticipacion,
experiencias del presente, . asombro/entusiasmo, ego saludable; cooperativo,
interdependiente, armonico y optimisma.

Una vision podria ser: “El talento y los valores de sus recursos humanos, al
igual que su investigacion, desarrollos y servicios en el area de los
energéticos, son reconocidos anivel internacional”.

4.6.2 Establecimiento de Metas

La preduccion del IMP sera:

5% de Publicaciones Cientificas

35% de Patentes

60% Produccion, transferencia de tecnelogia y servicios técnicos

Formacion de personal como Ingenieros del Pensamiento. La ingenieria del
pensamiento es la aplicacion practica de los conocimientos con los que funciona
fisioldgica y psicolégicamente una persona en el acto de pensar creativamente.
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Figura 4.5 Ingenileria del Pansamiento

Para lograr una veniaja real en el mercado, es
precise cuestonar las antiguas formas de
pensamiento y aprender cémo practicar “el
nuevo juego”, lo cual implica practicar ia
habilidad de. ser estratega: tener un enfoque
sistematico para lener la capacidad de "ver” y
pensar la relacion existenie entre todos los
sistemas con jos que interactuamos dia con dia;
saber relacionar c¢ausas y efectos tanto en
tiempo como en espacio, lograr imaginar o viajar
con nuestira mente en e} tiempo y en el espacio
hacia el pasado y también hacia el futurc de
largo plazo para que no sélo estemos esperando
de nuestras acciones presentes el beneficio
inmediate, sino que logremos entender que
algunos llegan muchos afos después de habe
. sembrado. . :

TR A TR

4.6.3 Establecimiento de Politicas
Pi’ésupuésto con un tope de 40% provenientes de sus ing'resos‘ propios.

TAlungue se tuviera una gran demanda de servicios tecnoldgicos, deberia el
Consejo de Administracion del IMP. aprobar un tope del 40% por los servicios
tecnoldgicos, el resto debera recibio como -subsidio. Esto implicara rechazar
contratos, no importa cuan jugosos sean, cuando las ganancias han llegado a este
tope. Esto debido a que se debe considerar prioritario contar con tiempo y
recursos no atados para desarrollar sus propias bases tecnoldgicas, las que
permitiran -al IMP, en el futuro, poder ofrecer mejores servicios a los clientes. Los
Unicos contratos. gue no deberan ser rechazados, cuando se llega a ese {ope, son
aquelios que, estando dentro de sus lineas aprcbadas de investigacion, implican
investigacién tecnolégica real, precompetitiva, de modo que sus resultados
enriquezcan su propio acervo y experiencia tecnologica, ademéas de dar
soluciones al cliente.

4.6.4 Estudio de referencia (benchmarking)

Se considera que los estudios de referencia llevados a cabo por el IMP a
empresas como la NASA, Schlumberger, Peirobras, Cemex sirvié para establecer
un modelo hibride (conductual y técnico) de las competencias y con el
conocimiento y experiencia de su personal llegé al establecimiento de sus
competencias, Para el autor se considera como un punte de inicio del modeio de
autoorganizacion de competencias.
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4.6.5 Modelo

En 1994 se publicd un articulo de von Krogh y Roos, los cuales introdujeron el
concepto de epistemologia corporativa, en la cual sostienen que las
organizaciones pueden ser vistas como una corriente de conocimiento. Ellos
también aseguran que a partir de este concepto, la visién tradicional de la
organizacion esta en un error. Asl, proponen, que las prActicas administrativas"
deben ser descartadas, alteradas o reinventadas. Para soportar esta aseveraq,;bn
ellos fundamentan su concepto en una tecria de “conociendo la orgamze]clén\
definida como teoria de la autopoiesis"" 2. :

Este trabajo de von Krogh y Roos ha recibido numerosas criticas, va que se
separa de principios de la teorla de autopoiesis, ademas que no reportan un caso t
practico para su teoria. H

El presente modelo intenta utilizar el concepto de la tecria de la autopo;ems en
cuanto a su equifinalidad y el “contacto” del IMP con su medio ambiente. o
Es importante como primer paso de cualquier sistema ce administracion del
conocimiento, obtener y almacenar datos e informacion (lo citaremos como
conocimiento), para lo cual en el IMP se detecta que tanto los datos y la
informacion se concentra en cuatro fuentes: Biblioteca; Competencias (personal
adscritd a cada una de las competencias); informacién dispersa (informacién no
estructura como e-mail, archivos de computadoras de escritorio, contenidos de
paginas web, memoria de simposios y cursos, reportes de viaticos) y finalmente la

documentacién de proyectos (terminados, en planeacin y en proceso).
4.6.5.1 Fuente Interna de Conocimiento: Biblioteca

Un ejemplo interesante para aplicar una red neuronal autoorjanizada para obtener
y almacenar datos en la biblioteca del IMP, puede ser el desarrollado por Xia
Lin"®  investigador de la Escuela de Biblioteconomia de la Universidad de
Kentucky. El principio de funcionamiento es agrupar temas, en los cuales cada
zona del mapa representa un tema determinado, indicado por los nombres vy

colores,
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Figura 4.6. Mapa autoorganizado para almacenar
datos de una biblioteca

JBREYt e b, v, wiActinr 162 b =

Como podemos apreciar en la figura anterior, cada uno de los puntos pequefios es
un documento. EI mapa permite aumentar o disminuir la resolucion de los puntos y
nombres, de forma tal que sea posible observar en determinado momento sélo los
grandes temas, para luego entrar con mas detalle en los temas menores
asociados. Varios sitios web conocidos cuentan con un mapa de este tipo como
fndice automético de contenidos: Yahoo, McDonnell-Douglas, etc. {13141

Lin establece cuales son las limitaciones del modelo, entre las que se encuentran:
incapacidad para trabajar con grandes volimenes de informacion y alto costo de
procesamiento de la informacion. No obstante, la aplicacién de este modelo
parece ser una de las aplicaciones mas prometedoras en la clasificacion
automatica mediante redes neuronales. Existen en la actualidad algunas
aplicaciones que presentan un mapa de visualizacién para sitios Intemet. En la
pagina personal del propio Xia Lin"'*, es posible encontrar mas informacién sobre
el asunto, incluyendo una lista de sitios weh clasificados por este metodo.

Otro ejemplo interesante es propuesto por Marjatta Maula®. En su reporte
“KNOWLEDGE, KNOWING AND CHANGING IN A LIBRARY”, intenta identificar
las razones potenciales de la lentitud de su progreso, en este reporte investiga los
papeles del conocimiento y la percepcidn (del medio ambiente) para el cambio,
utilizando como marco téorico la teoria de la autopoiesis. El estudio termina con
conclusiones en relacion a conocimiento, conocer y cambiar. El reporte indica que
ta mera posesioén de conocimiento explicito relevante (‘conocimento de mercancia’

119



Maestria en Administracion (Organizaciones) UNAM
Administracion del Conocimiento en una Institucion de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico

-conocimiento por ejemplo en libros, revistas u otros medios-), no facilita el
cambio. Las habilidades profesionales de los bibliotecarios (‘meta-conocimiento’ —
conocimiento y habilidades del especialista para cumplir los requerimientos del
cliente, el especialista posee conocimiento incluyendo taxonomias, herramientas y
habilidades, es decir conocimiento de la competencia- cambio de competencias)
para tratar con el conocimiento, estan atadas a las reglas y tradiciones y que
pueden evitar los cambios a nivel individual o institucional. A consecuencia de la
tradicidon historica, la capacidad de cambio (‘'un conocimiento meta-meta
estratégico’ -) es relativamente débil en la biblioteca Estatal y Universitaria y puede
generalizarse a todas las bibliotecas.

El cambio de las competencias es necesitado para implementar los cambios. La

capacidad de cambios, el conocimiento estratégico meta-meta, es relativamente |
un nuevo concepto en ia investigacion y practica de la administracion. En el sector

privado han sido capaz de cambiar y desarrollar sistematicamente el cambio'de
competencias, pero en el sector publico la necesidad de tales competencias
puedenhaber surgido mas tarde. Para el caso del iIMP, se sugiere que &l cambio

de competencia podria ser necesitada para movilizar el conocimiento de la

organizacién y facilitar el cambio y el proceso de aprendizaje. Esta competencia

puede mejorar la cadena enire conocimiento, saber y cambiar y hacer de éste un

proceso sustentable. El concepto “brecha conccimiento-conocer-cambiar”

suplementa y especifica posteriormente la “brecha hacer-sabiendo” '”). E| estudio

soporta los resultados de Pfeffer's y Sutton's por ejemplo, la brecha entre conocer

y hacer no depende de la falta de conocimiento, pero si en la incapacidad de

poner el conocimiento en practica. E! caso soporta algunas de las razones de las

dificultades, por ejemplo es mas sencillo hablar sobre cambio, mejores practicas y

otras innovaciones que hacerias actualmente, y que la memoria y cuftura

organizacional fuerte puede hacer dificil implementar cambios. Los cambios

pueden ser vistos como un proceso contradictoric a causa de que su 1mpianta010n,
requiere la aceptacion de riesgos e inseguridades.

Finalmente, se puede recurrir al uso de metadatos para obtener y almacenar

datos. El término metadatos describe varios atributos de los objetos de

informacion vy les otorga significado, contextp y organizacion. La teoria y la practica

descriptiva de los metadatos es un 4rea familiar para muchos, dado que sus raices

estan arraigadas en la catalogacion de publicaciones impresas. En el mundo

digital, han aparecido categorias de metadatos adicionales para sustentar la

navegacion Yy la gestién de archivos.

Los usos principales de los metadatos incluyen:

o Organizar y mantener la inversion de la organizacion en datos. Los Metadatos
ayudan a preservar el vator de las inversiones realizadas por la organizacion
en lo relativo a datos. Dado que el personal cambia, y el tiempo pasa, la
informacién sobre los datos de una organizacién sera perdida y los datos
mismos perderan su valor. Trabajadores que vengan luego comprenderan
poco del contenido y usos de una base de datos (digital o no) y pueden
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concluir decidiendo que no puede confiarse en los resultados generados con
esos datos. Estas descripciones documentadas pueden proveer alguna
proteccion a la organizacidn productora si. ocurriesen conflictos debidos a mal
uso de los datos.

u Para- proveer informacion a catalogos de datos y clearinghouses. Las
aplicaciones de los Sistemas de informacién de la biblioteca usualmente
requieren muchas capas termaticas. Pocas organizaciones pueden encarar la
creacién de todos los datos que necesitan. Frecuentemente los datos creados
por una organizacion pueden ser (tiles para otros. Al hacer los Metadatos
accesibles a traves de catalogos de datos y clearinghouses, las organizaciones
pueden encontrar los datos para usar, socios con quien compartir los costos de
recoleccion y mantenimiento y clientes para sus propios datos.

a Proveer informacion requerida para procesar e interpretar los datos a ser
recibidos de un proveedor externc. La transferencia de cualquier archivo debe
ser acomparada de los Metadatos correspondientes. Los metadatos permitiran
a la organizacion gue recibe los mismos, procesar e interpretar los datos,

- incorporar esa informacion a sus registros y actualizar catalogos internos que
describan la informacion disponible internamente. g

En la actualidad se esta impulsando la organizacion de metadatos conocida como
“Dublin Core” y son utilizados como complemento de métodos existentes para
buscar e indexar metadatos ‘basados en el Web, sin importar si el recurso es un
documento real o un objeto fisico,

El conjunto de elementos de metadatos Dublin Core fueron creados para.
proporcionar un conjunto basico de elementos que podran ser compartidos a
través de disciplinas o dentro de cualquier tipo de organizacidn que necesite
organizar y clasificar informacion.

Atributos del estandar ISO/IEC 11179 para la descripcion e los elementos datos

a Titulo: Nombre o titulo asignado al documento o a la "uente

G Materia: Palabras claves o frases que resumen el contenido de un documento
o de la fuente, el empleo de vocabularios controlados y- esquemas de
clasificacion formales es aconsejable.

o Editor: Editor o entidad responsable de la publicacién del documento.

o Otros autores: Otros colaboradores u otras menciones de responsablhdad que
aportan contenido intelectual al documento.

a Fecha de publicacion: Fecha de creacion de la fuente.

a Forma: La forma puede ser referente a la forma matesial, como reportaje,
diccionario, también a la forma literaria como ensayo, poema, novela o a la
forma en paginas web como home page o primera pagina.

a . Formato: Sirve para identificar el programa informatico y el equipo material.
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o ldentificador; Namero (nico, individualizado e internacional que identifica la
fuente puede ser una URL, o bien un ISBN.

a Fuente actual: Versiones, adaptaciones, revisiones de documentos originales,
indicaremos solo el documento que estames procesando solo si fuera
necesario y cambiara totalmente la forma respecto del documento original lo
consignaremos, en este caso podria hacerse mencién de los metadatos del
documento original, ya sea el autor, el numero internacional, fecha u otros
datos del documento oniginal. '

a Lengua: Lengua en la que esta el contenido intelectual de la obra, Ejemplos:
en, de, es, fi, fr, ja, th, zh.

o Relacién originaria; Ediciones, Traducciones, Vaciado y Traslacion.

o Tipo de material y sus fechas: Localizacién temporal y espacial del contenido
intelectual de la fuente, tipos de materiales especiales y las duraciones

© temporales.

a Derechos: Copyright y otros.

La aplicacién practica del formato Dublin Core se ha proyectado en varias grandes
bibliotecas como la Biblioteca del Congreso de Washighton, la Biblioteca Nacional
de Australia y la Biblioteca Nacional de Nueva Zelanda, que han tratado de
integrar los eiementos del Dublin Core en sus catélogos. Para que la conversion
tenga fiabilidad y mejore las capacidades de los catalogos y de los moteres de
basqueda sera fundamental que se articulen normas internacionales que regulen
estos procedimientos.

Una implantacion importante del Dublin Core radica en el generador automatico de
codigo HTML con formato Dublin Core, desarrollado por British Library Research
and Innovation Center con colaboracion de la Universidad de Baht. Consiste en un
formulario donde se introduce la direccidn de la pagina, los campos de Dublin
Core que se quieran introducir y genera el segmento de cédigo fuente HTML que
se debe incluir en la pagina. Sélo sera valido su utilizacién si nuestra pagina fuese
indizada en motores de blsqueda que incluyan este formato como el de la
Biblioteca del Congreso y la Biblioteca Nacional de Medicina, ambas de los EEUU.
Ya existen otros varios creadores o generadores de codigo HTML con metadatos.

El futuro mas inmediatoc apunta a la creacion, acceso y métodos de organizacion
de los datos de- distintos materiales de las bibliotecas clasificados en linea. Las
postrimerias del siglo XIX supusieron un gran cambio de paradigma, en lo que a la
clasificacion documental se refiere. De igual forma, en los atbores del siglo XX, la
organizacion de la informacidn presenta una novedosa arquitectura hipertextual y
no lineal que va a comportar un nuevo cambio de paradigma para el proximo
milenic en la organizacién del conocimiento.

4.6.5.2 Fuente Interna de Conocimiento: Competencias
En el ambiente actual de los negocios, donde la competencia es el elemento

clave, fa sobrevivencia econdmica de los individuos y de las corporaciones
depende de su competitividad. En la actualidad se acepta que la competencia
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proviene del conocimiento adquirido a través de una educacién formal vy la
experiencia. Para desarrollar una competencia en una profesion se requiere que
los individuos adquieran una mezcla de conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamiento para ser capaces de entregar los resultados deseables en forma
consistente. El conocimiento puede ser adquirido por la educacién formal; y las
habilidades, las actitudes y el comportamiento se adquieren a través de las
experiencias. Sin embargo, su adquisicion sera mas efectiva si la adquisicién de la
experiencia es guiada por la ciencia.

Para ser competitive en el mundo actual, el IMP necesita ofrecer productos y
servicios hechos a la medida para cumplir con cada unc de sus clientes. Las
firmas de servicios profesionales como consultorias en negocios, construccion
arquitecténica y firmas de ingenieria siempre han proporcionado ‘soluciones
personalizadas. FPero en [a actualidad con la tecnologia de la informatica hace que
esta personalizacién sea posible para muchas industrias y tener el poder de lograr
soluciones confeccionadas con una amplia escala. La respuesta a esta necesidad
fue desarrollada en la compaiila Danesa Oticon al desarrollar un modelo de
negocios para que e permitiera conguistar nuevos mercados y capturar la
imaginacién de los innovadores de negocios alrededor del mundo y con el
principio de pensar lo inimaginable comenz6 una revolucion en ia administracion
empresarial y cred Jo que puede ser un estandar en las compaiiias del futuro, la
administracién de os negocios por proyectos.

El IMP decidié de que todas-sus actividades serian administradas como si se
tratasen de proyectos, por lo que independientemente de la Competencia de que
se trate, todos los lideres de programas y proyectos deberan tener el conocimiento
yla expenenc:a que exige Ia “competencia” de administracion de proyectos.

El entendimiento de la Competencia de Administracidn de Proyectos es importante
debido a que se le relaciona con la efectlwdad de la admrmstrac:én de proyectos
Crawford"'®:; el éxito del proyecto Jiang"'? y Lechler®® y la competitividad de la
organizac:on Frame @V .

