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INTRODUCCION

El estudio de las organizaciones, es una tarea compleja y dificil de llevar a cabo
debido a la diversidad de organizaciones existentes, y a que cada una de las cuales
posee su propia realidad, estructura, contexto y dindmica. Plantearse la tarea de
investigacion en este sentido, implica asi mismo, introducirse en una compleja red
de variables y factores que le dan una forma multidimensional a la realidad

organizacional.

El objetivo inicial esta dado por el deseo de explicar un fenémeno,
problema o caracteristica de esta realidad organizacional. El primer paso
consistente en plantear el problema, la eleccion de variables y el nivel de anélisis,
es crucial en los resultados que pudieran obtenerse, asi como en la importancia y
relevancia que el trabajo de investigacion adquieral. Asi mismo no es sencillo
elegir de entre miles de situaciones o fendmenos (todos potencialmente fructiferos)
aquel que encierre y comprenda todos aquellos cuestionamientos surgidos en la
mente siempre inquieta del investigador (“la actitud del cientifico (...) no es la de un
escolar a quien la naturaleza ensefia, sino la de un juez que ciertamente va a aprender de un
testigo, pero es sometiéndolo a un interrogatorio, previamente forjado por el juez, el cual

prefija por tanto lo que quiere averiguar”)?.

Asi pues, encontrar la apunta del iceberg, puede darse en un momento de
reflexion, pero dicho momento esta precedido de largo tiempo de aprendizaje,
cuestionamientos constantes e investigacion Y darle continuidad a esta tarea, para
visualizar el iceberg completo, implique quizas, toda una vida de continua

busqueda.

1 Pfeffer, Jeffrey, “Organizaciones y teoria de las organizaciones”, FCE, México, 1992.
2 Kant, 1. “Critica de la raz6n pura’, Lozada, Buenos Aires, 1970, pag. 130.



He aqui, que al termino de un largo proceso de formacion académica,
deseamos con este trabajo, dar el primer paso hacia la investigacion formal. No
como el mero cumplimiento de un requisito académico, sino maés bien como el
primer fruto de aquel arbol que padres y maestros han sembrado y cuidado, y que
significa para nosotros el inicio y el primer paso en el largo e incierto, pero

apasionante, camino de la investigacion.

Asi pues, este trabajo es un intento inicial por dar respuesta a ciertas
interrogantes que no solo estan basadas en lo encontrado a nivel tedrico y escrito,
sino que se han formulado a través de nuestra propia experiencia como participes
de esta realidad organizacional, y de conformar una base conceptual, que nos

ayude a la elaboracion posterior de un trabajo de investigacion , mas formal.

Es por lo tanto, este trabajo, nuestro intento inicial de explicar una
particularidad de la realidad organizacional, una variable que desde siempre ha
estado dentro y fuera de las organizaciones, como elemento fundamental de estas:

el conocimiento. Basicamente nuestros cuestionamientos surgen del reciente auge

gue esta variable esta teniendo, en los estudios organizacionales. Y de los vacios
explicativos que los diversos trabajos e investigaciones al respecto, presentan, en
su intento por explicar el papel que juega el conocimiento en las organizaciones,

la economiay la sociedad en general.

Quiza nuestra primera pregunta fue: ¢por qué hasta ahora se empieza a

tener interés por estudiar esta variable, por parte de los estudiosos de la
organizacion?. Sabemos que en otras disciplinas como la filosofia y la sicologia, se
han desarrollado teorias acerca del conocimiento, el aprendizaje y los fendmenos
cognoscitivos. Sin embargo no hay una relacion directa o claramente definida entre
lo que en dichas disciplinas se ha estudiado y lo que se esta haciendo al respecto en

los estudios organizacionales. Ya que, si bien, algunos conceptos son retomados en



la formulacién de la base tedrica de estos trabajos, no existe una estricta

continuidad y coherencia entre unos y otros.

Por otro lado, la gran mayoria del material escrito que se encuentra acerca
del conocimiento en las organizaciones, esta basado en estudios realizados en otros
paises, principalmente en Estados Unidos, y con claros tintes técnicos e
instrumenta listas, esto es, que hay de manera general la sensacion de haber
descubierto, la variable que describe perfectamente los fenémenos complejos y
ambiguos presentes en las organizaciones, y que permitird mediante la elaboracion
de métodos determinados de gestion del conocimiento, eficientar los procesos
organizacionales. Sin embargo consideramos que el conocimiento y su gestidon
dentro de las organizaciones, va mas alla de una técnica o métado de gestion, es en
si uno de los elementos fundamentales de la organizacion y esta presente en todos
los demaés elementos que interactian dentro de ella, por lo tanto su papel es
determinante en el desarrollo y desempefio de todas las organizaciones (exitosas 0

no).

Ubicados aqui, encontramos que en nuestro pais se han llevado a cabo
recientemente, estudios acerca de las organizaciones mexicanas, en un intento por
dar la pauta en la investigacién de los fendmenos organizacionales y forjar la base
para el desarrollo de una teoria acorde a las organizaciones mexicanas. Esfuerzos
enfocados a conseguir esta base tedrica, como los realizados en el Programa de
Posgrado en Estudios Organizacionales de la UAM lztapalapa, nos brindan un
soporte fundamental para la investigacién en este campo. Sin embargo como
anteriormente se ha dicho, los estudios organizacionales, no son tarea féacil, y
requieren para su desarrollo, el cumplimiento de ciertas condiciones, que
desafortunadamente, en nuestro pais, son muy dificiles de encontrar, como son:
apertura empresarial hacia la investigacion, consolidacién de redes de

investigacion interinstitucionales, mayor financiamiento a la investigacion,



programas de formacion continua de investigadores, etc. Es asi como, nos
encontramos que, iniciar y desarrollar un trabajo de esta naturaleza presenta
diversas limitantes, entre las cuales se encuentra la escasa informacién al respecto

de lo que sucede en nuestra realidad organizacional especifica.