Las competencias son utilizadas comuanmente por las organizaciones para ayudar
a guiar las decisiones referentes a sus recursos humanos. Al?unos swn[i'alemente
definen competencias como habilidades mas conocimiento®?,  Parry'*® sugiere
que la competencia es un grupo de cenocimiento, hablhdades y actitudes
relacionadas que tienen influencia en el desempefio. Ayer® y Duncan®
expanden la definicion de competencia a una caracteristica o comportamlento
individual observable que guia a un desempefio superior. Boyatzis ®?" adiciona
al concepto de competencia los motivos individuales, los rasgos y la autoimagen o

rol social,

Un modelo muy simpiista de ia competencia de los participantes de un proyecto
utiliza el modelo dé un proceso constituido por entradas, salidas y el proceso
En este modelo se reconoce que no se retrata la complejidad de la Competenma
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de la Administracidn de Proyectos, pero proporciona un modelo estructurado para
comenzar a entender las consideraciones de la asignacién de recursos humanos
al proyecto.

Flgura 4.7 Modelo de Competencias de Administracién de Proyectos

Ex poriencaas Compatencing A D estmpefio de D esstupedio dal
Pasadas > 1P tues ds admon de » proyacta
PICYACLOS
Canbtingencias

Compe_t_'encias de entrada

Las competencias de entrada son extremadamente variadas e incluyen:
Conocimiento;,
Habilidades;
Rasgos;
Motivos; P
Auto-imagen; )

Papel social y R [T _
Comportamiento. FAL.J L ‘

R

e & & & & 0o @

Ei conocimiento y las:habilidades especificas puede encontrarse en los PMBAK’
(Project Management Body Of Knowledge)®® o en las diferentes organizaciones
certificadoras en administracién de proyectos {por ejemplo: APMB? AIPM®Y). Las
habilidades pueden incluir, |la habilidad para determinar la ruta critica en una red.

Un rasgo es la forma caracteristica en la cual una persona responde a un conjunto
de estimulos. Por ejemplo, la gente cree que tiene el control sobre su futuro por io
que tiene el rasgo de la eficacia. En los proyectos, cuando estas personas
encuentran un problema,. ellos toman la iniciativa para descubrir las soluciones.
Ellos o esperan a alguien mas, para establecer el problema o esperar a ia suerte
para que lo resuelva. :

Los motivos, por otra parte, guian el comportamiento. Por ejemplo, las personas
quienes estan motivadas para mejorar o competir contra un estandar, se dice que
tienen el motivo por el logro. Cuando las personas con una alta motivacion por. -

logros se les fija objetivos medibles en el proyecto, es mas probable que trabaj'ekh‘.;
para lograr esos objetivos.
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Otra dimension de la competencia es la auto-imagen de la persona. Esto se refiere
a’la percepcion que uno tiene de si mismo. Una auto-imagen de competencia
probablemente facilite un trabajo personal en un proyecto novedoso aunque la
persona anteriormente no haya ejecutado esta tarea.

E! rol social es una percepcién personal de las normas y comportamientos
sociales que son aceptables para el grupo u organizacion a la cual pertenece la
gente de proyectos. E| profesionalismo, la puntualidad, preparacion, son
comportamientos gue pueden ser requeridos por un grupo de proyectos en
particular. Las competencias de entrada son variadas, multidimensionales y
amplias mas que simplemente habilidades y conocimiento.

Competencias de procesos

Las competencias de procescs han sido extensivamente examinadas por las
disciplinas de Administracion de Proyectos. Ejemplos de procesos de
Administracion de Proyectos incluyen planeacion, control y cierre de proyectos™?,

Competencias de salidas

Las competencias de salidas o productos construyen la Gltima dimension de la
Competencia de. la Administracion de Proyectos. Satter y Neights la denominan
desempefiobasadogyen. campetencias de administracién de proyectos pero no
proporciohan thétricas para gu evaluacion®™, Las salidas o productos pueden

iﬁ‘gi@lﬁ{ﬁéﬁiﬁ:aﬁ de desemperio, del proyecto como cumpiimiento del presupuesto o
del-programa.y criterios de éxn;o del proyecto como la satisfaccion del cliente. Una
dimensién adicional se agrega’a este modelo: las variables de contingencia. Las
variabiles de contingencia son factores (como tamafio de proyecto, complejidad
técnica, opinidn publica, convenio, nimero de patrocinadores, tecnologia —simple,
compleja, probada o no, experimental, en desarrollo-, disponibilidad de mano de
obra) que pueden afectar y definir cudles competencias probablemente tengan

mayor influencia en la obtencion de resultados exitosos®,

Tal vez, el modelo mas desarrollado de salida de estdndares de competencia
basado en resultados es proporcionado por el AIPM (Australian Institute of. Project
Management®"). Estos estandares contienen, entre otros datos, criterios de
desempeiio en los cuaies se especifican los resultados o salidas que demuestran
ser un administrador de proyectos competente.

La competencia basada en el desempefio es promisoria pero carece de soporte
empirico, esto es, no sé sabe cual competencia de Administracion de Proyectos
basada en desempefio contribuye mas al éxito del proyecto. Lechle ) ha
concluido que las actividades del proyecto como planeacion y-control tienen poca
influencia en los resuitados del proyecto, comparandolos con el lado humano de la
administracién de proyectos. Por eso, se requiere mucho trabajo para mejorar el
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entendimiento de las Competencias de Administracion de Proyectos basadas en
desempefio.

Las Competencias de la Administracion de Proyectos pueden incluir —pero no
estan - limitadas a habilidades, conocimiento, actitudes, capacidades--
comportamiento y personalidad. Las competencias de la administracion de
proyectos estan influenciadas por experiencias pasadas (como experiencias de
vida, educacion formal, entrenamiento y experiencias de trabajo). Estas
competencias entonces tienen influencia en la ejecucion de las tareas del gerente
de proyectos. El desempefio del proyecto incluye salidas o productos como
satisfaccion de clientes y accionistas, metas logradas, calidad de los entregables,
liderazgo y direccion. La fortaleza de las relaciones entre tareas ejecutadas y
competencias es ponderada por variables de contingencia.

Competencias basicas para administradores de proyectos

De acuerda a la empresa ABT Corporation, las competencias basicas pueden ser
divididas -en dos categorias: Habilidades técnicas (hard skills) y habilidades
blandas (soft skills). Las habilidades conductuales involucran comportamiento,
actitudes y estilos' de comunicacién. Se pueden impartir cursos alrededor de estas
habilidades para que las administradores de proyectos puedan aprender como ser

un lider en equipos de trabajo. Los modelos pueden ser provistos y los modelos
pueden ser emulados.

Las habilidades técnicas se refieren a las habilidades mecanicas de planeacion,
programacién y control. Las habilidades técnicas son mas faciles de adquirir.
Estas habilidades son necesarias para la administracién exitosa de proyectos, las
habilidades técnicas fijan las metas y procedimientos mientras que con las
habilidades conductuales se asegura que la gente cumpla con esos objetivos.,

Habilidades Conductuales

Estas incluyen:

» Un liderazgo visible: Esta habilidad requiere que el administrador de
proyectos establezca una vision e identifique las etapas de accién para
alcanzaria. Esto requiere de tenacidad para ver las acciones gue conducen
a los resultados. El objetivo basico de cada administrador de proyectos es.
conseguir que los integrantes del equipo y los accionistas tomen acciones.
La mejor forma de hacer éstas, es a través de influencia contra edictos
mandatorios.

» Flexibilidad: ;Qué administradores de proyectos no tienen experiencia en
cambios de recursos, presupuesto, requerimientos y estrategias de
negocios?. La capacidad para adaptar y tratar con tales situaciones y
administrar expectativas durante periodos de cambio, es critico para la

126



Maestria en Administracién (Organizaciones) UNAM
Administracién del Conocimiento en una Institucién de Investiga<idn y Desarrollo Tecnoldgico

imagen del administrador de proyectos como un socio y lider,
especialmente a los ojos de los accionistas.

Un juicio firme de negocios: Cuando las cosas van mal en un proyecto, el
administrador de proyectos torma decisiones que impactan los objetivos del
negocio. Nuevos desarrollos y sistemas estan siendo construidos como una
parte del enfoque de Ia organizacién en las metas del negocio, por ejemplo
una posicion competitiva en el mercado. Los administradores de proyectos
deben conocer el propdsito del negocio y tomar decisiones en ese contexto.

La honradez: Las organizaciones estdn apostando su futuro en sus
administradores de proyectos y su capacidad de hacer el trabajo en tiempo,
presupuesto y de acuerdo a las especificaciones. Los accionistas quieren
estar seguros que el administrador de proyectos representa un bajo riesgo
a causa de su historial de credibilidad y capacidad de construir relaciones.

E! contar con diferentes estilos de comunicacion: Los administradores
de proyectos deben influenciar a la gente para lograr acciones. Y la mejor
forma de obtener una accidn, es comunicarse con cada uno de los
individuos en su estilo. Por ejemplo, para obtener la accion de una persona
quien es adverso al riesgo, lento para actuar y orientado a los detalles; un
lider necesita proporcionar mas detalles y demostrar que {a accién es de
poco riesgo; en contraste, el reto es que él o ella escuchen los detalles que
necesitan ser alcanzados antes de que se cree un cuello de botella para
realizar la accion. Ser capaz de reconocer el estilo de comunicacién de Ia
gente y adaptarse a esta es una habilidad importante.

El actuar como un entrenador y mentor: Los administradores de
proyectos proporcionan retroalimentacién a l6s integrantes del equipo y a
los accionistas. La retroalimentacidon es entregada positivamente con las
entradas de los recipientes y el compromiso de tomar accién. Para ser
respetado como entrenador o mentor, & administrador de proyectos debe
construir en la verdad, para que asi los integrantes del equipo y los
accionistas busquen el consejo vy la retroalimentacion. El administrador de
proyectos debe conocer las fortalezas y debilidades del equipo y ser capaz
de utilizarias con los integrantes del equipo para complementar y soportarse
uno al otro. E] administrador de proyectos debe ser capaz de reconocer y
vencer la resistencia para tomar accion.

De escuchar activamente: Los administradores de proyectos escuchan.
Ellos leen el lenguaje corporal y perciben dindmicas de grupos. Por
escuchar bien, los administradores de proyectos aicanzan un mejor
entendimiento de los integrantes del equipo y de otros, ellos promueven
honradez vy ellos hacen un mejor trabajo de administracion tanto en
expectativas habladas y no habladas.
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Fijar y administrar expectativas: Una vez que el estimado y el plan son
desarrollados, el administrador de proyectos debe ser capaz de
comunicarselo a todos los accionistas. Ademas, e administrador de
proyectos debe responder a impactos subsecuentes, nuevos
requerimientos y por estimados olvidados. A guién y come el administrador
de proyectos comunica estas s:tuacmnes y como impactan al presupuesto
del proyecto.

Negociaciones constructivas de proyecto: Los administradores de
proyectos deben tener la capacidad de decir “no” y saber cuando decir “no”.
Esto significa, ser capaz de construir situaciones ganar-ganar y acuerdos
constructivos entre los accionistas.

Resolucion de conflictos: ElI administrador de proyectos debe seguir un
modelo de resolucion de conflictos v ser capaz de superaros. Ef qué tan
bien maneje el administrador de proyectos estas situaciones, es una
medida de su madurez y experiencia.

Habilidades de organizacién y liderazgo: El administrador de proyectos
debe ser capaz de identificar a los accionistas del proyecto y crear vias
entre todos los accionistas y las expectativas de los proyectos. Su

__incapacidad de ganar el respeto de los accioristas representa pérdida de

influencia en la organizacion.

Habilidades técnicas

Los procesos de administracién de proyectos incluyen planeacion, estimacion,
programacion, seguimiento, control, medicidn y reingenieria. Algunas de las
habilidades técnicas son criticas para &l éxito de las proyectcs.

-

Definicion del proyecto: Cada destino requiere un plan para liegar alli. Los
administradores de proyectos deben ser capaces de definir los objetives y
metas, entregables, restricciones del negocio y de los proyectos, la
comunicacion del plan del proyecto (como el estatus y la informacién debe
ser compartida con todos los accionistas) y planear la fase. Es critico para
el éxito de cualquier proyecto el bosquejar una clara distincién entre
alcance y trabajo, y para desarrollar un mejor entendimiento de cada uno.
Ademas, de entender que el como del proyecto es un factor critico de éxito.
1 a definicién del proyecto posibilita a los accionistas entender y concordar
con las metas, responsabilidades, suposiciones y criterios de éxito antes de
que el proyecto comience.

Proceso de planeacién: El administrador de proyectos debe ser capaz de
conseguir los recursos correctos, para soportar la ejecucion del proyecto,
basdndose en un estimado confiable y razonable. Las dependencias del
proyecto y la ruta critica deben ser entendidas y administradas. Los
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componentes esenciales de un estimado deben ser entendidos antes de
realizar un estimado confiable y razonable. Un administrador de proyectos
deberd estar seguro de que todos entienden ias etapas, los roles y las
responsabilidades en el proceso de estimacion. Un error comun es {a idea
de que los administradores de proyectos y los accionistas transitan por este
proceso una vez, y esto es, al inicio del proyecto. El administrador de
. proyectos debe entender que el estimado es un proceso iterativo, el
proceso de planeaciébn es repetido, y el proyecto es re-estimado vy
. replaneado -en puntos especificos durante el ciclo de vida.

s Disefio de la solucion:- Crea una estructura de division de trabajo
preliminar y una grafica del trabajo de los componentes involucrados en el
nuevo sistema. Crea suposiciones comunes y claramente establecidas.
:Crea el plan estimado. Genera un pian de trabajo preliminar con asignacion
de recursos y dependencias.

+ Proceso de control: Si uno no guarda registros, ¢cémo sabe qué tan lejos
uno tiene que llegar?. El control de proyectos es para asegurar gque el
proyecto esta en curso de lograr los objetivos y que los resuitados correctos
sean alcanzados. El factor critico de éxito en &l proceso de control es una
buena pilaneacidn. Muchas culturas no recompensan los buenos planes,
ellos recompensan el control contra el plan. El administrador. de proyectos
debe ser capaz de definir lo que se espera ejecute cada uno. de los
miembros del equipo. Reportar y efectuar analisis de desviaciones, son
habilidades criticas para el proceso de control, asi como controlar el trabajo,
no la gente que debe hacer ésto. El administrador de proyectos debe ser
capaz de implementar un proceso de control que:

o Defina el proceso y como sera controlado;
o Defina los factores de éxito;
o Fije niveles de control,

o Defina el reporte de estatus.
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Figura 4.8 Conocimiento evaluado por el PMI (Bisicamente habllidades técnicas)
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Perfil del Administrador de Proyectos

Flanea, administra y se asegura de la terminacion a tiempo de actividades que
entregan los mejores resultados:

Organiza su propio trabajo para estar en linea con las metas, mantiene
informados a otros del avance, barreras, alcances y maximiza la
productividad personal.

Establece expectativas, hitos y entregables y obtiene los recursos
necesarios para alcanzar ios cbjetivos.

Encuentra lo mas simple, lo mas rapido o caminos menos costosos para
ejecutar tareas o alcanzar objetivos.

Desarrolia e implementa planes de contingencia para mantener el trabajo
en curso..

Organiza a la gente y asigna tareas y responsabilidades para que los
maltiples objetivos puedan ser alcanzados simultaneamente.

Anticipa obstaculos, barreras o brechas y trabaja continuamente para
mejorar la capacidad arganizacional para entregar resultados.

Examina tareas y procedimientos para ver cuéles son los que realmente
necesita llevar a cabo y elimina aquellos innecesarios, permaneciendo en
contacto con la linea frontal y sabiendo de primera mano el impacto de
politicas y procedimiento en la gente.
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Por lo que el administrador competente de proyectos podra:

clarificar temas y priorizar acciones:
Tomar rapidamente decisiones firmes;
Planear para problemas potenciales;
Encontrar la causa verdadera de los problemas y efectuar las correcciones

efectivas;

Involucrar a la gente en forma efectiva y obtener informacion y compromiso

critico para el éxito

Entender y administrar los factores que crean alto desempefio;
Conducir reuniones efectivas.

A continuacién se citan las competencias y el comportamiento tipico de un
administrador de proyectos:

Figura 4.9 Niveles de desarrollo de la Competencia de Administracion de Proyectos

135).

Comunicacién

Explica bien |as cosas, escucha cuidadosamente a los demas

Relaciones con el cliente

Crea infereses mutuos en negocios repetitivos

Toma de decisidn

Busca {y escucha) tanto facetas y opiniones

Liderazgo Tiene gente voluntaria para su proyecto

Negociacién Utiliza criterios objetivos para evaluar convenios
Efectividad Muestra respeto a los individuos sin importar posicion
QOrganizacional : ) : :
Perspectiva Demuestra eslar enterado de las fortalezas del competidor

"'Resolucion de problemas

Encuentra soluciones creativas € inngvativas

Medicién del avance

Genera reportes del estatus a tiempo

Planeacién de proyectos

Consigue que el equipo se involucre activamente en [a
planeacién

Administracién ‘de

riesgos

Toma riesgos en forma prudente

Desarrollo del staff

Da créditos en forma inmediata y con sinceridad

Construccion del equipo

Habla acerca de [as relaciones como también de los resultados

Capacidad técnica

Evita estar inmerso en detalles innecesariocs

Figura 4.10 Compartamiento de un administrador de proyectos

Etapa Papel Alcance de la Desarrollo de la
administracién competencia
Miembro del equipo Disciplina Conacimiento
individual
Administrador en un papel del | Multidisciplinas | Conocimiento. y 4 afios de
proyecto Compaiiia . experiencia
. . individual
Administrador de  proyectos | Multicompafia Conocimiento vy 8 aﬁos de
complejos ) : experiencia -
Director de Programa Multiproyectos Conocimiento” y 12 afios de
experiencia
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La evaluacion del perfil técnico del personal del IMP, puede hacerse mediante una
certificacion de un organismo como es el del PMI (Project Management Institute) o
APM (Association for Project Management), etc. Por otra parte, para evaluar el
perfil conductual del personal del IMP existen infinidad de métodos, aqui sdlo se
citara el método Basadur Simplex que ayuda a reconocer el perfil de una persona
en relacion a la innovacion; es decir se obtiene un perfil del proceso de
pensamiento en relacion a la innovacion.

El primer paso es crear un “inventario del proceso de innovacién Basadur’ ©,
para describir el méetodo que emplea uno para resolver problemas. En este
inventario se da un alto puntaje a aquellas palabras que describen mejor la
manera en que uno resuelve problemas y un puntaje bajo a los que menos lo
describen a uno. El objeto de este inventario es el de describir el método de
resolver problemas y no el de juzgar su habilidad para hacerlo.

Instrucciones:

El inventario consiste de 18 conjuntos de palabras crganizadas horizontalmente.
En cada conjunto horizontal coloque un 4 al frente de la palabra que mejor
describe. su estilo de resolver problemas; un 3 a la gue mejor lo describa en
segundo.lugar; un 2 a la siguiente palabra y un 1 a la palabra que es menos
caracteristica de su estilo de solucionar problemas. Se debe asegurar que se le
asigne un numero diferente a cada una de las palabras en cada linea horizontal.
No se debe dar el mismo numero a dos palabras diferentes.

Figura 4.11 Inventatio del proceso de innovacion de Basadur

Columna 1 Columna 2 ~ Columna 3 Columna 4
1. 3Alena 2 Equiibrade 4 Listo 1 Ansidso
2. 2 Paciente 4 Diligente 1 Contundente 3 Preparado
3. 4 Hacer 2Infantl -1 Qbservar 3 Realista
4. 3 Experimentar 4 Diversificar 2 Esperar 1 Censolidar
5. 3 Reservado 1 Serio 4 Gozador 2 Jugueton
6 4 Ensayoy error 3 Alternativas 1 Sopesar 2 Evaluar
7. 4 Actuar 2 Divergir 3 Abstraer 1 Convergir
8. 2 Directo 3 Posibilidades 4 Conceptual 1 Realidades
9. 4 Implicado 2 Cambiar perspectivas 1 Tedrico 3 Enfocar
10. 1 S¥encioso 3 Confiable 2 Responsable 4 Imaginativo
1% 3 Implementar 4 Visualizar 1 Describir 2 Seleccionar
12, 2 Ejecutar 4 Orientado al futuro 3 Leer 1 Detalista
13. 2 Fisico 4 Crear opciones 3 Mental 1 Decidir
14. 2 Impersonal 4 Orgulleso 3 Esperanzado 1 Temeroso
15. 2 Practicar 4 Transfarmar 3 Pensar 1 Elegir
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16, 8 Manesar 2 Especutar 3 Comemplar 1 Juzgar
17 2 Simpavzar 4 Practco 3 Emotivo s iDei'ﬁorar"
18, 2 Tomar Contacto 3 Diferenciar 4 Reflexionar _ 1.Asegurar

Puntuacién: Para obtener la puntuacién, en cada columna se suman todos los
numeros, excepto las filas 1,2,10,14 y 17.

Leyenda:

Q

Los puntajes en la columna 1 indican la orientacién para obtener conocimientos
para tratar con los problemas mediante el Experimentar (Participacion directa
concreta).

Los puntajes de la columna 2 indican la orientacion hacia usar el conocimiento
para tratar con ios problemas mediante la Ideacién (La generacién de ideas
sif enjuiciarlas).

Los puntajes de la columna 3 indican fa oriéntacién para la obtencién de
conocimientos para tratar con los problemas mediante el Pensar (Teorizacion
abstracta desapegada). :

Los puntajes de la columna 4 mdlcan la’ onentacnon hacia usar el conocimiento
para tratar con los problemas medianté Ia Evaluacién (Aplicacion del juicio a
las ideas).

Se traza un diagrama de red, donde se conecta la sumatoria de cada una de las
columnas, resulta un circulo distorsionado o "envuelto”. {Si tiene puntajes idénticos
en las columnas se obtendra un circulo perfecto. Es poco probable). El cuadrante
en el que su perfil es mas dominante indica la orientacién mas fuerte. De igual
modo, los otros cuadrantes représentan los estilos secundarios. El perfil es una
mezcla propia y anica de los cuatro cuadrantes.
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Figura 4.12 Interpretacién del Perfll del Proceso de Innovacion Basadur

(Catumna §)
EXPERREENTAR

Perflt del Proceso de
Innovacién Basedur

Coumnbd) 7

(Colmma 2
- 37

EVALUACION -

DEACION

Columne 3}
PENSAR

CUADARANTE 4- IMPLEMENTADOR

Si el perfil cae principaimenlte en el cuarto cudrante, el estilo
dominante posiblemente es el de implementador. Esta
persona tiende a usar la experiencia directa y ia evaluacién
para 13 resolucion de problemas. Su principal interés esta en
hacer que las. cosas se hagan, haciendo planes ¥
experimerdos y viéndose envuello en nuevas experencias.
Tienden a "probar las cosas haciéndolas® méas que
"probandolas mentaimente”. Los implementadores tienden a
deslacarse en agquellas situacicnes donde deben adaplarse
a circunstancias inmediatas especificas y ‘hacer que ce
algin modo las cosas funcionen”. Estas personas no
necesitan una comprensién completa de la situacidn para
seguir adelante. Por ello, pueden ser mayores tomadores de
riesgos que las personas con los otrcs tres estios, En
situaciones donde la tecria no cuadra con 108 hechos, lo mas
probable es que descarten ja teorla. Los implementadores
son entusiastas y se sienten cémodes con la gente, pere a
veces son visios ¢CMO impacientes o aén empujadores
mientras tratan de convertir sus planes e ideas en
realidades. Probaran cuantos enfoques diferentes sean
recesarios hasta que encueniren unc que sea lo
suficientemente aceptable para las personas afectadas. Ellas
perseveran y buscan cuanto sea necesario para asegurarse
que el nuevo procedimiento "pegard”. Este cuadrante sugiere
intereses en Ganar Aceplacion e Implementacibn.

CUADARANTE 1- GENERADOR

Si el perfil cae principalmente en el primer cudrante, el estilo
deminante posiblemente es el de Generador. Esta persona
liende a usar la experiencia directa y la ideacidn para la
resolucion de problemas. Su mayor interés estd en hacer
que las ccsas se inicien por medio de su propia
participacion,  reuniendo  informacion,  preguntando,
imaginando posibilidades y percibiendo todo tipo de
problemas y nuevas oportunidades. A eila la gusta
situacicnes concretas experienciadas desde perspectivas
diferentes, Una persona con este estilo actia mejor en
situacicnes que requiéren la generacidon de opciones y
divergencia, mas que en la evaluacidn, seleccién o
convergencia. Los Generadores tienden a interesarse en los
problemas de la gente y ven relevancia en casi todo hecho,
idea o tema. Les desagrada llegar a sar demasiado
organizados o delegar el problema completo, pero estin
dispuestos 2 dejar que otros se hagan cargo de o3 detalles.
En cierto mode son “coleccionistas de nexos” ya que tedo lo
que encuentran e$ visto como una solucidn potencial a
problemas futuros aon no descubiertos. Los Generadores
disfrutan lz ambigiedad y son dificles de fimitar. Cada
solucién que encuentran sugerird varios problemas nuevos
por resolver. Este cuadrante indica interés en el Encontrar
Problemas y en et Encentrar Hechos.

.,,domxnan:e posiblemente es ef de Optimizacor,

CUADARANTE 3- OPTIMIZADOR

Si e! perfit cae principalmente en el tercer ¢udrante, el estilo
¥y su
onenl_acn‘m ‘Hominante-es-el. pansar.en forma abstracta y la
evual_g.;ambn “Los ?na,yoreq ereses dt? estas personas estan
en converticflas ilﬂeaSJ straclas en' soluciones y planes

eicas; . Ha n una canzldad nsiderable de “test

rl!ajgg‘{ Ias: : iohas. ﬁsﬁs if§ celresolver problemas se
Ilamg *Opum;zadm" p er.und persona de este estilo
parece actuar‘ﬁéibr‘en'esas»snuacmﬂes donde hay una sola
respuesta correcta 0 Una solpcidn 6ptima 2 una pregunta o
problema estructurade vy definido. Su conocimiento se
organiza de manera tal, que por medio del razonamiento
hipetético — deductivo, o pueden enfocar sobre problemas
especificos. Son capaces de manejar granties cantidades de
datos y sefialar “qué estad mal” en una situacién dada. Los

Optimizadores tienden a_ser relativamente poco emotivos y

CUADARANTE 2- CONCEPTUALIZADOR
Si &l perfil cae principalmente en el segundo cudrante, el
estilo’ dominante posiblemente es el de Conceptualizador.
Para estas personas las orientaciones dominantes para
resolver problemas son el pensamiento abstracto y la
ideacién. Su mayor interés estd en poner las ideas juntas.
Forman  rapidamente  relaciones,  asociaciones v
percepcicnes nuevas, definen problemas y conceptualizan
ideas nuevas, modelos tedricos, oportunidades y beneficios.
Sobresalen en el pensamiento inductivo, en destilar en una
explicacion integrada observaciones aparentemente sin
conexién. A los Conceptualizadores les importa mucho el
comprender. Para ellos es importante que la teoria sea
logicamente adecuada y precisa, Tienden a ne proceder a
actuar hasta no tener una sélida comprension de la situacion
0 hasta que e problema o idea principal haya sido bien
definido, Preferirian no tener que dar prioridades,
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meticulosos, prefiriende tratar mas con cosas que con
personas. Tiende a tener gran confianza en su habilidad
para hacer evaluacionses aceriadas Yy l0gicas, asi como para
seleccionar la mejor opcion ¢ solucidn a un problema. Por
elio tienden a carecer de paciencia ante la ambiguedad y les

implementar o sufrir con la toma de decisiones entre
alternativas buenas o no lotalmente comprendidas. Tienen
una alta sensibilidad y aprecio por las ideas y a menudo no
les preocupa muchc €l moverse hacia la accién. Este
cuadranie sugiere intereses en la Definicidn del Problema y

‘accion -

fmolesta el cemasiado “sofiar despierto” sobre ideas | en Encentrar Ideas.

adicionales, ¢ sobre probiemas diferentes que se relacionan
entre si. Tienden a creer que €llos saben "cual es el
prehlema”. Este cuadrante sugiere intereses en la
Evaluacion de ideas y {a Seleccion y Planificacion para la

i ,Cu'an_tiﬁcacién del Conocimiento en las Competencias

' .Se puede,,_\:optar por automatizar el proceso de agrupar al personal de cada

competencia, desde el punto de vista técnico y conductual, mediante un andlisis
de “cluster”, el cual puede ser utilizado para sintetizar y elaborar |a generacion de
mapas auto-efganizativos que emplean el modelo de red natural artificial; este
modelo: tamblen llamado modelo de Kehonen o SOM, que trabaja bajo el principio
de autoorgannzacnon y agrupacion de vectores n-dimensionales en un espacio
bidimensional. A principio de los afios 80, Kohonen demostré que una informacion
de entrada por si sola, supcniendo una estructura propia y una descripcion
funcional de] comportamlento de la red, era suficiente para forzar la formacién de
mapas topologlcos( Estos mapas presentan la caracteristica de organizar la
informacion de entrada clasificandola-automaticamente. El principio es bastante
sencillo, podemos imaginar el SOM como una caja negra que recibe informacion
de entrada (numeérica) y que a la salida presenta una matriz de puntos (neuronas} -
que llamaremos mapa. La informacién de entrada se procesa de tal forma que.
cada una ocupa un lugar en el mapa. Para ello fa red debe realizar gran cantidad
de cdlculos con una serie de datos de ejemplo, a esto se le lama "entrenamiento
de la red". Una vez entrenada, la red puede recibir dafos nuevos que ird
ordenando en un determinado lugar del mapa de salida. Lo importante es que la
red siempre pondra el mismo dato en el mismo lugar del mapa, y tenderd a
agrupar los datos similares en ta misma zona de dicho mapa.

Este modelo ha sido utilizado para reducir la dimension en una amplia gama de
espacios documentales de distinta naturaleza.

Figura 4.13 Ejemplo de SOM
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En Ja figura anterior se puede observar un ejemplo de SOM. Se trata del .
WEBSOM, un proyecto dirigido por el propic Kohonen en la Universidad
Tecnoldgica de Helsinski y que clasifica grandes volumenes de informacién
procedentes de un grupo de noticias Usenet (Honkela 1996a y 1996b). Las areas
oscuras indican mayor densidad de informacion que las claras, y los temas
aparecen resumidos en fres letras. Cuando se selecciona una determinada zona,
se accede primero a un mapa ampliado de la misma y luego a una lista de
documentos relacionados tematicamente. La idea de utilizar este modelo, es el de
dar como entradas 1as capacidades técnicas y conductuales por competencia vy
también por el Universo del IMP, para que de una manera grafica se pueda
observar las habilidades técnicas y conductuales que tiene cada competencia y de
igual modo permita conocer el estado de habilidad entre competencias,

Al modelar las competencias por el SOM se pretende obtener las siguientes
ventajas:

o Genera un lenguaje comun basado en el desempefio que define como y qué
necesita hacerse en el contexto del trabajo;

a Asegura, cuando los objetivos del negocio son consaderados en la definicion
del modelo, que el enfoque de [a administracién de personas esté basada en
objetivos estrategicos;

a Proporcicna los miedios para integrar todos los procesos de recursos humanos
sobre una sdlida base de negocios;

o Permite aprovechar al maxime el potencial de las personas y mejorar el
desempefio a nivel individual;

a Es una herramienta poderosa para lograr cambios en Ia cultura organizacional
{orientacidn al cliente, crientacién a resultados, efc.),

a Garantiza la calidad y seguridad de las tareas realizadas;

o Mayor competitividad al competir por el mejor capital intelectual;

o El personal es consciente de los conocimientos y la informacion que debe
poseer de acuerdo a sus responsabilidades y funciones que desemperia.

El presentar las competencias con el modelo SOM tiene como finalidad servir de
base para el disefic y operacion de procesos de recursos humanos y se podré
utilizar para:

Entrenamiento y desarrollo;
Evaluacion del desempefio;
Plan de carrera individual;
Reclutamiento y seleccion;
Disefio de puestos;

Cambio cultural; -
Evaluacion de trabgfs]
Fortalecimiento deltrabajé;
Planes de sucesion’ :
Incentivos.,

ODCOoo0o0000O0O0D
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Con el SOM se podra observar qué competencias operan en forma similar, lo que
podria pensarse en una fusidn de las competencias, para evitar duphcndad de
actividades administrativas.

También con el modelo SOM se podran tener fotografias de como evolucionan las
competencias y el progreso de los programas de capacitacion y seieccion de
personal alineados a la vision del IMP. Asimismo, se podran identificar cuales son
las competencias realmente basicas de negocio, ademas de anticipar el
surgimiento de nuevas competencias que con su contribucion puedan a llegar ser
basicas a la institucion, entonces se estara hablando de que ciertas competencias
secundarias pedrian con el tiempo convertirse en competencias basicas, esto se
ha conocido en el mundo de los negocios como competencia "spin- off(proceso
desintegracion de competencias tecnologicas) o8,

4.6.5.3 Fuente Interna de Conocimiento: Informacién dispersa

Se podria utilizar el usc de mapas autoorganizados (SOM), desarrollado por el
Grupo de Inteligencia Artificial de la Universidad. de Arizona, donde el sistema
intenta brindar, de forma automatica y escalable, une aproximacion tematica a la
categorizacion y busgqueda de informacion en la red.

Figura 4.14 Aproximacion temdtica a la categorizacion y busqueda de informacién en la red

(=11 1H]
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En la figura anterior podemos observar la apariencia de esta interfase®®, La idea
es utilizar la capacidad del SOM para que de una forma cuantifique, agrupe v
organice la informacion dispersa del IMP. Con esta presentacidn se pretende
saber los temas, conceptos que se manejan en el IMP y da esta forma facilitar el
acceso a los documentos que de cierta manera apuntalan el trabajo y la vision del
Instituto.

4.6.5.4 Fuente Interna de Conocimiento: Documetacion de Proyectos

Esta informacion reside .en el sistema SAP/R3 del IMP, es informacion
estructurada, pero que es dificil agruparala a no ser por el tipo de proyecto
(inversion, mantenimiento, investigacidn, servicio, etc.), lo cual no proporcicna
indicios de qué competencia se valid para llevario a cabo o planeario. Por lo que el
reto es coOmo relacionar esta informacion: Se sugieren dos alternativas que por sus
caracteristicas de automatizacién son viables, ya que de manera manual seria un
trabajo enorme. Por [o anterior, se recomienda utilizar el usn de un programa de
mineria de datos o el uso de un programa de mineria de textos (SOM o Tretalogie,
el cual el IMP ya cuenta con él),

Seria recomendable el uso del tetralogie (que los autores del programa lo califican
como cienciomeétrico), ya que se podrian relacionar proyectos exitosos contra
lideres de proyectos; proyectos contra tematica (competencia), tamafo de
proyectos contra lideres de proyectos; tamafio de proyectos contra tematica;
proyectos contra clientes; proyectos contra complgjidad de proyecto, etc.

Esto podria hacerse de forma inmediata, siempre y cuando exista un cumplimiento
en el llenado de los formatos cuando se da de alta un proyecto y se actualice

hasta su cierre con informacion confiable,
4.6.5.5 Fuente Externa de Conocimiento: Inteligencia Ambiental

El término inteligencia ambiental, gue en principio es la primera vez que se utiliza
hasta donde se ha investigado, tiene su dominio en el medio ambiente del IMP,
para lo cual es importante presentar las siguientes definiciones para entender
mejor el concepto de Inteligencia Ambiental.