Ante estas limitantes, consideramos que es mas productivo mantener una
postura abierta y no pesimista, que nos permita vislumbrar, el estudio de las
organizaciones en México como una rica veta de estudio ain no explotada, y
dichas limitantes, no como caminos infranqueables, sino, méas bien como senderos
estrechos con amplias posibilidades de extenderse. Asi pues, nos hemos propuesto
dar respuesta a interrogantes especificas que han surgido a través de la elaboracion
de este trabajo, interrogantes que no solo estan basadas en lo encontrado a nivel
tedrico y escrito, sino que hemos formulado a través de nuestra propia experiencia
como participes de nuestra realidad organizacional, y que si bien puedan no ser
respondidas ampliamente en este trabajo, si se encuentren algunas claves para su

posterior investigacion.

Nuestras principales interrogantes estdn condensadas en el apartado
destinado a las preguntas de investigacién; en general, giran en torno a una sola
pregunta: ;Como se gestiona el conocimiento en México?. Estamos concientes de
gue contestar a esta pregunta implica un esfuerzo de investigacién que supera
nuestras actuales capacidades (de tiempo, recursos y habilidad metodologica), sin
embargo, no es objetivo de este trabajo el dar una respuesta definitiva y concreta a
este cuestionamiento, sino mas bien, es un acercamiento hacia lo que representa la
gestién del conocimiento en las empresas mexicanas, dicho acercamiento estara
concretado a definir el camino por el cual podriamos transitar posteriormente para

dar respuesta a nuestras inquietudes explicativas.



Consideramos, que hacer un seguimiento de una variable tan compleja
como lo es el conocimiento, dentro de la organizacidn, requiere de una mayor
especializacion en el ambito de la investigacién, asi como de un esfuerzo conjunto
entré investigadores, a través de un periodo de tiempo indefinido. Por lo tanto
presentamos este trabajo como una mera aproximacién, y una modesta
contribucion al esfuerzo que muchos estudiosos de la organizacién en México han

venido realizando anteriormente.

empezaremos por delinear en el primer apartado un mapa conceptual con
directrices propias de la teoria de la organizacién, que nos permita identificar las
principales variables que tentativamente estas asociadas directamente con el

proceso de gestion de cono cimiento.

Una vez identificadas estas variables procederemos a definir cada una de
ellas. Asi entonces, en el segundo apartado, esbozaremos sistematicamente el
concepto de organizacidn y sus principales componentes, esto es, la estrategia; que
contempla en si mima los objetivos y metas de la organizacion; la estructura: que
da soporte y cuerpo a toda organizacion; y el concepto de poder que es, entre otras
cosas, unaemanacién de responsabilidades, definidas por la légica de los procesos

formales e informales dentro de la organizacion.

En el tercer apartado trataremos de explicar que es el conocimiento, y el
papel que juega dentro de las organizaciones, asi como las relaciones teoricas que
guarda este concepto con respecto a la logica de los postulados de la gestién del
conocimiento; y a las relaciones practicas que guarda con respecto a las demaés

variables de la organizacion.

Finalmente en el cuarto y ultimo apartado plantearemos el estudio de caso,

la metodologia que se siguié a lo largo de la investigacién, asi como la revision de



los antecedentes histéricos de la industria eléctrica en México, y mas
especificamente de la CFE y su Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales,
ubicado en lIrapuato Gto. Trataremos asi mismo de delinear las principales
directrices estratégicas del LAPEM, a que tipo de estructura responde su

organizacion y las principales funciones que integran su estructura formal.

Cabe aqui, dejar claro que basicamente se realizara un estudio exploratorio
del LAPEM a fin de determinar los puntos clave que lo hacen ser una empresa a la
altura de importantes Laboratorios de este tipo en el mundo, lo cual implica que se
realicen constantes innovaciones tecnolégicas y administrativas, haciéndolo objeto
viable para una efectiva GC, basada quiz4, no solo en los planteamientos y
modelos propuestos por las grandes empresas trasnacionales, sino en base a la
creacion de un modelo, técnicas e instrumentos de GC propios, acordes a su

realidad especifica y a sus necesidades de innovacion y desarrollo.
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1. TEORIA DE LA ORGANIZACION,
FUNDAMENTACION Y PRACTICA.

La teor ia de la organizacion, se presenta ante nosotros como un cumulo de
conocimientos y argumentaciones inacabadas y en constante reconstruccion. Si
optamos por la vision histérica, compartiremos la idea de que los estudios en torno
a la organizacion y sus diversos aspectos estructurales y contextuales, van
estrechamente vinculados a la historia de las grandes empresas, centralizando asi,
su origen y desarrollo en los paises industrializados, principalmente en Estados
Unidos.

Si, por otro lado, nos remontamos més alla de las fronteras geogréficas y de
las limitantes temporales, encontraremos que el concepto de organizacion se remite
al origen mismo de la vida humana en comunidad. Y que existen restos
arquetipicos de su concepcidn que se han reconstruido, modificado y modelado a

lo largo de la historia de la humanidad, en el pensamiento del hombre.

Es por tanto, que el establecimiento de la teoria de la organizacion, implico
retomar principios tedricos de disciplinas ya establecidas que hasta el momento no
manifestaban una conciencia explicita de un estudio profundo de la organizacién
como terreno fértil de fendmenos esenciales de la accion social. Asi la TO se
manifiesto como una gran promesa explicativa de una realidad organizacional
emergente y compleja, que amenazaba con salirse del terreno ordenado de la razén

y el conocimiento.

Asi la TO acepto un gran reto, su respuesta si bien no ha estado del todo
impregnada por el deseo de contribuir con una teoria bien fundamentada al acervo

del conocimiento humano, es evidente que si se ha visto mayormente delineada



por deseos instrumentalistas, acordes a las demandas del capitalismo. Por lo que,
hasta la fecha no es claro en que medida, su desempefio ha sido adecuado ante las

grandes probleméticas que enfrenta la sociedad.

Especificamente, encontramos que en nuestro pais hay en general grandes
vacios de investigacion en el campo organizacional. Es por esto, que ante todos
aquellos que estemos interesados en estudiar formalmente los fendmenos
organizacionales de nuestras empresas, y encontrar una fundamentacion teérica lo
suficientemente sélida para facilitar la observacion, explicacién e implementacion
de acertados modelos de gestion en México, se encuentra una gran responsabilidad

y un trabajo demasiado vasto por realizar.

Asi pues, dentro del amplio espectro de posibilidades que brinda la
organizacion como objeto de estudio, nos hemos centrado en delinear un mapa
conceptual de algunas de las variables mas inmanentes de la TO: la estrategia y la
estructura organizacionales y las relaciones de poder que se verifican dentro de las
organizaciones. Esto, derivado del planteamiento de diversos cuestionamientos,
que al ser analizados exploratoriamente, dejan entrever, el caracter omnipresente
de estas variables en gran parte de las dimensiones tedricas y practicas de la vida

organizacional.

1.1. TEORIA DE LA ORGANIZACION, VALIDACION FORMAL O
PERTINENCIA METODOLOGICA.

La investigacion en todo tipo de campo, ya sea estrictamente cientifico y
normativo o bien tedrico reflexivo, implica cierto caracter dialéctico, en cuanto a
gue tiene como fin ultimo, la explicacion y la busqueda de la verdad (realidad),
ahora bien, las disciplinas meramente cientificas o ciencias duras que utilizan como

base fundamental el método cientifico, devienen siempre en la busqueda de



verdades universales aplicables empiricamente a todo fenémeno natural
comprobable?, sin embargo las llamadas ciencias sociales presentan una mayor
dificultad en la busqueda de verdades generales y de instrumentos analiticos que
permitan conformar la base conceptual necesaria para dar explicacion a los

diversos fendmenos que se presentan.

A través del largo camino transitado por las ciencias sociales ha habido
diversos intentos por elaborar teorias explicativas que funjan como fundamentos
aprioristicos de metodologias mas cientificas, sin embargo el fracaso de muchas de
las generalizaciones resultantes de estos esfuerzos tedricos, se ha dado
principalmente por un sesg6 de objetivacion, es decir, han pasado por alto que los
fendmenos sociales no responden a realidades estaticas, sino mas bien altamente
dindamicas, y que ademads, no existe solamente una realidad envolvente de las
diversas particularidades sociales, sino méas bien, que existen diversas y variadas
realidades sociales que contienen cada una de ellas sus propias particularidades y
desarrollos, por lo que no responden necesariamente, a un numero finito de

variables bien definidas.

Si bien, uno de los requisitos del método cientifico es la determinacion de
variables controlables (independientes), las cuales al ser manipuladas reflejan las
relaciones explicitas que guardan con respecto a otro numero de variables
(dependientes), definir la variable o variables independientes, en los trabajos de
investigacion social, presenta el problema fundamental de que muchas de estas no
son factibles de ser controladas, por lo que no es posible determinar concretamente
la relacion existente entre las diversas variables o factores que conforman el

problema u objeto de estudio.

3 Aunque si bien ciencias como la fisica se han ocupado de fenémenos que presentan un alto grado de
complejidad e imposibilidad de comprobaciéon empirica, estas se sostienen precisamente en dogmas
matematicos ampliamente aceptados.



Especificamente en los fendmenos que se abordan en la teoria de la
organizacion, la eleccién de variables (hasta los experimentos de la Hawthorne), se
habia estado dando en base a una categorizacién un tanto simplista de la realidad,
considerando que era posible el establecimiento de una teoria de la organizacion
con dogmas cientificos e instrumentalistas bien definidos. Aun al inicio de los
experimentos concluidos por Mayo (1945), las primeras variables de estudio
respondian a eventos totalmente controlables (iluminacidn y condiciones fisicas en
el trabajo). Es (formalmente) a partir de los descubrimientos obtenidos de estos
experimentos, que la teoria de la organizacion vislumbra los primeros indicios de
un campo de estudio altamente complejo e irreductible a verificaciones acabadas y

verdades ultimas.

Hasta aqui, la administracién junto con su fundamentacion teérica (la teoria
de la organizacion), forman parte de las llamadas ‘pseudociencias”, (dentro de la

discusion epistemoldgica), en busca de una validacion cientifica consensuada.

No es aqui, nuestro proposito, introducirnos a la vieja polémica de si las
ciencias sociales, y en particular la administracion, tienen realmente una
fundamentacion cientifica valida para ser consideradas como verdad eras ciencias,
0 no, Mas bien el objetivo es esbozar algunas caracteristicas que plantea la tarea de
investigacion dentro de estas, especificamente en el espacio ocupado dentro de esta
marafia tedrica y conceptual por los estudios organizacionales, a fin de evitar caer
en la tentacién de elaborar conclusiones generales, ante problemas que no pueden
ser estandarizados para su analisis. “Quizas sea un hallazgo ya alcanzado el rechazo de
los exclusivismos. La explicacion cientifica ni es sélo causalista, ni $lo teleolégica o
hermenéutica. El postulado de la complementariedad se va abriendo paso y transitando de

un mero deseo a concreciones metodolégicas justificadas™

4 Mardones, J.M. & N. Ursua. “Filosofia de las ciencias humanas y sociales, materiales para una
fundamentacion cientifica”, Fontamara, México, 1993, 35.



Especificamente, en la teoria de la organizacién, encontramos ciertas
particularidades que marcan grandes diferencias en cuanto a su desarrollo
histérico-metodoldgico, con respecto a otras disciplinas sociales que actualmente
ya forman parte del terreno teérico de la administracion (sociologia, sicologia, etc.)
Sus caracteristicas, dadas por un desarrollo acelerado de las organizaciones a partir
del siglo XX, irrumpen drésticamente en el aparente orden de las disciplinas

sociales.