I Inteligencia Tecnoldgica. Es una rama del analisis de la inteligencia
competitiva que se enfoca especificamente a los cambios tecnoldgicos y a
las capacidades tecnolbgicas de los competidores. La Inteligencia
Tecnolégica mezcla capacidades de prondstico, avalio de la tecnologia vy
transferencia de la tecnologia para asegurar objetivamente el probable
curso de desarrollos de una tecnologia dada y sus implicaciones en el
negocio. La Inteligencia Tecnoldgica es claramente un componente critico

- de la planeacion estratégica de la tecnologia.

o Inteligencia Competitiva. Incluye la adquisicién, analisis y diseminacion de
la informacion. La inteligencia competitiva es la clave para ser lider de un
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mercado. La sola informacion no basta. La inteligencia competitiva es el
analisis cuidadoso de la informacion que da una intuicién critica para la
toma de decisiones.

La inteligencia ambiental ademas de “tener’ come subconjuntos de su dominio
estas dos clases de inteligencia, afiade el contexto no tan sélo de empresas o
tecnologias, sino que incluye variables politicas, sociales, ambientales,
legislacidn local, legislacién internacional, tratados comerciales, relaciones
laborales, normas nacionales e internacionales. No se debe olvidar que entre
mayor informacién se tenga, se estara en mejor posicion de adaptarse al medio
ambiente. Es impotante conocer las fuentes de informacion que la inteligencia
ambiental puede manejar: Informacion de camaras de comercio, internet, foros
de discusidn, reportes de agencias gubernamentales, reportes de organismos
internacionales, leyes, tratados comerciales, proveedores, competidores,
publicaciones de universidades, bases de datos comerciales, revistas, tesis,
periddicos, planes de desarrollo de los paises, estudios de agencias como la
que presenta la EIA (Energy Information Administration), estudios de
prondsticos de tecnologias de organismos de ciencia y tecnologia comao el
NISTEP de Japon; estudios de comisiones locales como la de Estudios de
prondstico del precio del petroleo elaborada por la Comisién de Energia del
Estado de California en E.U. (conocido como “Delphi Survey"); los estudios de
universidades como .el modelo de simulacion global denominado FUGI
(Futures of Global interdependence).

Para enfocarse al conocimiento del medio ambiente, se decidid particionar la
inteligencia ambiental en fuentes de informacion como: clientes, proveedores,
ciencia y tecnologia.

4.6.5.6 Fuente Externa de Conocimiento: Clientes

Se propone que es necesario mantener una revision cotidiana de los niveles de
servicios que se ofrecen a los clientes, ya que constituyen una fuente importante
en la localizacién de mejoras potenciales que sirven para orientar la deteccion de
tecnologia, para la correccion de problemas, el incremento de las capacidades de
los procesos o Ia actualizacion de {a infraestructura tecnofogica def Instituto.

Se puede complementar el mapa de los proyectos, también incluyendo
propuestas, que de cierta forma sensibilizan al IMP de su medio ambiente
(clientes, competencia).

4.6.5.7 Fuente Externa de Conocimiento: 'l;roveedores

También se debe de documentar la informacion de los proveedores (catalogos,
demos, sitios internet) para conocer el estado de arte de tecnologias que apayan
los servicios y tecnologias del IMP. Seria adecuado utilizar un método de
metadatos, en el cual se incluya campos adicionales como proveedor, direccion,

¢
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descripcion del producto o servicio y todo_esto organizarto a través de un
programa de mineria de textos {SOM o Tetralogie).

4.6.5.8 Fuente Externa de Conocimiento: Ciencia y Tecnologia

El programa ACelTe® del IMP cuenta con un area de Inteligencia Tecnologica,
cuya funcion es vigilar su entorno tecnoldgico y comercial. En base a las
tendencias del mercado o a necesidades especificas de los clientes, se identifica
la necesidad de un cambio o mejora tecnolagica, se debe considerar levar a cabo
un proyecto de negocio, el cual es un estudio de la nueva tecnologia, aplicada al
mercado o proceso donde sera utilizada. El objetivo de este estudio es demostrar
que el cambio tecnolog:co (en equipos, aphcac:ones 0 procesos) es rentable ¢
estratégico.

El IMP cuenta en la actualidad con el servicio de generacion de alertas de fuentes
de informacion de patentes y de publicaciones especializadas proporcionada por
el sistema DIALOG, pero aun no se ha contemplado la organizacién de estas
alertas con el uso del programa Tetralogie, que podria ser un medio para
organizar en “clusters” los tépicos la informacion; ademas de que permitiria
desarrollar estudios de-analisis del estado de arte de la tecnologia o tendencias de
la Ciencia y sus campos mas activos de investigacion y desarrollo en el sector
energetico.

4.5.6 Modelo Propuesto (Modelo de Autoorganizacion de Competencias)

Se dice que cuando la hipdtesis se halla sometida a la verificacion experimental se
convierte en una teoria, pero si solo estd sometida a la I6gica, se convierte en un
sistema.

El modelo que se presenta a coniinuacidn es un sistema autopoiztico, es decir un
,.$J§tema biologico, en ef cual el IMP se ve obligado a modificar continuamente sus
i presgnglofjjes;si BEALE e desea entender el entorno en gue se desarrolla.

{ H ,,.4! e
f Eifcpn@el{nlgnto dél‘medlo iambiente por parte del IMP, 0 sea la Ciencia, surge de
;A“J«a._necemdad de s@gq‘fﬁc&er %i mas poderoso de Jos instintos: el de la conservacion.

Mientras que el IMP mas pueda conocer sus alrededores, mayores seran sus
posibilidades de sobrevivir. Mdas que acumular conocimientos, lo que debe
potenciar el IMP es que se descubran conoacimenios, para que se desencadenen
procesos mentales latentes de sus recursos humanos (agrupados en
competencias) a medida que se recibe informacion y termina de mielinizarse la
organizacian.

A final de cuentas lo que el IMP aprende y concce le debera servir para
relacionarse mejor con su medio ambiente de la cual forma parte.
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En el modelo, la innovacion-se considera como un procesc natural en et IMP ya
que estd disefiada en la actualidad con vocacidon competitiva y con vision del
futuro, por lo que el modeic debe contemplar una estructura que facilite,
promueva, apoye y reconozca tanto la actitud innovadora como sus logros; esta
estructura son sus competencias.

Figura 4.15 Modelo de Autoorganizacion de Competencias
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Cada fuente de conocimiento, tanto externo como interno, debe contar con su
modelo, ademas de la visualizacion del conocimiento ya sea por las opciones de
mapas auto-organizadeos; meta-campos; mapas tecnolégicos (Tetralogie). A
continuacion se plantea estos dos elementos por cada fuente de conocimiento:

Competencias:

Figura 4.16 Modelo de Administracién de Competancias
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Con el tiermpo, "el peso” de las competencias cambia y tal vez las competencias
secundarias se conviertan en basicas y algunas béasicas se conviertan en
secundarias. esto es importante ya que el conocimiento del IMP se adapta a los
cambios de su medio ambiente y con la informacion recibida de éste, se detonan
los procesos mentales:de cada uno de sus recursos humanos dando por resultado
la creatividad de la organizacion.

Proyectos:

Figura 4.17 Modelo para Administrar la competencia
de administracion de proyectos :
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Biblioteca:

Figura 4.18 Mapa autoorganizado para almacenar
datos de una biblioteca ’

Datos Dispersos:

Figura 4.19 Modéfo para tratar Ia informacion dispersa.

Informacién Dispersa

Archivos

E-Mail : E—-JJ Contenido WEB
= L
\ Empleados /
)

cnanto_s‘&" ‘

"-.\.' ’ / Pemex

i

CRM: Customer Relanonship Management
PSA: Profassional Service Automnation
SCP: Supply Chain Management

CRM.
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Figura 4.20 Utilizacién de mapas autoorganizados (SOM donde el sistema brinda en forma automiatica
y escalable, una aproximacién temdtica a la categorizacion y busqueda de la informacion dispersa en
las redes del IMP) '

Ciencia y Tecnologia {Patentes, Publicaciones):

Figura 4.21 Enfoque modular para generar mapas de documentos

Enfoque modular para generar mapas de documentos
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Documentos:
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Figura 4.22 Visualizacion de agrupamiento de documentos

Finalmente, lo que se preteride es tener un modelo que procese proyectos y

programas, en un ambiente de trabajo en equipo con la aplicacion adecuada de
conocimientos y recursos.

Figura 4.23 Modeio para procesar una propuesta de servicio o proyecto.

Colaboracién:
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Conclusiones:

+ Los problemas presentes y futuros, ocasionados pcr los constantes cambios
que se viven en un mundo giobalizado, obliga a las instituciones en general a
enfrentarse cada dia a retos nunca antes imaginados, que ponen en riesgo su
supervivencia. De ahi que sea de vital importancia el que deban cuestionarse
sobre |a forma de cémo han venido funcionando de acuerdo con su conceplo ©
teoria de negocio, a fin de adecuarse a las exigencias de los clientes actuales y
predecir a los clientes futuros.

» Las nuevas realidades soctales, demograficas y econdmicas no son problemas
gue puedan enfrentar con exito los gobiernos, son problemas que solo ia
administracion y el trabajador del conocimiento pueden abordar y resolver.

+ Todas las instituciones tienen que hacer de la competitividad globat una meta
estratégica. Ninguna puede-tener la esperanza ue sobrevivir y ser exitosa a
menos que esté a |a altura de las pautas fijadas por los lideres de su campo
en cualquier lugar del mundo

« De ahora en adelante los paises emergentes tendr&n que basar su crecimiento
o bien en el liderazgo tecnoldgico, o bien en una productividad igual a la de los

--—lideres mundiales en una determinada industria, 0 bien en convertirse ellos
misma en lideres mundiales en su materia.

» Para el siglo XX! la tarea central de las organizaciones es que se conviertan en
lideres del cambio, donde et cambio se vea como una oportunidad. Ser un lider
del cambio exige la voluntad y la capacidad de cambiar lo que ya se hace, asi
como hacer nuevas y diferentes cosas. Requiere politicas para hacer que el
presente cree el futuro. Una de esas politicas que et lider del cambio debe
incorporar a la empresa es una politica sistematica de innovacion, que genere
la mentalidad propicia para que una organizacion sea lider del cambio, lo cual
significa una busqueda sistematica de cambios que podrian ser oportunidades.

¢« La voluntad de cambio tiene que ver con la decision de implantar nuevas
relaciones en las organizaciones, las cuales se estan transformando en
organizaciones horizontales, también denominadas organizaciones en
constante aprendizaje u organizaciones inteligentes, con practicas de tipo clase
mundial, donde, por ejemplo, el trabajo en equipo es la constante y la toma de
decisiones es consensada.

« Las organizaciones deben identificar, procesar y-transferir su conocimiento,
tacito y ekphcn:e ~para.agregar valor a los resultados que entregan a sus
clientes; asmusmo"d’eben CORSIdraTtorcomo un activo mas en la organizacion,
sobre todo porgue eI 85% d é $u condcimiento radica en las cabezas de sus

Lo
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*

Las organizaciones al estar conscientes de que es vital cambiar viejas
practicas, por otras gue le den ventaja competitiva, deben instrumentar un
agresivo programa de desarrollo organizacional, donde una vez diagnosticada
la realidad actual, se desarrolle el disefic de |as intervenciones a realizar y, en
consecuencia, levar a caba su implantacién. Es conveniente recalcar que un
cambio organizacional tiene que realizarse desde las cabeza hasta los pies. Se
debe ser cuidadoso en su implantacién, para que los empleados no piensen
que el programa de desarrcllo organizacional es una nueva manera de
explotacion.

Es importante que la Direccion del IMP demuestre gue el cambio
organizacionat es serio, donde las medidas que se adopten seran observadas
en primér lugar por ei cuerpo directivo. Hay tres vertientes en la implantacion
de un programa de desarroilo organizacional: a) Por imposicion; b) A través de
un programa de educacion; y, c) Por convecimiento de todos los integrantes. A
mi parecer, toda implantacion recorre- de una u otra manera las tres
alternativas. La imposicién debe darse porque para la gente es dificil salirse de
su zona de confort, no visualiza retos, en una palabra, no actla de una manera
diferente a como lo ha venido haciendo al paso del tiempo. Los programas de
educacion bien disefiados permiten que la gente perciba los beneficios para la
organizacion y para ellos, al modificar habitos y actitudes que les permita, por
gjemplo, trabajar en equipo, asi como compartir de manera sistematica
conocimientos, experiencias y valores. E| convencimiento se da de manera
natural cuando estos beneficios se materializan; la organizacion alcanza un
grado de madurez que le permite estar en un proceso continuo de aprendizaje
y de capitalizacidn del conocimiento, internc v externo. Son organizaciones de
aprendizaje porque dominan lo que Peter Senge denomina “la quinta
disciplina”: dominio personal, modelos mentales, visidbn compartida,
aprendizaje en equipo, y pensamiento sistémico.

El trabajo en equipo es la esencia de la organizacion inteligente. Al implantario
como un valor dentro de la organizacion, se estd apostando a que la gente
sufra grandes cambios. "El primero de ellos es que hay un ciclto de aprendizaje
profundo. Los miembros del equipo adquieren nuevas aptitudes que alteran
sus actos y su entendimiento, Al desarrollar nuevas aptitudes, también
desarrollan una nueva sensibilidad, una nueva percepcion. Con el tiempo, a
medida que la gente aprende a ver y experiementar el mundo de otra manera,
las nuevas experiencias y premisas comienzan a cobrar forma, lo cual permite
el desarrollo de otras nuevas aptitudes”. Es notorio el crecimiento de la gente
cuando trabaja en equipo. Los “jefes” se bajan de su plataforma para ser uno
mas del equipo, las sesiones de trabajo son mas productivas, porque se
definen las agendas de trabajo, los roles y las responsabilidades, las metas a
alcanzar y, sobre todo, |as reglas de participacion, las cuales permiten llegar a
una toma de decisiones consensadas. Sin embargo, existe un riesgo como en
todo: que la organizacidn no esté preparada para ofrecer los espacios
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adecuados a la gente. Un crecimiento obl:ga a implantar un adecuado sistema
de estimulos y recompensas.

El IMP basa su organizacién en procesos clave, donde el de planeacion es uno

de elios. Es por es0 que el Consejo Directivo ha establecido que cada tres
afnos se elabore un nuevo plan estratégico con un horizonte de cinco afios,
misma gque deberd revisarse de manera anual. £l actual Plan Estratégico
1989-2003 del IMP, es el resultado del trabajo conjunto dei Consejo de
Direccion, el cual durante tres de trabajo continuo, redefinieron la mision y
vision, asi como los objetivos y las metas, buscando darles "mayor
transparencia y claridad”, en relacion a las lineas de accién a seguir, dentro de
un esguema de evaluacion y seguimiento continuo. El analisis efectuado
consistio, en parte, en crear una vision compartida y un.-proposito comun, asi
come el entendimiento honesto de la realidad actual del instituto, a efecto de
wentificar la brecha entre ellas y de esta forma definir las lineas de accidn a
seguir. El resultado del grupo directivo fue la de creacion de una vision

. compartida y una alineacion hacia los objetivos a alcanzar. Se dice que en una

organizacién alineada no hay apetito para conflictos disfuncionales y gue
cuandp se trabaja con un grupo de personas comprometidas entre si y con una
vision compartida, hay una baja tolerancia para cualquier conflicto destructivo
que debilite 1a visidn. Sin embargo, surge la necesidad de bajar esa misién y

. vision, para que todos las compartan. De ahi que es estratégico definir la

manera de como hacerlo y a mi paracer en el IMP se escogid.la mejor: formar
un equipo de consultores internos, que a traves de un programa de cultura
organizacional, pudiera llevar esta vision y mision a todos los equipos de
proyecto. Al principio, como en todo cambio, hubo reticencia al mismo, pero
una vez que los integrantes de los equipos de proyecto empezaron a participar
junto con su “superiores” en la planeacién de las acciones a seguir, se inicié un
movimiento que cada dfa toma mas fuerza, que tiene credibilidad, y que se
centra en [a participacion de los individuos en 1a toma de decisiones. Todo este
proceso de “aculturamientc’, se podria afirmar, se basd en “desaprender”
viejas practicas, para pasar a un nuevo ciclo virtuoeso de aprendizaje.

Los canones sefialan que tanto la misién como |a visién de una organizacion, a
primera vista, deben comunicar. Las del IMP son complicadas de entender.
Todos los empleados deben ser capaces, cuando alguien se las pregunta, de
“recitarlas”. Una vision debe estar enfocada en el resultado y no en el proceso,
debe estar enfocada en lo que se quiere y no en lo que se crea que es posible,
debe ser atrevida y sin limite, debe enfocarse en lo que se quiere y no en evitar
lo que no se quiere, y debe estar visualizada en tiempo presente como si
estuviera sucediendo ahora. ER el caso de la mision, ésta debe reflejar
fehacientemente el proposito central o la razon de ser de la erganizacion. Una
vision para el IMP puede ser la siguiente: “Somos un centro de investigacién de
excelencia en las distintas ramas de la industria petrolera, que contribuye a la
maximizacién y racionalizacion de los recursos energeticos del pais”. En
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cuanto a la mision se propone: “Desarrollar investigacion de alto contenido
para |la industria petrolera’™.

* En cuanto al establecimiento de un sistema para la administracion del
conacimiento, es fundamental definir perfectamente un plan de accién que
contemple trabajar de manera paralela, sin darle mayor © menor peso, en cada
uno de sus componentes: cultura, contenido, procesos e infraestructura. Sin
embarge, en funcién de la forma de pensar de nosotros, ai inicio es
fundamental trabajar fuertemente en el aspecto cultural, es decir, intervenir en
loc que se llaman modelos mentales, mismos gue inhiben el compartir
conocimiento, experiencias y valores. Un modelo mental, por ejemplo, es | de
argumentar “que la informacidn es poder”, o el decir "a mi me tomao veinte afios
aprender, porque lo he de compartir con este novato, 0 el pensar que lo que
uno sabe es lo que le da fortaleza y por tal razdn no se es prescindible.
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ANEXO #1

Historia del Instituto Mexicano dei Petréleo.*
(* pagina del IMP en internet: bup  wa - unp my}

El presidente Gustavo Diaz Ordaz aprobo el decreto que se publicaria en et Diario
Oficial, en el cual se establecen como objetivos del IMP;

La investigacion cientifica basica y aplicada;

El desarrolio de disciplinas de investigacién basica y aplicada;

La formacion de investigadares;

La difusién de los desarrollos cientificos y su aplicacién en la tecnica
petrolera;

e. La capacitacién de personal cbrero que pueda desempeﬁar labores en el
nivel subprofesional, dentro de las industrias petrolera, petroquimica basica,
petroguimica derivada y quimica.

B =TI o B = ]

Inicio de Actividades

El Instituto Mexicano del Petrdleo inicié sus actividades de investigacion y
administrativas con trescientos emp[eados y cuatro edificios. Fue creado para
generar tecnologfa petrolera propra y asi reducir los altos gastos que existian por
concepto de importacion de la misma.

Los primeros pasos

Definidos los programas y avanzada la construccion de las instataciones, fue
nombrado como primer director general Javier Barros Sierra, quien tomo posesion
el 31 de enero de 19686, fecha en la que se instald también el Consejo Directivo,

presidido por JesUs Reyes Heroles,
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Al tomar posesion, definié como aspectos o ramas de la actividad de este centro la

* investigacidn en geologia, geofisica, ingenieria petrolera, transporte, distribucion

de hidrocarburos, economia petrolera, quimica, refinacién, petroquimica, disefio
de equipo mecanico, electronico, maquinana y electronica aplicada.

En 1966, Barros Sierra fue nombrado rector de la UNAM, por lo que Antonio
Dovali Jaime se convirtié en el sequndo director general del IMP, cargo que ocupd
hasta 1970.

Bajo la direccion de Dovali Jaime, en el IMP se elaboré.un plan a largo plazo de la
industria petrolera y petroquimica hasica y se decidio establecer, a partir de 1969,
las representaciones de zona, primero en Tampico, luege en Salamanca, Poza
Rica y Coatzacoalcos. De esta forma, los primeros frutos de la investigacién
petrolera se extendieron a otros puntos de la Republica,

Con Bruno Mascanzoni director general de 1971 a 1978 se propicid el desarroilo
cientifico y tecnolégico en diversas areas de la industria petrolera. El IMP comenzé
el registro de sus primeras patentes, alcanzd la comercializacion de sus primeros
resultados e inicié proyectos mancomunados con empresas extranjeras.

En 1977, se acordd que las entidades de la admini,stracién._publica paraestatal se
agruparan por sectores, cen el fin de que sus relaciones con el ejecutivo federal se

+ realizaran mediante una secretaria de Estado o departamento administrativo. El
ORI IMquuedd‘a”gm“ﬁ‘aqo en el sector industrial mediante la Secretaria de Patrimonio y
‘M 'Fbménto industrial, %hoy Secretaria de Energsa

f‘m ,,Las §|gu:entesa“c;§1 ro anos (1978- 1982) Agustm Straffon Arteaga airigid a la
- institueidn;en 15 glie se considera el mejor momento de la industria petrolera

mexicana. En esa época se descubrieron los yacimientos de la Sonda de

. Campeche, uniéndola a los esfuerzos de PEMEX en el magno reto de llevar al

pais a los primeros lugares en |a produccion petrolera mundiat.

Entonces, se asignaron recursos para una mayor investigacion, principaimente en
petroquimica y refinacion, pues se veian como dos areas estratégicas para la
exportacion de crudo procesado,

Bajo la direccion de José Luis Garcia ‘Luna (1982-1988), se .inicid la
descentralizacion de sus actividades hacia otros puntos del pais y se construy¢ el
Pargue Industrial La Reforma, que ahora alberga importantes laboratorios.

El 29 de abril de 1982 se cred la zona Noroeste, como imperativo para impulsar la -
promocién de los servicios tecnologicos del Instituto y ampliar su mercado,
esencialmente en los estados de Nuevo Leén y Coahuila.

Fernando Manzanilla Sevilla se convirtio en el sexto drector geheral del IMP
(1988-1992). Ademas de ser pionerc de! Instituto y funcionario en PEMEX, es un
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profesionista reconocido por su autoridad técnica en materia petrolera;
reestructuro las actividades involucradas en |la investigacion basica y tecnoldgica y
dio origen a la Subdireccion de Investigacion Cientifica Aplicada.

Fue en el periodo de Manzanilla Sevilla cuando se transformé la Ley Organica de
PEMEX y se optd por separar las tareas industriales y comerciales de la
paraestatal. Con ello surgieron PEMEX-Exploracion vy  Produccion;
PEMEX-Refinacion; PEMEX-Gas y Petroquimica Basica; PEMEX-Petroquimica
Secundaria.

Constante crecimiento

La nueva estructura de PEMEX dio pauta al Instituto Mexicano del Petréleo para
delinear otras actividades de investigacidn y desarrollo de tecnologias. Con Victor
Manuel Alcérreca Sanchez como director (1992-1995), se impulsaron distintas
areas estratégicas de la institucion y se implantaron medidas administrativas para
mejorar su-posicion financiera.

A partir de 1994, se contempld una nueva organizacion estructurada por unidades
de negocio para el fortalecimiento de diversas &reas de investigacion, desarrollo
tecnolégico, ingenieria basica de proceso y servicios técnicos especializados.

it ranc;saonﬁam,es de Castro (1995-1996) promovid el mejoramiento de la calidad
g lts recursps: humahos y el desarrollo de proyectos de investigacidn de interés
. egtré’té co- ﬁbr‘a las pubsidiarias de PEMEX. Durante su administracién cred el
E E’sémhowde A’t)oyoﬁ g Investigacién Basica y Tecnoldgica con la participacion de
b “lOSvmvestlgadoréé dqzlas Instituciones de Educacion Superior, denominado FIES,
en los campos de exploractén produccion, procesamiento, manejo, distribucion,
economia de la energia y uso no contaminante de los hidrocarburos y sus
derivados, con el objetivo de contribuir al avance y desarrollo de nuevas
metodologlas de trabajo que ayuden a fortalecer la operacion competitiva de

era

ina
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PEMEX. En el marco del FIES, se han firmado cerca de tres mil convenios de
colaboracion académica y cientifica y de desarrclio tecnoldgico con instituciones
de educacién superior, empresas privadas e instituciones del sector publico.

En 1997, Barnés de Castro toma posesién como rector de ta UNAM y Gustavo
Chapela Castafiares asume el reto de dar continuidad a las actividades de sus
antecesores.

Los tiempos han cambiado. A 36 afos de distancia, ahora el IMP esta integrado
por una planta de cerca de cuatro mil seiscientos trabajadores y tiene 122
taboratorios en sus instalaciones sede y seis mas en el Parque Industrial La
Reforma, Hidalgo; seis en el desarrollo industrial de Cactus, Chiapas; tres en Dos
Bocas y dos en Poza Rica, Veracruz; cuatro en Ciudad del Carmen, Campeche y
dos en Ciudad Madero, Tamaulipas, con lo que mantiene su compromiso en
materia de investigacidn petrolera y de formacion de recursos humanos.

Con 36 afios de edad, el IMP es:

~ " o Reconocido como el primer Centro Publico de Investigacién en México (21 de
1 julio del 2000)

. Una orgamzacmn que se caracteriza por una estructura horlzontai donde su
= actividad “fundamental son los proyectos enfocados a la atencidon de
neceSIdades de la industria petrolera

.L‘J_na Institucién de mvestlgamén almeada a los requerimientos actuales de
.. .Pemex, su cliente principal, a través de sus Programas Estratégicos de
In{festigacion y Desarroilo: Yacimientos Naturaimente Fracturados, Tratamiento
de;Crudo Maya, Simulacién’ Molecular Biotecnologia del Petrdleo, Medio
""'Amtnente y Seguridad, y Ductos.

El actual director del IMP, Gustavo Chapela Castafiares, fundamenta su gestién
en vincular la investigacion con el desarrollo tecnologico, las soluciones y la
capacitacion, para ofrecer a Petréleos Mexicanos soluciones 1ntegra|es con alto
valor agregado, sustentadas en tecnologia de punta.

Y118 CON
FAL.A LE ORIGEN
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La visibn estratégica de la investigacion en el IMP responde a dos premisas
basicas: la primera, se fundamenta en el valor actual que posee el conogimiento
como generador de nuevas tecnologias, acordes con la realidad de la industria
petrolera nacional. La segunda, se construye a partir de una estrecha relacién con
Petrdleos Mexicanos para sancionar los programas y proyectos de investigacion
destinados a ampliar el horizonte tecnoldgico de esta industria,

El IMP, desde su creacion, se ha venido convirtiendo en una institucién modema y
competitiva que se propone asegurar el fortalecimiento de la investigacion y el
desarrollo tecnolégico, con programas y proyectos de investigacion de punta;
mantener una sana capacidad de autofinanciamiento; orientar sus esfuerzos hacia
soluciones con servicios integrados a plena satisfaccidén de Petroleos Mexicanos,
su cliente principal, y fortalecer sus competencias institucionales.
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ANEXO # 2

TEMARIO PARA LOS TALLERES DE VISION COMPARTIDA Y DESARROLLO
DE EQUIPOS.

1. Introduccién (60 minutos)

Obijetivo: Dar a conocer el proposito del taller y del proyecto institucional.

s Propésito del proyecto

» Proposito del taller

2. Entorno IMP (30 minutos)

Objetivo: Retroalimentar al equipo con los hallazgos del Equnpo de Transformauén
y presentar la Cadena de Vator Institucional.

+ Diagnostico

¢+ Cadena de Valor

+ Estructura

3. Vision personal y del equipo (270 minutos)

Objetive: Involucrar al equipo activamente, introducir a los participantes al
concepto de Tensidn Creativa y crear la Vision del Equipo.

¢ Alineacion y desempefio inspirado

+ Modelo de liderazge, Tensién creativa

» Ejercicio de visionamiento

+ Alineacion con la organizacion

4. Comunicacién (120 minutos)

Objetivo: Proporcionar y aplicar las herramientas de comunicacion, para que ésta
sea abierta, clara y precisa.

+ Conversaciones productivas

+ Reuniones efectivas

5. Trabajo en Equipo (120 minutos)

Objetivo: Definicion, caracteristicas de los equipos.
s Equipos de Alto Desempefio

+ Temas no discutibles

6. Realidad Actual (90 minutos)

Obijetivo: Que los participantes conozcan y manifiesten sus sentimientos al estar
enrolados en algo de manera natural e identifiquen su realidad actual.

« Enrolamiento y Conformidad

» Identificando la Realidad Actual de su Equipo

s Manejando la Tension Emocional

7. Proposito Central (180 minutos)
Objetivo: Los participantes contestaran las preguntas “; Quiénes somos?” y “¢,Por

qué existimos como equipo?”.
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+ Declaracion de Propésito Centrat (Mision)

8. Resultados de Alto Apalancamiento (240 minutos)

Objetivo: Aprender una nueva forma de pensar y aplicarla para determinar hacia
dénde canalizar el esfuerzo individual y organizacional para lograr los resultados
deseados.

+ Eventos, patrones y estructura

« Definicidon de Resultados de Alto Apalancamiento

s Establecimiento de Responsabilidades

9. Lineas de Accion (240 minutos)

Objetivo: Definir las actividades que se deben realizar para conseguir los
Resultados de Alto Apalancamiento.

+ Generacion de sus Lineas de Accién

10. Medicion del Desempeiio (120 minutos)

Objetivo: Los paiticipantes deberan conocer la metodologia de Medicién del
Desempefio, los Indicadores de Desempeiio Institucional vy el proceso para que
administren su propio desempefio.

s Introduccién al Registro Equilibrado del Desempefio

+ . Tablero de Mando Institucional

« Como establecer un indicador

» Proceso de administracion

11. Administraciéon del Conocimiento {120 minutos)

Objetivo: Introducir al equipo al mundo de la Administracion del Conocimiento,
compartir nuestra vision de AC en el IMP y conocer sus opiniones y visién en este
tema. '

+ Qué es la Administracion del Conocimiento

e Qué es el Sistema de Administracion del Conocimiento

e Cultura del conocimiento

A lo largo de los tres diad del Tafler de Visién Compartida y Desarrollo de
Equipos, los facilitadores del programa (empleados de la organizacion
seleccionados para emprender el cambio organizacionat} fundamentan su trabajo
en destacar los siguientes puntos:

1. ¢CoOmo se forman los equipos de trabajo?

¢ Se integran por un grupo de individuos que dependen unos de otros
para aicanzar un objetivo conjuntamente establecido y aceptado, y que
por 1o tanto deben interactuar y coordinar sus actividades de una forma
eficiente. o
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“DEBEN TENER MUY CLARO EL OBJETIVO UL TIMO QUE DEBE CUMPLIR EL GRUFPO,
AQUEL POR EL CUAL SE FORMO (SU MISION}".

v ¢ que tenemos que hacer?
¥ ¢ para quien{es} io tenemos que hacer?
¥ ¢,como lo vamos a hacer?
¥ ipara qué lo vamos a hacer?

+ Para cumplir este objetivo en comun, las personas mantienen relaciones
de interdependencia, lo que significa que si una de ellas deja de hacer
la parte que le corresponde, el ob}etwo 0 no se alcanzara o se vera
afectado negativamente.

+ [Esunasuma de esfuerzos coordinados

+ La coordinacion de esfuerzos requiere. de una adecuada planeacion,
ejecucion, control y evaluacion de lo que €l grupo hace para llegar a su
objetivo, y de una comunicacion abierta, basada en la confianza y el
respeto entre los integrantes.

2. El éxito de los equipos de trabajo se debe a que el enfoque se dirige hacia las
personas '

» La productividad y la calidad que se desea, requiere de un alto grado de
colaboracién entre las personas y departamentos.

e Los miembros del grupo comparten un conjunto de funmones

" mejorando la eficiencia y la productividad.

» Producen con alta calidad y menos costos.
Elevan la motivacion y la mioral de los integrantes.
Mayor aprovechamiento en las habilidades, Ios conacimientos y los
talentos de los integrantes de grupo.

* Reemplaza la tradicional relacion antagodnica entre la administracion y la
fuerza laborat.

+ Satisfaccién en el trabajo.

3. Caracteristicas gue deben poseer los equipos de trabajo para ser exitosos.

Una meta clara y elevada

Una estructura impulsada por los resultados
Miembros competentes del equipo

Un compromiso unificado

Un ambiente de colaboracion

Estandares de excelencia

Apoyo y reconocimiento externcs

Un liderazgo de principios
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4. Metas de desempefio superior,

+ Un grupo de individuos se convierte en equipo cuando se comprometen
a alcanzar las metas de un desemperio supefior. Sin metas de
desempeiio exigentes, los grupos jamas se cristalizan en equipos.

» Una caracteristica clave de los equipos de desempefo superior
es |a disciplina.

» Los grupos se convierten en equipos mediante una accion
disciplinada. L.e dan forma a un propodsito comun, convienen en
las metas de desempefio, definen un enfoque de trabajo comun,
desarrollan niveles superiores de hahilidades complementarias, y
se hacen responsables mutuamente de los resultados,

5. Laintegracion grupal presenta las siguientes ventajas:

¢ Variedad de habilidades.- diversas actividades de trabajo que son
relacionadas con diferentes habilidades y talentos.

= Identificacion de tareas.- la extension en la cual el trabajo de principio a
fin, produce un resultado complejo y confiable.

o Significado de tareas.- la extension en la cual el trabajo tiene un efecto
sobre otros.

¢ Interdependencia.- planear, organizar, programar y desarrollar el trabajo
en equipo,

¢ Retroalimentacion.- informacion clara y precisa acerca del rendimiento y
eficiencia.

6. Ingredientes fundamentales para que cada integrante del equipo de trabajo
cumpla con |os objetivos establecidos:

INGREDKENTES FUNDAMENTALES PARA QUE CADA INTEGRANTE
DEL EQUIPO DE TRABAIQ CLAPLA CONLOS QRIENIVOS
ESTABLECIDQS;

MOTIAGON WICATIVA

MTERES




ANEXO # 3

ACelTe - Administracion del - P - Instituto Mexicano del Petrtlee
Conocimiento e Inteligencia
Tecnolégica

ACelTe Logotipo

Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnoldgica
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ACeiTe Tres Frentes del Programa

El programa ACelTe contempla tres frentes— procesus y ocperacion,
infraestructura, y entrenamiento y difusion.