Si bien, la teoria de la organizacion es una disciplina relativamente reciente,
su aparicion en los paises industrializados no vino precedida de una expansién a
nivel global, en cuanto a investigacion se refiere, ya que en los paises periféricos, la
aplicacion de las propuestas extranjeras, en el ambito organizacional, no vino
acompafiada de un analisis previo de las circunstancias y el contexto de su realidad

organizacional particular.

En este sentido, Ibarra y Montafio (1991) establecen algunas consideraciones
en torno al desarrollo de la teoria de la organizacion, especificamente en América

Latina;

“(...) el desarrollo de las propuestas conceptuales en este campo, ha sido
labor fundamental de investigadores de paises industrializados, con el liderazgo
del mundo anglosajon. En Ameérica Latina, preocupados mas por los grandes
problemas econdémicos, sociales y politicos de nuestras realidades, hemos
desatendido tales preocupaciones. Ello ha generado importantes distorsiones, pues
qgueremos ver en tales propuestas, la expresion de una realidad que no se les

corresponde.



(...) En América Latina, la administracion se ha des prendido de su contenido
tedrico, ha estado dominantemente asociada a una orientacidbn pragmatica y

utilitaria alejada de toda vocacion explicativa.

(...)La vinculacion investigacion/ docenciaZ practica, de concretarse,
promete ampliar en Ameérica Latina las discusiones y debates de la problematica
organizativo-administrativa de la region y otorgarle esa capacidad de respuesta a
los retos que enfrenta. Unicamente conociéndonos a nosotros mismos, seremos

capaces de encontrar las respuestas adecuadas a nuestros desafios histéricos.

El reconocimiento de la complejidad implicada en la problematica
organizacional de la region, nos ensefia a pensar y repensar las posibles rutas que
debemos transitar: las lecciones de la complejidad nos conducen a la conquista de
lo incierto; pero la conquista de lo incierto, para concretarse, requiere de las

lecciones de una lectura critica.’”s

En resumen, lIbarra y Montafio, definen claramente la importancia de
ampliar los desarrollos tedricos de la organizacion en América Latina, bajo la
consideracion de los casos especificos de estudio y la especificidad de cada
realidad organizacional. Esto mediante un andlisis critico de las propuestas ya
establecidas en la teoria de la organizacién, que permita despojar a la

administracién en América Latina de su arbitrariedad técnica altamente politizada.

En este orden de ideas, la teoria de la organizacién, mas alla de ir en busca
de una validacién cientifica formal, debe entablar el camino hacia la pertinencia

tedrico-metodoldgica que le permita hacer una acertada lectura de los diversos

® Ibarra Colado, Eduardo y Luis Montafio Hirose. “Organizacion y Administracion: una lectura critica para
América Latina”, en “Ensayos Criticos para el Estudio de las Organizaciones en México”, UAM Iztapalapa,
Porrua, México, 1991.



estadios fenomenoldgicos que le son propios, en cuanto a la especificidad que se

presenta en cada realidad organizacional particular.

1.2. DIRECTRICES CONCEPTUALES EN LA TEORIA
ORGANIZACIONAL

A través de los diferentes desarrollos de la teoria de la organizacion, nos
encontramos con coincidencias de conceptualizacion, esto es, que en el intento por
desembarafiar la complejidad del contexto organizacional, se han desprendido
conceptos clave a los cuales se ha dado mayor énfasis en su estudio. En este
sentido, habria que definir las razones esenciales que han determinado el enfoque
preferencial hacia determinados conceptos o fendmenos en detrimento de otros,

gue podrian tener una importancia explicativa igual o mayor.

Con el fin de visualizar esta aseveracion con mayor claridad tratare de
delinear un mapa conceptual que encierre de manera general las principales
aportaciones de la teoria de la organizacién. Para esto, utilizare como guia los
trabajos de Pfeffer (1992 y Pariente (2000). El primero establece una
categorizacion de las perspectivas tedricas en la teoria de las organizaciones con
respecto a los niveles de analisis y las perspectivas de accién que estas presentan.
Por otro lado Pariente, desarrolla una guia con claros tintes didacticos de los
postulados de los diversos enfoques de la teoria de la organizacién con la ayuda de

metaforas.

No es mi objetivo, presentar los desarrollos y consideraciones de estos dos

trabajos, de manera amplia, simplemente son usados aqui, como guia para la

© pfeffer. Op.cit.
7 Parie nte Fragoso, Luis Pariente. “Teoria de las Organizaciones: un enfoque de metéaforas”, Universidad
Autonoma de Tamaulipas, Coleccidn Centro de Excelencia, México, 2000.



elaboracion de un cuadro analitico que sirva de instrumento, para ubicar los

conceptos clave abordados por los estudios organizacionales.

Haciendo una combinacion de ambos enfoques tenemos una clasificacion de
las teorias méas importantes resumidas en el cuadro |, utilizando las dos
dimensiones que maneja Pfeffer (nivel de andlisis y perspectivas de la accion), pero

ampliando los niveles de andlisis tal como los considera Pariente.

En el cuadro Il se vinculan los conceptos clave con las dimensiones teéricas
referidas en el cuadro I, esta vinculacion no se ha dado de manera estricta, lo cual
implicaria una revision exhaustiva de toda la literatura organizacional, es solo una
aproximacion tentativa, para id entificar los principales planteamientos, el manejo
de conceptos y la permanencia de algunos de estos a lo largo del desarrollo de la

teoria de la organizacién.

Sobre la base de esta aproximacién comparativa, observamos que los
conceptos mayormente referidos (Io que no implica necesariamente que se hayan
desarrollado andlisis profundos acerca de estos), son:

1. Estrategia,

2. Estructura.

3. Poder

Encontramos por tanto que existe una base conceptual, delimitada en torno
a los elementos constitutivos de la organizacion, dicho de otro modo, la teoria de la
organizacién ha girado en torno a los elementos que definen a las organizaciones

con respecto a su forma, direccion y legitimacion.

Por un lado, el concepto de estrategia se utiliza con diversas “significados”

por diversos autores. Quinn basa su vision sobre los términos militares y toma de



ellos una serie de dimensiones para lograr que sean exitosas. Por su parte,
Mintzberg se centra en la definicion de estrategia como plan, patrén, posicién y
perspectiva. Las dos primeras utilizadas deliberadamente, y las Ultimas sin que la

estrategia sea formada.

Se establece asi, que la estrategia esta dada o materializada por las metas y
objetivos especificos, expresados en la misién de la organizacion, y planteados por
los directivos de acuerdo a un plan de accién que tiene como fundamento basico la

supervivencia y permanencia de la empresa.

Quinn determina que los ejecutivos se ven constantemente presionados
para:
a) definir las metas y objetivos especificos de sus organizaciones;
b) Manifestar de manera clara estas metas, explicita y preferentemente en
términos cuantitativos;
c) Asignar las metas a individuos o unidades organizacionales; Controlar la

organizacion hacia metas medibles ya establecidas.®

Por otro lado, la estructura jerarquica formalizada se plantea como la
segmentacion de la organizacion en varios estratos y niveles, y esta,
predetermina funciones y relaciones en cada nivel, establece normas sobre las
interacciones entre la organizacion y el medio externo restringiendo asi la
discrecionalidad con que los miembros definen las relaciones reciprocas. En
otras palabras, las interacciones en el seno de las instituciones estan

“vinculadas” por el orden jerarquico.?

8 Quinn, James B. “Metas estratégicas. proceso y politicas”, en Caceres, Luis Rene. “Estmategia, planificacion
control”
Selvini Palazzoli, Mara. “ Al frente de la Organizacién”



Finalmente tenemos que el concepto de poder ya sea en aseveraciones como
control o dominacién, permanece inmanente en gran parte de la literatura

organizacional, y ha sido tema de estudio en la TO, desde sus inicios.

En los siguientes capitulos, plantearemos una revision mas amplia de estas
tres variables, que han demostrado a partir del seguimiento conceptual de la
teoria de la organizacion, tener una importancia fundamental en cualquier

acercamiento tedrico- practico que de las organizaciones se desee realizar.
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2. ORGANIZACION
DEFINICION:

Del griego Organon: 6rgano, instrumento y onis: accion o efecto de, tenemos
segun el diccionario de la lengua espafiola, que organizacién es la accion o efecto
de organizar u organizarse. Conjunto de personas con los medios adecuados que

funcionan para alcanzar un fin determinado®.

Asi mismo encontramos en los textos de administracion y teoria de la
organizacion diversas definiciones de este concepto, que en general encierran el
mismo significado pero con diversas variantes de acuerdo a las funciones
administrativas a las cuales cada autor de mayor relevancia. Para nuestros fines
explicativos utilizaremos aqui la definicion dada por Hall (1983: 33) “Una
organizacion es una colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden
normativo, niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coordinacién de
membresias; esta colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades

tienen resultados para los miembros de la organizacion, la organizacion misma y la
sociedad™11,

Segun Hall, las organizaciones se caracterizan por diferenciacion interna, las
organizaciones son entidades politicas, con diversos partidos, tanto individuos
como unidades, luchando por el control (Benson, 1977; Heydebrand, 1977). Estas se
llaman contradicciones dentro de las organizaciones. La naturaleza de las
organizaciones es tal que quienes estan en el poder tienden a permanecer en el,

pero el hecho de que las organizaciones contengan fuerzas de oposicién internas es

10 Real Academia Espafiola, Diccionario de la Lengua Espafiola, vigésima primera edicién, Madrid 1992, pag.
650

1n Hall, Richard H. “organizaciones, estructura y proceso”, Prentice-Hall, Colombia, 1983.



una consideracion importante en el sentido de que amplia la posibilidad de
posibles disensos, lo cual es un factor clave para la determinacion de estrategias
que contengan puntos de vista diversos de acuerdo a los intereses de cada grupo e

individuo.

Asi pues, es Util y necesario considerar partes o unidades de organizaciones
COmo organizaciones por su propio derecho. Las grandes dependencias del
gobierno, los conglomerados corporativos y muchas organizaciones
multidivisionales tienen wunidades que pueden ser consideradas como
organizaciones separadas. Si la unidad proporciona su insumo y procesamiento

interno, y distribuye sus productos, puede ser considerada una organizacion.

2.1. TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones tienen caracteristicas y particularidades especiales que
las hacen diferentes entre si y las hace sujetos distintivos de estudio. Aunque se
pueden utilizar algunas tipologias simples para clasificar a las organizaciones, es
cierto que aun no tenemos una tipologia organizacional adecuada, que nos permita
comprenderlas en su extensa complejidad. Una clasificacion general adecuada
tendria que tomar en cuenta la amplia gama de condiciones externas, el espectro
total de acciones e interacciones dentro de una organizacion y el resultado de los

comportamientos organizacionales.

Algunos de los intentos tipoldgicos realizados con respecto a las

organizaciones se presentan a continuacion:

> Pueden clasificarse en categorias: lucrativa y no lucrativa.



» Por su sector social: educativo, agricola, salud, medicina, etc.

> Por su tipo de funcién o metas (Parsons, 1960: 45)

= Organizacion de produccion,
= Orientada a metas politicas,
= Organizacion integrativa,

= Organizacion de mantenimiento de patrones.

Por la subordinacion (Etzioni, 1961)

Segun una matriz formulada con respecto a tres bases de autoridad:
Coercitiva, remuneradora y normativa. Y tres bases de
subordinacién: enajenante, instrumental o calculadora y moral, se

obtienen nueve posibles tipos de organizacion.