Procesos y
Operacion

Infraestructura - Entrenamiento i
. y Difusidn
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ACeiTe Frenle de Procescs y Operacion

f

El objetivo del frente de procesos y operacion es aplicar y reproducir en el

instituto practicas p

entorno.

identificar ios -
Procesos Basicos
de ACelTa

« Identilicamos los
procesos basicos
relacionados ¢on
ACelTe

‘Desarrollar en
Detalle
Procasos de
ACeglTe para el

MP: -

+ Desarrollamos ios-
_CI.IB"O procesos

- mayores para el IMP an
diferentes nivetes de ia
orgamizacien da ACelTa

Capacitar y
Reallzar
Pruebas Piloto

+ Trabajamas en.
diferentes ambitcs para
entrenar y coachaar

ara aprovechar ¢l conocimiento de ia institucién y su

o

" Implantar y
Operar

El alcance ¢e \a

1mplantacdn se Mide

por e numerg de
procesos realizados an
log gferentes ambios
enal IMP

ACelTe Frente de Infraestructura

El objetivo del frente de infraestructura es proveer .os medios de
comunicacion y colaboracion para asegurar la actividad de ACeiTe en el

IMP,

Analizar los
requarimientos dal
sistema

Centramos nuestros esfuerzos
en dos de estos elemsntos:

* Sitio Intranet ACelTe

* Laboratorio de Andlisis y
Apreadizaje de ACelTe

Seleccionamos los elementos
necesanos:

+ Tegnologia de informacion
+ Media

+ Otros (tradicionales/no
tradicionales}

2]

Detallar
Espaecificacion

« Detallamos las
especificaciones de!
tntranst

« Detallamos las
especificaciones del
Laboratorio de Analisis
y Aprendizaje de
ACelTe

Etapas del Frente

Seleccionar
Herramiontas

+ La primera seccidn del
intranet esta en
construceion

Para ei resto de las
secclones Intranet
glaboraremos un
estudio con el
proveedor original y con
otros proveedoras

Intagraremes
herramientas para el
funcicnamiento del
{aboratorio de Analisis
y Aprendizaje d3
ACelTe

.

+

Implantar y
Opaerar

La primera seccion del
intranet estuvo en prieba B
en &l mes de abril; ta
expansion de esia saccion
se gefinird con los
rasultados de fas pruebas

El alcance de la
implantacion del resto de las
secciones sera chisto del
estudio de herramientas y
proveesoras

En octubre, tendremos en
operacicn el Laboratorio de
Andlisis y Aprendizaje de
ACelTe
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ACelTe Frente de Entrenamiento y Difusion

FALLA ﬂE O‘E’PEN

o gy

El cbjetivo del entrenamiento y difusién es proporcionar a los participantes
elementos necesarios para aplicar conceptos y herramientas, motivar ej
uso de los procesos de ACelTe, y generar momentun con un contacto .

reguiar,

1

Preparar
entrenamiento,
coacheo y difusién .

» Deterrminamos |a poblacion a

capaciar

+ Programamos talleres de

entrenamiento (Formacion de
redes de conocimianto, protocolo
da aprendizaje en proyectos.
desarrclio ¢e nabhdades de
ntehgenc:a tecnalogica. et

+ Preparamaos herramwentas Y

matenal ddachco

+ Defimmos los cbjelivos y planes

de difusion

12

Ejecutar Planes
Definidos

+ DesamoBaremas los talleres de
antrgnamanio

+ Evaluvaremos los takeres de
entrenamiento

« Aplicaremgs y daremas
segusmIento a las histonas de
éxio de ACelTe como principal
racurse de gifusion

« Aphearemos el plan de difusion

ACelTe Frente de Procesos de Operacion

El objetivo del frente de procesos y operacion es aplicar y reproducir en el
instituto practicas para aprovechar el conocimiento de la institucion y su

entorno.

Procesos de
Operacion




‘ ACeITe F rente ce Procesos de Opéracidn

Para ilustrar el funcionamiento de los procesos de ACelTe debemos pensar

en un circulo contmuo de actividades.

Preguntas Clave

¢ Qué actividades det
procesc necesitamos?

LEn qué ambitos del
negocio debemos aplicar
estas actividades?

E> 2Coémo se relacionan estas
actividades con los ]
procesos del negocio?
|:> £Quién tomara
responsabilidades para
agegurar ef
funcionamiento?

i

Clelo de Actividades

Evaiuacion
Genaracion
Adquisiclon (F—/\ Filiracion
/’ \\ Analisis
Uso ‘f
Captura
Selacclon

’\ Sintesls
Bisqueda ““w 7

Contextualizacion
Almacenamiento

ACelTe Frente de Procesos de Operacion

Hemos identificado cuatro procesos principales de ACelTe en el instituto,

abarcando diferentes ambitos de aplicacion clave en el instituto.

Ambito de los procesos

Proyectos— Equipos y tode profesional
invelucrado an proyectos en f institute

Eventos— Equipos y tado profesional que realiza
visitas o trae informacian al instituto

Areas Especificas— Equipos funcionales en -

aregas estratégicas det inslituto

Redes de Conocimiento— Equipos de trabajo
que atraviesan las barreras funcionales del instituto

Procesos

Protocolo da Aprendizaje a lo largo de Proyoctos

Protocolo de Adquisicién/Alarta de Productos
Estandarizados

Croaclén de Productos/Procaso® en la Areas
* Por ejmplo, $ETitias extratigicos

Generacién y Difusién de Conocimiento en Redes




ACelTe

Protocolo de Aprendizaje en Proyectos (PdA) - Descripcion

En el protocolo de aprendizaje proponemos una serie de herramientas y

habitos que complementan diferentes etapas del desarrollo de un proyecto.

Administracién de Proyectos

Iniciacién

Controt

4

:Aprandlzaje

continva

conocimiento

Cesarrollo de una relacidn de cocach eatre el lider del provectc y ios partcipantes

Protocolo de Aprendizaje

P ———
ol
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!"n
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ACelTe Frente de Procesos de Operacidn Frotocolo de Aprendizaje

El objetivo del Protocolo de Aprendizaje en Proyectos es capitalizar las
oportunidades de aprendizaje que se generan en la vida de los mismos,

Protocolo de Aprendizaje a to largo de Proyectos

. Resu Itados

-

Planear y hacer un contrato de aprendizaje
durante el arranque de cada proyecto

Autoevaluar y obtener conocimiente
durante el curso del proyecto

Revisién después de accion durante el .
cierre de grandes etapas del proyecto para
extraer las lecciones aprendidas

Documentar el conocimiento adquirido y
las lecciones aprendidas

Transferir el conocimiento al finalizar el
proyecto y depositar en base de
conocimiento

150 Lideres de proyecto
entrenados en uso del
Protocolo

8 Revisiones después-de-
accién y 8 contratos de
aprendizaje

14 Pricticas del Protacolo
de Aprendizaje a equipos
de alto desemperio

100 Introducciones al

Protocolo en talleres de
vision compartida




ACelTe Frente de Procesos de Operacion  Protocola de Adguisicion/Alenta

El objetivo del Protocolo de Productos Estandarizados es generar sefiales
de alerta para las diferentes areas del instituto.

N

Protocels de Adquisicién/Alerta de Productos
Estandarizados

- ﬁesﬁltadoi o

* Colecta y analisis de informacidn a nivel
mundial

+ Procesamiento y publicacion de los
productos a través del portal de ACelTe

* Recopilacién de acciones propuestas a ...
partir de los productos publicados

Elaboracion reqular:
- Boletines
+ Alertas

* Inteligencia Humana
(viajes, reuniones,
platicas, cursos y otros)

Anilisis de Patentes y
Articulos

v

"l' . l. ) ;
Penlivh
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ACelTe Fremte de Procesos de Operacion  Creacion e Productos/Procesos

El objetivo de la Creacion de Productos/Proceso en las Areas, es la
realizacion conjunta de productos estratégicos para equipos en las areas
funcionales y la reproduccion de procesos que les permita el trabajo

continuo con estas practicas.

Creacitn de Productos/Proceso en la Areas

Resultados

+ Deteccion de necesidades y factores

tecnoldgicos clave para la posicidn
competitiva del area

+ Planeacion de actividades
+ Colecta de mformac:lon documental y

humana

= Procesamiento y anélisis de informacién
s Establecimiento de acciones y estrategias
» Evaluacion del impacto de la ejecucion de

las acciones y estrategias (revision
después de acciéon sobre acciones y
estrategias e identificacion de lecciones
aprendidas )

+ 10-12 Areas funcionajes
(1&D y Soluciones) con
practicas de trabajo de
ACelTe

+ Por lo menos un estudio
estratégico para cada drea
(acorde a requerimientos)

—: Estado-del-Arte (18D}

- Monitoreo
Techolégico
(Soluciones)

— Evaluacion
situacional




ACeaiTe Frente de Procesos de Operacion  Redes de Conocimuento

El objetivo de este proceso es compartir y recibir conocimiento entre
personas con diferentes experiencias, competencias y disciplinas para
contribuir a la generaciéon de valor y fomentar la capitalizacion del
aprendizaje a través de vias complementarias a las funcionales”.

Generacton y Difusién de Conccimiento en Redes

-

tdentificacion de redes (mapeo y
networking)®

. Generacién de la iniciativa
-Definicion de reglas de operacion,

Autorizacién por ei Comité Directivo

Operacion con apoyo estrecho por parte de
ACelTe

Generacion de resultados a lo largo de la
operacion

Revision sobre los resultados e
identificacion de lecciones aprendidas

+ Asesoramiento y
facilitacion orientados al
trabajo en red de 4 redes
en funcionamiento

» Definicion de areas clave
para trabajo enred y
fomento a creacion de
redes con comunidad IMP

« 5 propuestas de redes
aprobadas por el Comité
Directivo

* Integracion horizontal

SR LD g M T e i
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ACelTe Frente de Infraestructura

El objetivo del frente de infraestructura es proveer los medios de . ‘
comunicacion y colaboracion para asegurar la actividad de ACelTe ene

IMP. . '

Infraestructura
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ACelTe Frente de Infraestructura  Anaiisis de Requenmientos

Diversas herramientas de comunicacién y colaboracidn dtiles para la
implantacion de practicas de ACelTe en ¢l IMP (no solo de tecnologla de

informacion).
uno 2 uno Uno'a mMuchos EQuIpos imMegrados
r‘.'n 1
o0 'Y
_ i i + Software para conferencias
T oia 6 « E-mall electrénicas (of. Microsoft - JRIU3L T AC!ITQ tvar detalla)
ecnologia ae Netmeeting) o8]
. « Software podanzado ¥ otros
tnfromacicn Agendas comparidas + Charlas electronicas (ei, 1CQ, [P SASwran da software
: Chal) - L
o « Diractorios {IMP, cllente: ’ .
Modios otros) ¢ * * Teleféno de manos kbres para Servicios de conferencia
conferencias telefonicas telefonicd a distancia
« Comeo da voz. .

Otras s Wiy T
Herramientas « Laboratorio de andlisis v
para Asegurar . aprendizaje {mﬂwam team-

Contenigo meetlng ) . ; .

" Enfasis en la mplantacian ACelTe
Actuatmentea en al Inslilyto

- No cans«derados en esta lase de la implantacion ACelTe

_A TESTS CON
FALLA CE ORiGEN

a

ACeolTe Frente de Infraestructura Mapa de Aplicaciones

Las aplicaciones de tecnologia de informacién satisfacen diferentes’
aspectos del ciclo de actividades en los procesos de ACelTe; para facilitar
su futura evaluacion hemos identificado herramientas en cuatro grupos.

Innovando

+ Team-Meeting Resources )
{también conocido como, 0"

groupwaray .- ' Generacion de + Text/Data Mining

Conocimiento/
Identificacién

* Document
Management
{datawarehouse}

Documentacidn y
Codificacion de
Conocimiento

A ' / Extrayendo, organizando y
docurmentando para ung

mismo y para ofros

Transferencia de
Conocimiento
|

Cbﬁrpadiendo

« Online Cooperation
and Discussion; and

Navegacion,

wark coordination RS:‘:;-IIZP:;'&::‘O:GY

(sroupware) Conocimiento + Navigation Browsers

: o + Search Engines/Data
anagement - Buscando y recuperando Retrieval

(conocrm:enro ya codificado y

[




ACelTe Frente de Infraestructura

Portal ACelTe en Intranet

El portal ACelTe en el intranet del IMP esta orientado a responder las
necesidades del instituto y ser una herramienta para soportar los procesos

ACelTe.

Conacimiento
del IMP

Espacios
Virtuales para
Equipos y Redes

Vinculo con
Sarvicios de
Informaclén®

.t

Modulos da
Ayuda

Conocimento del
IMF o3 ol espacio
donde depositar y
tuscar el
conocimignto
reutilizable (o
activos de
conocirmento} del
IMP

Los activos de .
CONQCIMiaNto estan
organizados en.

- diferentes lipos para
facilitar su uso

Espacios Virtuales
parmile a los
equipos y redes
tener espacios
viruales de
comunicacién y
colaboracitn,
accesible a través

de un Web Browser.

El acceso a estos

| espacios puede

estar hmitado a
grupos pariculares

Servicios permile el
acCese a Servicios
contratados de
informacién y olros
recursos de valor.

La identificacién, 1a
difusion y el control
de es108 recursos
pueden eslar
disefnados a fa
medida de las
diferentes funciones
del IMP,

Ayuda contiene
materiaftes y
contactos de ayuda.
entrenamiento, y
drfusian del groyecto
ACelTe

El entrenamiento y
ayuda puede ser un
agregado a3 oS
cursos especificos o
enlrenamignito en-
linea.

* Biblioteca y Patentes

- ‘; L lN
I"M.uﬂ LB 0R1GE»
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ACelTe Frente de Infraestructura Bancos de Conocimiento

Los Bancos de conocimiento |dent|f|cados, inicialmente son activos que

anaden valor al IMP.

Acﬁvos dﬁ.Conmimidntd' g

= Proyectos desarrollados por el IMP

+ Capital humano

+  Conocimiento sobre clientes y praveedores

* Lecciones aprendidas y mejores practicas

+  Metodologias y otras herramientas reusables

+ Banco de muestras y productos

+  Conocimiento de nuestros competidores

-




ACelTe Frente de Infraestructura Bancos da Conocimiento

Deseamos contar con la informacién necesaria para cada activo de

; conocimiento.
!
|
!
Activo de ’
i Peso
Conocimiento ! Detaile Antecedentes
Se desea contar con la informacion
de los proyectos realizados”: » Dentro del SAP se escnbe 1a
dascnpcaion del proyecto, lista
- Administracion gel proyecto de parcipantes, numarg dg
+Histona del proyecto ggﬁ'g:;g:‘g;zgc'?“ .
. y factyras
Documentos de negocio producudos {rewsar otras funciones)
{propuesta y regorte} + Tado el resio del trabajo esta
i Proyectos O « Evaluacion en las gavelas parsonales, si
. los hay

«Vinculos con otros activos de
conogirmiento:
- Lider y Personal que participd
- Metodologias y herramientas
usadas
- Lecciones aprendidas
- Informacion sobre cliente
— Muestras y productos

» Existen alguncs depositos
centrales de evalyaciones,
pero no e5 una praclica
aifundida (coordmar con
comerciaizacién y comités
de cahdad)

« Archivos de comercializacion

O Primera priondad O Segunda proridad O Tefcara phondad

' f
it ram |
{‘sw.g,«. é i

l
i
i o
gumm A AT N S AR AR L g S ¥ A Mg £ vun,hnr}

ACalTe Frente de Infraestructury Banzos de Conocimiento

Las lecciones aprendidas capturan y administran experiencias de
aprendizaje de valor durante los proyectos.

. Activo de
i Conocimiento

Peso

Detalle

Antecedentes

: Lecciones
' aprendidas
|

I

El IMP necesita crear cultura en su
gente, en el sentido de documentar
todas aguellas experiencias de trabajo
con PEMEX y clientes externas, que se
reflgien en:

+Libros de memorias de solucion de
conflictos

+ Libro de memorias de negociaciones
exitosas o fracasos rotundos

+ Libro de lecciones aprendidas en la
solucion de problemas técnicos

+ El IMP no tene antecedentes
an forma de activos, acerca de
tas lecciones aprendidas en el
desarrclio de proyedlos con
PEMEX, sin embargo, estas
lecciones aprendidas son
comunicadas en formna oral, en
los pasillos ge [a Institucidn

O Primara priondad O Segunda proridad O Tercera phoridad
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ACelTe Frente de Infraestructura Portal ACelTe en Intranet
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Portal ; seccion de alertas tecnolégicas
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ACelTe Frente de Infraestructura Portal ACelTe en Intranet

Seccion de Reportes de viaje (eventos)
LA K

G LR R

TRER

[R———— Y

" s i
22 paremn o s il S0 1 £ 400 5 A T 8

T T T T TR Al TR




(-

ACaITa Frenta de Iniraesimclura Laboratorio de Andlisis y Aprendizaje

propicio para utilizar insumos d

El faboratorio
de anatisis y
aprendlzaje

pueda tener un
disafo modutar
tranaportable a -
delagaciones’
reglonaies y
con nuestros
cllentes

Con el laboratorio de analisis y aprendizaje deseamos crear un ambiente

e ACelTe en toma de decusnones revisiones

de aprendizaje, y analisis de inteligencia.

+ Los elementos de! laboratorio incluyen.
instalaciones. equipos, metodolog:as b
especialistas de trabajo

+ El'laboratorio optimiza la eficiencia y eficacia
de rauniones refacionadas a ACeiTe.