En cuestién a quien se beneficia o cui bono (Blau y Scott; 1962)
= Beneficio mutuo: donde los beneficiados son los miembros de
la organizacién.
= Los negocios: en donde quien se beneficia son los propietarios,
= De servicios: donde los clientes son los beneficiados.

= Organizaciones de bienestar: se beneficia al publico en general.

> En cuanto a su estructura (Mintzberg; 1979)

= Estructura simple: organizacion pequefia con supervision
directa y ambiente dinamico.

= Burocracia mecanica: gran tamarfo, trabajo estandarizado,
control externo y ambiente estable.

= Burocracia profesional: trabajo estandarizado, ambientes
estables sin controles externos.

= Forma divisional: con divisiones que tienen su estructura

propia, corporaciones.



= Adhocracia: estructura cambiante, ambiente dinamico y

desconocido.

> Enfoque taxonémico, segun el cual mediante estudios empiricos se
utilizan diferentes dimensiones para tipificar a las organizaciones.
Cabe mencionar que dentro de este enfoque el trabajo de McKelvey
(1982) es un paso importante en esta direccion. Su estudio presenta
dos puntos relevantes. Primero, la determinacion de poblaciones de
organizaciones, esto es, organizaciones del mismo tipo. Segundo, la
competencia dominante que se refiere al conocimiento y habilidades
técnicas y administrativas que permiten que una organizacion

sobreviva.

Como se puede apreciar, hacer una clasificacion o tipologia organizacional
general es una tarea sumamente complicada que requeriria de un estudio
demasiado amplio que permitiera conocer las diferentes dimensiones y variables
que intervienen en las organizaciones y que les dan forma y sustento. Es por esto
que los tedricos de la organizacién han optado por determinar ciertos enfoques
tipolégicos, de acuerdo a su objeto particular de estudio, lo cual nos brinda algunas
bases conceptuales sobre las cuales tendremos que abrir senderos de analisis

particulares acordes a la especificidad del problema que se habra de plantear.

En este sentido quedan claros algunos conceptos de la organizacion que
sefialan dos aspectos fundamentales a considerar: la estructura y la estrategia de la
organizacién, ya que segun los lineamientos generales de la clasificaciones
concebidas anteriormente, se gira alrededor de variables como el tamafio, la
tecnologia, las metas y objetivos, los actores y la posicion en el mercado; dichas
variables contienen la fundamentacion de estas dos dimensiones, propias de

cualquier organizacion.



2.2. DISENO DE LA ORGANIZACION

La planeacion de la organizacién se debe enfocar hacia los siguientes

objetivos:

1. ldentificar las tareas fisicas y mentales que deban realizarse.

2. Agrupar las tareas de trabajos que se puedan realizar bien y
responsabilizarse de ellos a algun individuo o grupo, esto es, asignar las
funciones y las responsabilidades.

3. Proporcionar a los trabajadores en todos los niveles: a) la informacion y
otros recursos necesarios para desempefiar sus labores con la mayor
eficacia posible, incluyendo la retroalimentacion sobre su rendimiento
actual. b) con medidas de rendimiento que sean compatibles con los
objetivos y metas de la compafiia y ¢) con motivacién para desarrollarlas

lo mejor que puedan.

En una planeacién general, estos pasos deben abarcar a todos los individuos
de la organizacion. Las metas y politicas al nivel de toda la empresa deben dirigir
la atencion de los planificadores en los niveles inferiores a los tres objetivos de la
planeacion de la organizacion y proporcionarles instrucciones en la seleccion de las

metas y politicas apropiadas.

Para lo anterior Ackoff (1991:90) propone los siguientes pasos a seguir:

1. Analizar el flujo de decisiones: La identificacidn de las decisiones que deben
tomar los ejecutivos y las medidas necesarias para que trabaje la
organizacion. Esto puede lograrse mejor realizando un diagrama de flujo de

decisiones y acciones que muestre sus relaciones precedentes.



2. Construccion de modelos: Hacer un modelo de cada decisién administrativa
donde sea posible, aunque sea abundante. Se pueden usar modelos de
decision que estan disponibles en la empresa o se desarrollan en el proceso
de planeacion o se encuentran el la bibliografia existente, para establecer
procedimientos para la toma de decisiones. En donde no estan disponibles
modelos objetivos (decisiones automatizadas y rutinarias), a veces se
pueden hacer explicitos los modelos subjetivos que el ejecutivo usa, de lo

contrario se debe usar el criterio del ejecutivo.

3. Necesidades de informacion: Determinar la informacion que requiere cada
decision y el disefio de un sistema de informacion para los ejecutivos que
llene estas necesidades. Las variables no controladas en los modelos de
decision especifican cual informacion es la que se necesita para las
decisiones que se presentan en el modelo. Donde no hay modelos se debe
usar el criterio de aplicabilidad de la informacion. También se deben tomar

medidas para la comunicacién informal oral.

4. Decisiones y puestos: Disefiar los puestos, agrupar las decisiones en la
descripcion de los puestos, sefialando la responsabilidad de los mismos;
identificar las decisiones que se tomaran colectivamente, y especificar la
organizacion de los grupos que deben tomar las decisiones. Se deben
agrupar las decisiones en puestos que reduzcan al minimo las necesidades
de informacién. Cada decisién se debe asignar a un grupo; si s a un grupo,
se debe especificar el procedimiento para tomarla. Ademas, se debe asignar
la responsabilidad de la ejecucién, la evaluacion y la recomendacién de

modificaciones en cada caso.