24

ACelTe Frente de Infraestructura

El analisis comparativo realizado con SIIMP concluye que la mejor opcion
es usar a SAP como fuente de datos para el sisterna de ACelTe.

tJso de SAP como sisterna central e
interface para base/bancos de
conocimiento

Fuerzas

+ SAP es un deptsito consistente de
datos ‘

+ Tiene ya definido diferentes niveles
de seguridad

+ SAP lanzara medulo de inteligencia
de negocio y visualizacion a través
de ‘internet browsers'

Dabilidades -
+ -Horizonte y definicidn de modulo de
inteligencia de negocio y de ‘intemet

1-2 afos)

i SAP como Sistema.

browsers' (tiempo de disponibilidad -

-+ SAP como fuente al Sistema -

Uso de SAP como fuente de datos;
generando la informacion para
‘base/bancos tradicionales creados
. para este fin
Fuerzas
. Pueden usar la fusnte de SAP para
su desarrollo
+ Sisternas de mayor versallhdad y
facilidad de uso
« Actualmente cuentan con
capacidades de manejo a través de
‘intemet browsers’

Debllidades
* Segundo sistema




ACelTe Frente de Infraestructura

De la interaccion de ACelTe con SIHIMP, GTI, Battelle y ADL se sugirio
complementar la plataforma Oracle con Lotus Notes/Domino para el

manejo del Sistema de ACelTe.

Uso de Oracie como estandar de
“docusnent manager” para bancos
de conocimiento

Fuerzas
+ QOracle es base de datos estandar
en et instituto y Pemex
« Licencias disponibles en el IMP
+ Existe el expertise en el instituio
ﬁara ia aplicacién de esta
erramienta

Debilidades

» Oracle presenta debilidades
significativas: no permite el anexo
libre de archivos en formatos
diversos

* No fue concebtdo con fines de
administracion de conocimiento; han
desarroltado modulos limitados para
sy apficacién '

Uso de Lotus/Notes como estandar de
“document manager” para bancos
de conocimiento

Fuerzas.

+ Estandar en materia de
administracion de conocimiento

+ Ofrece soluciones a 1o lango de
todas las aplicaciones para
administracion de conocimiento; fue
concebido para este fin

+ Permite escalabilidad con
hemramientas disponibles; por
ejemplo, CollabraSuite de Battelle,
compatiblidad UAM

Debilidades
* Expertise en el IMP
« Nuevas inversiones

ACelTe Frente de Infraestructura

Espacios virtuales

Se tienen tres opciones para responder a las necesidades d: espacws
virtuales de las redes de conocimiento.

"“Private Communitias.

MSN/Telmax

GollabraSuite Battelle

Nétscape COIIabra'

(desarrollo en iIMP)

Elaboramos pruebas en el
sarvicio comunidades privadas

de MSN/Teimex. enconiramos:

» Debe de someterse a un
sistena de creacidn de
usuarios nueves

» El servicio ha presentado
problemas de conexion con el
servidor de internet del IMP
{lentitud, acceso)

ColiabraSuite de Battalle fue
presentado por Jon Olson:

* Hay una opcibn picto que se
correrd on la semanas
proximas administrado desde
Battelie
UAM estd analizando la
posibilidad de prestar el

servicio desde sus servidores -

de Notes
» IMP analiza la opcidn de
adquirir Notes

Netscape Collabra {desarmollo en

.

IMP)

Identificamos las posibilidades
de trabajo con este sistema
con GTE

Mo ha habido desarrcllos
especificos para ¢l uso en IMP
Se esta iniciando este proceso
para presentar una opcién de
espacio virtual

Licancia adquirida por el IMP
en 1999

o




ACelTe Frente de infragstructura

Evolucion de la infraestructura de ACelTe en los proximos tres aflos

-=--> Crecimiento de un Sistema lntegrado"

Panorama 1er ado

Pangrama 20 afo

Panorama 3ar afo

.. Tealizado protocolo)
- Sentar basa d fraesh'ucum
‘para Bandbs de.Ganocimiento

-funcionamients; -

Web Page - Intranat ACeltTe
Sitio para Protocolo de
Aprendizaje {Matriz de
referencia de proyectos que han

A A A

‘Bancos e Conocimeinlo en

Espacms wrtuales pa a Redes
(discussion farum, newsgroup;
document repository)

9 Espacios virtuales para Redes
funcionande

Laboratoric de AA en
funcionamiento

Herramienta de CC (IT)

(traba]o sobra 1580}

; deinformacién &
£5pacios vmuales extend-dos a
equipos en todo el IMP

+ Raevisién de nuevas herameentas -
MAPA KM

> Asegurar con tecnologia de
informacién acceso fuera de Sede
(RAS Dial-up, Extranet)

>Procesos/Modulos de Laberatorio
AA.

< Qurayer =it » ..wuw',-.,,\,.‘_ LA o

+, Estandarizacién da otros. dap&sttos.

Veriﬁear.

puraryfo
barcos’
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ACelTe Frentes de Entrenamiento y Difusion

Ei objetivo del entrenamiento y difusion es proporcionar a los participantes
elementos necesarios para aplicar conceptos y herrarientas, motivar el
uso de los procesos de ACelTe, y generar momenturn con un contacto

regular.

Entrenamiento
y Difusion




ACelTe Cultura an et IMP

Los tres frentes del proyecto ACelTe contribuyen al cambio cultural del
instituto— la mayor debilidad identificada en [a realidad actual.

Modelos mentales :
. it Procesos ~ Nueva cultura

+ “Aprendo continuamenta”

* “No hay nada nuevo Que + "Qué mas hay hecho y qué se
aprendes” asia haciendo fuera”
« “Conccimiento es poder » "Como me puade senar mejor
+ "S4k0 yO tengo 1a solucion” amiy a ellos™
I rors Entrenamiento y » “Sé quian puede saberio”

‘Lo cree y lo guarge”
“No 3& guiédn podra
sabeno”

* “Yalerminamos, ya nos
vamos”

“Qué hioimos bien y qué
podemos mejorar de esto”

+

Cambio de cultura es un cambio en los vaiores, actitudes y practicas, -
-que permitan mejorar los habitos de trabajo para adquirir 0 generar,
' compartir 'y transferir el conocimiento de la institucion y del entomo

con el fin de mejorar sus nlveles de competitividad y promover la
innovacion s .

<
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Instituto Mexicanc del Petrdleo

Administracion def Conocimiento e inteligencia Temologica

ANEXO #4
Protocolo de Aprendizaje a lo largo
de Proyectos

ACelTe FProlocole de Aprendizaje en Proyeclos

PERSONAL QUE INTERVING EN EL DISENO DEL
PROTOCOLC DE APRENDIZAJE EN PROYECTOS.

i -
H NOMBRE ) R.F.C.

Lic. Elrén Camacho Campos | CACE-540618QFS
‘Lic Miguel Campuzano Medina J CAMM-511217
I :

Dra. Gabsisla Dulreail Bislous ; DUBG-5670822B4A3

|
,Dr. Santiago Flores y De Hoyos FOHS-460515

!Lie, Silvia Delgado Zamorano I DEZS-611002DA7
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ACelTe Protocolo de Aprandizaia en Provectos

Con & troposito que & IMP e convena en Ul OrGANUZECKIN BN CONBIENTS ADMBNCHIAE €3 COMAEnente Que 10008 Sud
HEMB DS AMABTAN y DONGAN £ COEFICON My NANOS QUE 1% DI CACIANII 1B S DEOenCIAs DFOMRAS v & OF
$U3 TOMDAREIDS y 8N CONECURNCA OCIEIMENTS! i wils (41 CONGCHTYERIG it MSTIUTO v 08 *esulladon OF O3 Irovecios
oara Peirgieos Mexkanos

Para Mowisar e513 CUlura de COROOIMMENTG 54 N2 GreAI00 U DFOIOCOIO G8 IOMENAIIN DD CAIILEN (3 B1(eranCn Sa
JECSONA! B 105 N OYECION

Ciarre det Provecto o de
Arranque de Proyecto Prayscto en Curso Etapas d% Proyecto Despuas del Proyecta
@ p L2 ] © L4
o Enut y H:cor Auto:vllu.ry Revisar Después- Transtferie
ontrato de Obtaner dApeion Conocimienta
Aprandizaje Conocimisnto : _

+ ¢ Que quero aprander en | E stoy apcencenda? < ADIENdl A0 ruevD O - ,_-.l QLA @ WS G518
este orovecia? . retOeCE Igun CONbCHmIenic v O
{eiementos tecrices ¥ (Cumpio con 81 00 de oo menia geriort wccion ?
hymangs) aprentizalg (Accon

Refiexon Concluson y « ,Remvvente g rysan™ » JClrmo a3 comoante
- (Cudles son 1as Decraion)? €318 ConacHmania?
&
necesidages de * 1Cuantas vaces re
ConOCIMEntD &n fru comelde & mivmo ey - LOmo #yude 8 Tue ore
proyecio? 0 20en0? O, qus 8ot DErIONS 3DENAA 1o
€3 recurtente’ Mesmg?

= Qué canoamenio ya
exsie enla
orgamzacon?

Desarrollo de una reflacidn ﬁa 'coaping‘ ente of lider del' proyéno y los participantes

ACelTe Protocolo de Aprendizaje en Proyeclos

La presente guia st ONentaaa & 1000S 108 ParhaDantes en (FOYeCIos. MESMOS que deben Ser vistos como
oporunidades de aprendizaje y generacOn o tonoaimients. i obielive de 1a guia s apcyar 13 capilahzapon del
aprendizae v el conoamiente dirante el desarrollo ge tos proyecics,

En & protocolo 0B aprendizaje se OFOpONE una Sene de hemamentas y un conuelo de praciicas Que
com + tas en cada und de las elars o8 Ios proyectos Los formalas anexds,
une para Cada paso del Prolocola. Sifven DA Plagmar, por 2jemc, tas areas de Conac Mienld en 13s Cuales se
quisre g se necas:ita Mearar, asi cOMo para wenuficar los benefings del aprendizaje en competsnciss téenicas y
habilidades conduciuates.

Los lates son:

« Conlrato de aprendizaje {Individual y gel Equipc)

< Aulpevauandn oanlinua

+ Rewisson despues de accion

-Transterencia de Congamiento




ACelTe Prolocoio de Aprendizaje en Proyactos

Contrato de Aprendizaje Individual

ACelTe Protocolo de Aprendizaje en Proyecios

Contrato de Aprendizaje Individuai

« [dentificar  las 4reas donde ol individuo quiers o debe
Objetivo mejorariaprender, bajo la premisa de que més sa aprande cuando se
asta conscients de lo que se quiere aprender.

Nombre del parhapanta:

Proyecio SIIMP:

Pasos a seguir

- Llenar indindualmente e formato antes de 1a reuritn del equioe (K actmdad lNeva 107)
» Comparur @ conirato ndividual con el lider del proyecic

“FUERA OF TU ZONA DE CONFORT, ESTO DEBE SER UN RETO




T ACSITe Prowcoio te Aprendizae en Proyecios

11 (Cudies son s drkgs qua TU g dor O MejOrar pan
que lengs EXITO EL PHOV!CTO o para fu propo desarroiia?. (Lome uimunn u nivel o8
CONOCHMMNUG O NAGIICEOM &N Cada und de esas Jreis?

Arvas ity R Nivel te canodl iR

TECNICAS INIC AL - ME DRO-AVANZADO

CONDUCTUALES INICLAL -MEDIC-AVANZADD

ACelTe Protocolo de Aprendizaje an Proyecios

2} £Qué pusdes hacer pars Majorar tu dessmpello O Znrendse N las dreas QuUe conmideres Mis
. unpartantes pars ol kxito det proyecto y para t personatmenta?, o Qué diferantes opclones Lienes para

aste propoaito?. Sehala con uha (¥) las cpclom on Ias Gus 8 guSiAria COMProMmetarns duumn o
desarroilo del proyecto, |

Aroas aprendizaje’maiors Opclonas ’ Compmmiso{-’)
f A) ) :
L —
:]] By
[4] Ci_.,
& A) &)
B: n
< <A
3) A 4,
B, 8)
- — i o
" A &4
By, By
—_— o P
— i —
5 i A
B, B —_—
=] Gl
Para seleCionar 135 30Gones CoN Las quéa L@ vas a compromaler, toma en Cuenta s anlenas de factiphdad v
efectividad,




ACelTe Protocols do Aprendizaie en Provectos

3] Sobre |23 opciones 3 138 cualen desean compromaterts (quéd fuentes hay dispomibles pare adquit

4318 conocimiento?. 0 a QUIEN pusdes recurnr para apoyarte?

Aroas
aprandiraamejors Cpcionny ﬁ'uonm. Comactos

1 S n i
- B a 8

S ¢
2 A a N
g a N
3 e a1 &
B 8 8
43 A . . a, _ an
L — m B,
[ - &
5, A a A

8 & B

L] N -} C

ACelTe Protocolo de Aprendizaje en Proyectos

Contrato de Aprendizaje del Equipo

CF
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ACaiTe Protocolo de Aprendizaje en Proyectos

Contrato de Aprendizaje del Equipo

«Identificar las 4reas donde el EQUIPO quere o debe
majorariaprender. bajo la prermisa de que mds 50 aprende cuando se
asia consciante de lo que 38 Quiars aprender

‘Objetivo

NomDMTe qal oer

Proyecto SHMP

Homore gl
Proyecto

Dinaraca Reauzar una reunon alectiva de .t

Agenda sugerida:
1) R@wsar 103 conIralos indmduaied

~ FOrmar parejas. y ¢comparmr @i conirale ndvdual Para wSiumbrar mas 00C0ONeS y COMDItMTsas. 08 S8 Necesantd
snnquecer 8l contrato iIndiaduai 110 MINutes

"FUERA DE Ty ZONA DE CONFORT ESTO DEBE SER UN RETC®

R w0

ACaiTe Protocolo de Aprendizaje en Proyeclos

2) tCudles son las dreas técnicas yio conductualos qua of EQUIPO quliareinecasita aprendar o mejorar
para que tenga EXITQ EL PROYECTO?, (Como calificarian ol nivel de conocimiante o habllidades an

cada una 0o @sas dreas? (20 mMinutos)
Araas aprendiEnST gD Nivel de conoglICIEED

indicack R
TECNICAS INICIAL-MEDIG-AVANZADO

*
|

CONDUCTUALES INICIAL-IE DIO-AVANZADO

Consldv;-rar las hablliades
Que Byudan a hacer
efoctivo &1 trabajo en

I

SCUADO. pOF ejemplo:
mejoras B comunicacitn
corlos imagrantes del
equipa :

H!'




ACeiTe Pmiccolko da Aprendizate an Proyectos
2} L Coma obtenes o que 1 PaTE ¥ AxG el BOYECO ¥ Gue o
GUIDG NO T 7. ¢ Gud deierentes oouom nay pare l0grana?. Se0als con una (7 | las opciones en ey
qua te gustana compromaterte durants el desarrolio del proyecto. (% minutow,
Arans Jprendizajemeiors ' Opciores Compromisc [ )
. A a ,,
. . - .
i —a B |
- Y
—_ s — 2 L TH—
R 3 I oL —
o o
B <
43 b Ay
- & B
Ct, ]
5 i *' .
)} B
o D)
2
ACeiTe Protocolo de Aprendizae en Proyecios
3} Continuacion
Arsas sprendizajemsjors Opciones Compremiso { f) )
Al A,
& B @)
£i [
g . A
B, ay T
Ct. <
4) m
. P
e [+ £
9) Al a)
B 1] -1
=] [+ —
Al Al
10 a 8
] Q)
11
Cot,
Gt
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AlaiTs Protocoio de Aprendizaje en Provecios

4] 50Dre 148 OECIONES 2 L34 Luses & SOUIPD dewss C 4qué fusrtes huy ciponibles parns
2gquirir SELE CONCCIMIMIIO?. (2 QUMN DUSCHS FICLIMY DarS ADCYAr? | 10 Ll

Areas
- diza ore Opcrones Fuentes Contactas
L] + . e e A .

] - 8

* e L .
) » ]
A - &, a
. a B
P — : 3
R . 5 Y
4 8- o . B
< z i
5, o PO A Ay
"_‘——““—‘. a — B -]}
- ) < o <

ACelTe Protocolo de Aprendizaje en Proyecios

5) L COMO so lo va 2 dar asguimientd 2] CONTALo da aprendizaje & lo largo d2t proyecto? (10 minutoa}
3} Defirir reaponaaties Bard 108 COMPINIMSOs TCUINGDS
o} Fiar lm pera gdar seguimiento

El fliger gl provecto liene la responsabligad & promover y aar SEguimiento al desamold del equipo de acuerdo al
CONLAto ae BprEndizale
15




ACeiTe Prolocolo de Aprentzaje en Proyecios

) Definir un responsable pars documentar 8l contrato y darie saguimiento 3 lae acclones

71 Evaluacion final dal talier

FAl tonar ef ifder y of Aol i de rotr ion. se ez & terer una
rasponsabilidad compardds™

ACelTe Protocolo de Aprendizage en Proyactos

Autoevaluacion Continua
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ACaiTe Prolocoio de Aprantizae en Proyecios

Autoevalyacion Continua

+ Raauzsr de Dara darie WEUIMENIo 3 los
mmmmmmymmeﬁammmmmmmlu
Objetivo etzpas dol “dar u paso

. atris”, smmumcmmymﬂuwmlmﬂwmmqm
de ¥ 860 M o on guir of

Facha
Lides dat proyecto

Nombes del Broyecto
Proyacto SIIINP
Cliente
Eatado del proyecto proyecto sn marcha. __ % de avance

ACeiTe Protocclo da Aprendizaje en Proyectos *

Autoevaiuacién Continua

L3 autoevaluaclon se basa en seguir of ciclo de aprendlzaje. Esto permite reflaxionar de
manera objetiva sobre lo ocurride, llegar a concilusiones sobre la experiencia y dacidir
tamar acciones para mejorar.

Hacer

Sacidi . Co'mpartiraprendlzajg
acidir

Aprendizajo QQTED

Canclulr

Conocimiento

Aplicar conocimients




ACelTe Prolocolo de Aprendizaie en Provecios

Agenda sugenda

U e,

1] Elogir facitador. Cronometrador y eacriband
21 Scbro W autosveiuaciken perscnal

+ Bl OhB00 SuQiere 3 B0 DOVIONS Tulk ‘GwIS M TOPUHO 38 dorenOiza AInedul
VAt 08 AVBNCES 6N O COMONOrYICS 23QUrdos

- EvAnar ndracuaimenis & nived 2e SARCIO0N ACTud 36 33 MasY mooranes
+ MOGIC & COMPAIC O3k 08 3¢ NeCEsanD
3] 300re @2 sutoevaluacion de equipo

+ Hewipilar o CONIBIC 38 FONMNCIZEE 08 SQUIDO DECY 3 03 ‘BSDOMADIAS 36 2308 COMY w0
Jue &0 J08 MINuIog exDONGAN O3 VAN IO eloondientes seNaandc Aoy DreCIs0y ANt
e el (OLAICH0 08 B3108 POBIlvDs y NeQalivDs Mas “mevaries

- EvAIAr & Nived 08 CONCACON ACTLAM 06 '35 ArBaS 3¢ JreNdlBmd wnord JBCUll & ~vie dé
CONOCIMENIS N CB08 Area y ACOMSAN (XX SONSENSO M vt 3¢ CORCCIMIENIO e arienie
4) Barreras y Io gue 51 funciond

- E1facilagte nOICE 4 103 TwerDiDs ded IrOVEGo Que & LNS TOH $3CTDAR JIQUNAS 36 Sus
0CSENVACONES S0LE TAITEras DAFd AVANZAr e & DIOYECIO v 10 Jue & M3 WUAGONado &N
DOYECTO SOUCIAT Que DIENSEN &N 0AICH que usiren Sus Bsenaaones

+ Cada persena lee sus anOlIGCNes y $& CADILMAN CONCEINOS & Ceas CIave en ur otafolic 5
RIS DAY DATTEras y § MINUIDS PAra 10 Jua §: 'LNOEND

« Rewisar 103 ro1alo0s y 358QuFAl QU 3EN CONSIErDaas a3 Dameras v 10 Que W fNCIono
mas imporianie  Reflexionar enire 1000 & QUIDE ¢ XACHI ZONCIUNIONSS 30DE A3 CHUSAS Og
e3a3 CUSEIVBLIONES (S5CNDINAS en ratatoho)

ACeiTe Protocolo de Aprandizale en Proyectos

Agenda {Cantinuacidn)

§) ldentificar qué se puede aprender da ios éxitos y fracasos, extraer {33 lecclonen aprenciiday
para caga dominlo del proyecto

- Formar grupos e 3 Dersonas y asignartes und 0 dos dominios. Regiizar 14Crica de CAMuSSl (3ra Wer
lag bareras y o que sl lunciond. Cada subgrupo prensa en leccones Drencidas a panr de las
barreras y de 1o que 5i funciond. Escnbir en homs pdbenbies 10 que CoNLdera COMO lecuones
aprendiaas en 155 CoMINOS 35:GNados v despuds 105 COIOCA & 1as noRs oa rotaloin

+ Realizar 1ecnics da carmusel

» Aclarar dudas

6] Identificar idoas para nizevos proyectos

+ Reghzar lluvia de 19eas, escnbr en rotalolio

7} [denmtificar puntos de mwjora y tomar declsiones para superar ias bameras y reforzar los
avancos

Reaiizar 1ecrica g canusel (eer nivel de avanca en las 4reas de aprendizaje/mesors, bamaras y o
aque si funciond)

-Realizar lluva de 10eas 20bre Scones para dentficar puntos de Mejora para superar 1as bame.zs y
reforzar 108 avances

+Designar responsaties de las acciones

8) Tomar para d loces Jel & |deas para nuevos proyectos, y
I3 diusidn de an et IMP, Cesignar responsables.

9} Evalvackea final del taller

21

33




ACeiTe Prolocolo de Aprendizam en Proyecios

Revision después de Accidn

ACelTe Protocolo de Aprendizaja en Proyectos

Revision despuds de Accion

~ idantfficar las lecciones durante e deé royectos, con la
Objetivo finalidad da que el IMP puada aprovechar este conogifmients: "ambién, se buscand.
\dentificar metodalogles desaroliadas, -85t como hemamionias y documentos

. reutilizables que puedar emplearse an fuluros proyecios.

Focha
Lider dal proyecto

Nombre del proyecto
Proyecto SIIMP,
Cllante
Estado del proyecto: | concluido

anmarcha __ NMral 1* otapa® ___
fina) 2* atapa® ___

Loa principales productos serdn:
L ipfoamacicn sobre ¢f provecio
2.Lecciones porendides

ReCHMONCamos Que i3 ravisiin se apiqud ¢30a § meses en proyectcs de ur o © mas y en al crere de oS
los proyecios »n
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ACeiTe Prolocolo ge Aprendizae en Proyectos

Revisién despuéds de Accién

La RevisOn 3e30ues 06 Acin nOs Derits ADrencer CoBCIvAMente 08 NUESITa SNDENENCIE. & Qenuficar y
documentar «s prooucios OeY aprencizale en una 1oMa eSILCILANA PBra POJSr USanos &n o fulura Ef
CONOCITIANTO Jul 54 NACE 0rI0OrDIe 2 1aves Oe 0 RDA 88 DENGice DA ~LBSID BQLIDO. MUBSTY Chents v e
IMP an 3 1ota0ad
~Froves un ADSSNCATRND DOOBTISO BArE MCAMMONTa B3 vontal ¢ iniaoss
BVLAID 3 GNIANGEN 0! B MCOLCAIES BCHS ¥ RiuBs 08 \Os cheries y salistacer sus expecialivas
IYLGA 3 CONSINAM Tyl 85 FBDCONES CON B Cianle y &nirs 43 Gilerenies Areas det IMP
TBOLES 138 CLNVES S8 AFECOZIG 6N 13 OrESACOn 08 A0S '

-MOOND & BOSHMOBAS ONdULA ¢ OF IS BQUIDDS A Irive U8 ApRder de STLBCONAS SITHEIES OCLMTas an of
85800

- DENTHIE 3 103 AGLPOS 1OMBM Merred Cecrones $0bid & Acance. e enfoque y 13 forma de trabajar con
o chenle

¢ DNTIE 3 103 HOodes lomar Jetisonds rapkiad para LMDl & curso e acoO0n basadss en esirateqias
Gua TuNconaron ién en & DasxI0

+Proves de un bENCO C8 Mirmacion pars (radams futurod
+Proves rErOSIeNISCON Qe CONCLTE 8 18 Croacxin B MUBvDS Droductos ¥ S6MVICIOS 093 NUOSIT clitente

ACeiTe Protocoio de Aprendizaje en Proyectos .

Ravisién después de Accidn

Preparacion previa a la Revision después de Accidn:
1 Refexionar sobre o que s1 ¢ no unGions a 19 larga ded proyecio
2 Preparar una Isla de conoCimienta reutilizanie {metodologlas. herramientas e informacion)

2 e O 00 que preparan y faciilan ie reunion

faenda

V Introducaon

2. Defimaidn de resulladoss no resuflados del proyecic

3. leenificacidn de barreras! mpulsores durante & proyecto

4 Defiricidn de lecciones aprendidas

5. Defimoon de Melcaoingias, Neramentas e informackon reuhiizabie
&, Privomas Pasos: codificacion y transterencia de lo aprendidd

Erodugtos -
Loinformacion sobre o pravei

L Leccionta aprendidan

2 frar ¥

25
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ACeiTe Protocolo de Aprandizae en Proyectos

Agenda suganda

Eorwiran agee fon oot SHesl el S

'} Introduccion
Apwviadn 36 MQONGE v CORIM W SO 58 'ECHTAI0r #ICHDEND ¥ ZrONOMeN 30cr

2) KISNHINCAF 108 DONCIDANS. FEUTLE008 ¥ NOveqLitsdos W HVOYECTo

B 20MB0r NOCE 4 0% Thr-DTE JW DYOVICH qua DNIEN B¢ 303 reautEdon mOCnaNies
BCACIBCOY v OC OB CRLAMI0R COHNENLEY 3 (rOVeCt0 (OO 103 MILAA00s 0

| esAs008 COMOMMENOUS 80 o CONTING (B 3488 AONOLS ¢ CORCIND)

. ReaRId una fuvid 30 OB SCOMS 08 TIBLECCS ¢ (O3 "0 RG0S QU T3TE DENONS DENsy
B! e3crlang corsQna 33 Jeas of NOME OF "SGEIOKS (und MO DD 108 ‘ESULAI0S O3 Dars
03 "0 FESUIB00S)

- AZIN dudss SUrOWIBS B A v Of O88) Brrp IDOC & SQUIDD ¥ BCOMEN COM Thlhpo
Iolre Of pAACIDBES 1eRA008 ¥ 1O NERUILBO0E den (rovectc Caca DBrsona nene J +olos. tanlo
D3 (SRAIA0N COMO DBIB M0 1ESUIR00S 38 S04 Lewcmonar 08 30 § may volaoos

la}. tas pe ancontradas

- Reflaxionae Maiaduanmenis so0ve [s oNNODes barerss

- HACH Muvid 08 <A3Y ¥ SDd B0 8 (OLBfoIg Las Carerss mgs nporantes. Wanio bars
E3HACOS COMD [Ar3 PO "iduItades Pedinas JaIos qué COMuBSITeN Al DATHrS (DONer 8N a3
NGBS 1B defrnoon 08 DaTeras)

-Rmummbsmﬂmvmrmmxmmmsmlmtu

ACealTe Prowscola de Aprandizaje en Proyectas

Agenda suganda

(conbnuacbn)

1) tdenttficar io8 panciples impuisores del proyecto (K0 que 8l funcicnd)
- Refiexionar ndivduaimenie soore 1o gue 3l funciond

+ Hacer g de 1aes ¥ ¢stnbr en e rotglolio Las obsarvaciones Mis Importantes, MO pard
resuLtadoy COMe Dara no fesultados. Pedines datos que demuesiren o que si funcond

- Rewisar 13 iSta 06 Las ObB&rvaCONes y BIEJUTAr que esién consideraaas las mag mponantey

4) identificar qué 3¢ pusde aprender de lag bameras ¢ o8 impulsores: extrael las
lecclones aprendidas ( Qud /8 recomendiilag g un BQUINO GUE BStLVEra AMENCANdg un
Proyecto sumilar?)

- Formar grupos de Jpéryonas y 33raned unc o dos domniod {ver defhGidn de cada
J0MINO en 135 NOLLS B0 ke laming: [NI&RCson con e ciente, AsDecias admimistrativos del
proyecly, Recursos rumancs, Melodologla o ucess seguida.Proceso de aprendda)e)

- Realizar 16cnca o8 carmulal para leer 188 D2mems & impiusered. Cada subgrupo piansa en
eCO0NEs aprencidas 3 party oe 133 barreras ¥ da 105 1mpuisores. £scnbr en hojas adhenbles
lo que considera COMS lacCiones aprendidas on los dominKs asignancs y despues 1os culcca
&0 135 hojag de rotalcho

+ Reazar 16cnica de Carmpsel pard COMpleMmentar @ 133 Planieacas con sugerencias
AACONaes O CAMDIIF lecoones e saminc

- Cada subgnoo presenta Sus domirkcd &l 8Quipo. Fomentar préguniar pard 25egurar que son
lecoongs aprendidas (3 Quidn SENATA?. L3 NSNS ¢ 3 Oios equipos?. Diferenaiar entre
lecoones partcuiares deF $quipo y genédales ged IMP (actarar en cada lecndn 3 qué mivel
coresponge) .

45




ACeiTe Protocolo de Aprendizaje en Proyecios

Aganda sugenda

LERL T N T

5) dologlas, hest © INMOIMECION QEMraass 8N ¢ PrOYeCt) que
puedan ser rautiizables

-Caga paricipante relguona S0DME & CONOCHTYANIO fBLliEDe PERICD IS B XOyeCtD -

DAjo iGd res AuUDIOS MEnoONIoos (vir Jehrton &0 1 SeCO0r 28 NOlas DRC SIS Mg
MHOJOIOGIAS. NErAMISNIas ¢ NIOMACcIon]” Je prafer anc (reoarscKT DIa § & raunon

“Repiizar und iuva de «Jeas DIr Co0a 100 J6 CONOCUTHANTO reLTITADIE ¢ 3NCIar & & 'Dlatono

‘Rivigar 12 1813 08 CONCAMUenios reulilZADIes y 1Mectos 'OF Mas “svaniey

‘Realuzar lluva de weas para Cernfical a quien ouecen sor Lles 08 CONOGITHANION
reuliizables mas \mportantes. escnba er o miatolo
6} Praximas patos: codificacidn y tramsterancla cel conccimiento entfcado Comg util

+ Ceterminar acoones 3 SeguIr DAra (1) JOCUMENnLar Las CCIoNes Aprendidas’’ Melndoiog as
neframientas & micMmaoon reullZE0R (1) COCUMENar 1a Msiona g8l Troyecio® ) transtent
&l CONOTIMeN|D 8 108, USLANGS POleNCiales

“Idenficar \deas PAINUEVDS DIOYECLON ¥ ESIaDIECEY COMOTOMIS0S 08 SeguIMenio
‘Designar responsables ge I0s Droximas pases
7) Evaluacion final ¢é] taller

10

28
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‘Transferir conocimiento

%
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ACaiTe Protocolo de Aprendizaie en Proyectos

Transferir conocimiento

Ohjetivo

racoonay . M8y . DERIQNAY 5 dilo. 350 COMGO QQUBHOs STONSS Quay
luaron mcurmentis ¥ Gud A0 deban pRESENLINe Nyevamanis

Uno ge 10 estuerzos reanzados €3 o Pomarl de Aleite® que s encuentra en @ nicanet 081 IMP & Cuas ey
CI04UTAr IOMMACIeN Ui [3r3 0% DIDYECHDS qua S& Evan a cabo én 3 MStuCIoN y Bara Wi O3, ‘rabajos
"HACIONAO0S CON Oiversos CAMPOS 04 L3 nduSINg pelitiers Nacona & NISManonal

Este proceso ge Lranslelenad IMOUGE ComPArit NG Stig nfoMAGon feievante o6 Droyects reakradd g
Hmpien Meledoiogias y nerramientas reytlizabies Que Rueron (0entiicadas &0 13 S1ADAs ANLENONES Oet DAXOGOID

Es taglible translenr NfoMacion valosa 2 ravés OB ios DOIBhNES. 1as alerias 1ECNOIGQCII. 08 estuds
25peCEies y ESIEIEQICOS. 35t COMQ CuBIQUIEd CHO CONOGITNENtD vIB las NAraMeNnias Ge COMUMCACOon y
Couaboracin disponibles an el IMP

ACaiTe Protocolo de Aprendizaie en Proyecios
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En ol proce3o de pubhicacitn uthed Dodrk decidn 1 1nd 64 wares pobis o
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\32\¥¢  INSTITUTO NACIONAL DEL DERECHO DE AUTOR
‘ Ty BT et ’
NZOge REGISTRO PUBLICO DEL DERECHO DE AUTOR

SECHETARIA
or

WCACIGN PuBLICA C E R T I F I C A D O

Para los efectos de los articulas 13 fraccion Xfv, 83, 162, 163 fracdén |, 168, 189, 209
fraccion Wl y demas relativos de [a Ley Federal dei Derecho de Autor, se hace constar que la
COMPILACION cuyas especificaciones aparecen a continuaddn, ha quedado inscrita en el
Registro Publico del Derecho de Autor, para efecto de su proteccién en aguello que por razén
de ia seleccidn y disposicon del contenido constituya ta creacidn de caracter intelectual;

TITULAR: INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

COLABORADQRES: .. CAMACHO CAMPOS EFREN  (Remunerado)
*» CAMPUZANO MEDINA MIGUEL  (Remunerado)
DELGADO ZAMORANOQ SILVIA  (Remunerado)
DUTRENIT BIELOUS GABRIELA  (Remunerado)
FLORES Y DE HOYOS SANTIAGO  (Remunerado)

TITULO: PROTOCOLO DE APRENDIZAJE A LO LARGO DE
PROYECTOS
RAMA: COMPILACION DE DATOS

El presente certificado se expide con fundamento en el articulo 9 fraccién |, del Reglamento
Interior del Instituto Nacionai del Derecho de Autor.

Con fundamento en lo que establece el articuio 14 de la L.ey Federal del Derecho de Autor,
en sus fracciones | y VI, de la Ley Federal det Derecho de Autor, el presente certificado no
ampara; las ideas en si mismas, las formulas, soluciones, conceptos, métodos, sistemas,
principios, descubrimientos, procesos e invenciones de cualquier tipo, asl como los simples
formatos o formularios en blanco para ser lienados con cualquier tipo de informacion, asi
Como Sus instructives. P,
si. s Maso g i i
NUMERO DE REGISTRO: 03;2000-101813082200-01 ,
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SECRETARIA
=14
EDUCAZION PUBLICA

La presente fima ampara el registro nimero: 03-2000-.101813082200-01

‘México D.F., a 27 de octubre de 2000
SUFRAGIO EFECTI\_/O. NO REELECCION
EL SUBDIRECTOR D"E REGISTRO CE OBRAS Y CONTRATOS
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"LEONARDQ ANTUNA GARZA -
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