5. Medidas y motivaciones: El desarrollo de a) medidas de rendimiento,

utilizables por quien decide -ya sea individuo o grupo- que sean



compatibles con los objetivos globales de la organizacion, y que por lo tanto,
no produzcan conflicto entre aquellos y las unidades departamentales de la
empresa; b) procedimientos para utilizarlas, que le permitan comparar lo
que realmente sucede con lo que se esperaba; y realizar las correcciones
cuando sean necesarias. Tales procedimientos son parte de los mismos
sistemas de control. Desarrollo de la difusion y utilizacion de los resultados;
y ¢) los sistemas de incentivos para motivar al personal a realizar sus labores

lo mejor que les sea posible.12

12 Ackoff, Russell L. “Un concepto de la planeaciéon de empresas”, Edit. Limusa, México, 1991.



2.3. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

*“...No todos los juegos posibles
se han realizado efectivamente:
hay no pocos conjuntos parciales,
compatibilidades regionales,
arquitecturas coherentes

que hubiesen podido ver la luz

y no se han manifestado”

Foucault

La estrategia debe entenderse como un cuerpo de fendmenos objetivos recurrentes
que surgen del conflicto humano. La mayoria de las definiciones de estrategia son
exclusivamente normativas, como si se asumiera que ese fenémeno objetivo no

existiera 0 que es tan obvio que no vale la pena definirlo.

Karl Von Klausewitz, general prusiano, teérico de la guerra (1780-1831),
definia la estrategia med iante su diferenciacion de la tactica. El decia:
"... la estrategia es el uso del encuentro (combate ) para alcanzar el objetivo de la
guerray la tactica es el uso de las fuerzas militares en el combate ..."13
Y agregaba:
"... en la estrategia no vemos con nuestros propios 0jos ni siquiera la mitad de las

cosas que vemos en la tactica, ya que todo debe ser conjeturado y supuesto...”

Como en el caso de muchos términos cientificos, la palabra estrategia (del
francés stratégie y del italiano strategia) se deriva indirectamente de la palabra
griega strategos (general del ejército ), que no tiene la connotacion de la palabra

moderna. La palabra griega equivalente a nuestra estrategia probablemente se

B Dela Guerra, Libro Ill, Capitulo I.



derive mejor de Strategike episteme (la visién del general) o de strategon sophia (la
sabiduria del general). Otro término muy relacionado seria strategemata que se
refiere al uso de la strategema (estratagema ) o trampas de guerra y que Clausewitz
referencia asi:

"... no significa engafio pues no constituye una diecta violacién de la promesa sino
que deja que la persona a la que se desea engafiar cometa por si misma los errores
de inteligencia que, al fin, uniéndose en un efecto, cambian subitamente la

naturaleza de las cosas delante de sus ojos ..."

Siguiendo la tendencia a definir la estrategia de manera prescriptiva, el
diccionario Webster's dice que la estrategia es:
"la ciencia y el arte de emplear las fuerzas politicas, econémicas, psicoldgicas y
militares de una nacién o de un grupo de naciones para darle el maximo soporte a

las politicas adoptadas en tiempos de paz o de guerra.”

Sun Tzu, el méas antiguo de los estrategas modernos (siglo IV A.C) y que
durante 25 siglos ha influido el pensamiento militar del mundo, decia en su libro
El Arte de la Guerra:

"... el supremo refinamiento en el arte de la guerra es combatir los planes del
enemigo ..."

Su visién previé las guerras quirdrgicas del futuro:

"... los que son expertos en el arte de la guerra someten al ejército enemigo sin
combate. Toman las ciudades sin efectuar el asalto y derrocan un Estado sin

operaciones prolongadas ..."

Sun Tzu no conocié el término planeacion estratégica, él hablaba de la
estrategia ofensiva y entre los pasos que decia aseguraban el camino a la victoria

estaban estos:



< Conoce al enemigo y condcete a ti mismo y, en cien batallas, no correras
jamas el mas minimo peligro.

< Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti mismo, las
probabilidades de victoria o de derrota son iguales.

< Si a un tiempo ignoras todo del enemigo y de ti mismo, es seguro que estas

en peligro en cada batalla.

Veinticinco siglos después de Sun Tzu y un siglo después de Clausewitz, la
estrategia es una ciencia incipiente en el ambito empresarial. Tiende a ser
prescriptiva y normativa, a convertirse en algo administrativo, predecible,
cuantificable y controlable. Nada menos parecido. La estrategia tiene una logica
paraddjica, es un fendémeno objetivo en el cual las condiciones surgen, las quieran o
no sus participantes, se den cuenta o no de sus alcances. En la estrategia las
circunstancias se juntan, se pueden volver en contra, hoy pueden ser favorables
pero mafiana pueden haberse convertido en amenazas. Lo que maneja la estrategia
son discontinuidades potenciales que podrian plantear amenazas 0 presentar

oportunidades para las empresas.

La estrategia es en la empresa de hoy en dia, el tema gerencial mas
importante y lo seguird siendo. La estrategia empresarial ha cambiado de la lucha
clasica por lograr la mayor participacion de mercado, a la configuracion de
escenarios dinamicos de oportunidades de negocios que generen riqueza, a
proponer enfoques estratégicos audaces para mantenerse en un nuevo mundo de
ecosistemas empresariales que constantemente tenemos que explorar y analizar. El
gerente de hoy debe salir de su torre de marfil, sumergirse en las realidades del
mercado, interactuar con sus clientes internos y externos y crear una intencion
estratégica que no es cosa distinta que crear un punto de vista con respecto al

futuro.



Usualmente la estrategia se determina analizando'*:
< Ambito interno.
< Su entorno.

< Sus preferencias.

Asimismo, una estrategia es el patron o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion, , a la vez, establece la secuencia coherente
de las acciones a realizar. Unaestrategia adecuadamente formulada ayuda a poner
orden y asignar, con base tanto en su atributos como en sus deficiencias internas,
los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y
original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes.1®

Las estrategias existen desde los tiempos prehistéricos. De hecho, una de las
funciones de los primeros historiadores y poetas era testimoniar y recopilar
conocimientos acumulados, relativos a la vida y la muerte, tanto de las estrategias
exitosas, como de las fallidas, transformarlas en una sabiduria que sirviera de guia
para el futuro. Con el crecimiento de las sociedades y la creciente complejidad de
los conflictos sociales, generales, hombres de estado y capitanes, estudiaron,
codificaron y probaron los conceptos estratégicos esenciales hasta lograr una

estructura coherente de principiost®.

Asi la estrategia se concibe como?’:

K3

% Un plan, pauta de accion, maniobra.

®,
o

Un patrén, modelo.

3
*

% Una posicion, medio ambiente, entorno.

o
*

% Una perspectiva, como se percibe la posicién.

¥ Michael E.Porter, 1985, pag. 10.
% Quinny Mintzber g, 1993, pag. 5.
16 Quinny Mint zber g, 1993, péag. 7.
v Quinny Mintzberg, 1993, pégl5.



Utilizacion del termino: estrategia.

El concepto de estrategia se utiliza con diversas “significados’ por diversos autores. Quinn
basa su vision sobre los términos militares y toma de ellos una serie de dimensiones para
lograr que sean exitosas. Por su parte, Mintzberg se centra en la definicidn de estrategia
como plan, patrén, posicion y perspectiva. Las dos primeras utilizadas deliberadamente, y
las Ultimas sin que la estrategia sea formada.

Definiciones complementarias

Quinn realiza una serie de definiciones para poder explicar el concepto de

estratégia como se observa en la tabla No. 1.

También sefiala una diferencia entre estrategia y tactica, la principal, radica
en la escala de accion a la perspectiva del lider. Las tacticas pueden surgir a

cualquier nivel, son de corta duracion y ademas, son ajustables.

La estrategia define una base continua para enfocar esos ajustes hacia
propoésitos mas ampliamente concebidos. pueden considerarse a priori, como guias
para la accién o como los resultados, a posteriori, de un comportamiento decisorio

real.



2.3.1. METAS Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Dimensiones y criterios de la estrategia

A partir del andlisis de hs estrategias militares y conceptos de otros campos, se

proporciona la naturaleza y las dimensiones de la estrategia (Ver Tabla 2.1)

PRIMERO. Las estrategias formales efectivas contienen tres elementos esenciales:
1. Las metas.
2. Las politicas.

3. Las principales secuencias de accion.

SEGUNDO. Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos
clave e impulsos, eso les da cohesién, equilibrio y claridad. Algunos impulsos son

temporales, otros continuos y perseveran hasta el final de la estrategia.

TERCERO. La estrategia comprende también lo desconocido. La esencia de la
estrategia es construir una posicion solida para lograr las metas de la organizacion,

aun en lo imprevisible de las fuerzas externas.

CUARTO. Las organizaciones empresariales cuenta con multiples rangos de

grandes estrategias para hacer frente a areas complejas de combate, estas estan

jerarquicamente relacionadas y sustentadas entre si.

Pero una estrategia también requiere de ciertos criterios y elementos

estructurales para que esta sea eficaz ( Ver Figura J:



TABLA 2.1 “Definiciones”

ELEMENTO CONCEPTO

Es el patréon o plan que integra las principales
ESTRATEGIA metas y politicas de una organizacion. Ayuda a

poner orden yasignar los recursos de la misma,

con el fin de lograr una situacion viable y

original.

Establece que es lo que se va a lograr y cuando
METAS serdn alcanzados los resultados, pero no
establecen como seran logrados. Las metas

principales se llaman metas estratégicas.

Son reglas o guias que expresan los limites
POLITICAS dentro de los que debe ocurrir la accién. Las
politicas existen en una jerarquia y en todos los

niveles de la organizacion.

Especifican la secuencia de las acciones
necesarias para alcanzar los principales
PROGRAMAS objetivos. Asegura que se asignen los recursos
necesarios para el logro de los objetivos y
proporciona una base dindmica que permitira
medir el proceso de tales logros.

Establecen la orientacion general de wuna
empresa y su viabilidad méaxima a la luz, tanto
DECISIONES de los cambios predecibles como de los
ESTRATEGICAS impredecibles. La efectividad de la empresa es
igualmente determinada por las decisiones
estratégicas sin importar si las tareas
individuales son o no desempefiadas con

eficiencia.




FIGURA 1 “ Criterios y elementos estructurales para lograr una estrategia eficaz”
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Como ya se ha mencionado, la palabra estrategia es utilizada con diversos

significados. Mintzberg utiliza este término en base a cinco definiciones: como

plan, patrén, posicién, perspectiva y otra enfocada a la relacion con la tactica. A

continuacion se presenta la tabla 2.2



Cada estrategia constituye una invencion, un sistema creado por mentes

imaginativas, ya sean estrategias concebidas con intenciébn de regular un

comportamiento antes de que tenga lugar, o conceptualizadas como patrones para

describir el comportamiento que haya ocurrido.

TABLA 2.2 “ Definicion de estrategia desde el punto de vista de cinco factores

FACTOR DEFINICION CARACTERISTICAS

La estrategia es un plan, una especie Pueden ser generales o especificas.

de curso de accién conscientemente Puede ser una pauta de accién, una
PLAN determinado, una guia para abordar maniobra para ganar la partida al

una situacion especifica. contrincante.

Pueden pasar desapercibidos.

La estrategia es una modelo, |- La estrategia es consistencia en el

PATRON especificamente un patrén en el flujo comportamiento, tanto si es intencional

de acciones.

como si no lo es.

Pueden dar la impresion de surgir sin

advertirlo.

RELACION CON LA
TACTICA

Las estrategias de una persona son
las tacticas de otra, lo que es
estratégico depende de donde este

uno sentado.

De esta manera la estrategia esta en relacién a
cualquier cosa. En relacién a los productos y
procesos, clientes y ciudadanos,
responsabilidades sociales e intereses

personales, en relacion al control y al color, etc.

POSICION

La estrategia es una posicion, un

medio para ubicar a la organizacién

en lo que los tedricos de la|.

organizacion suelen Ilamar un medio

ambiente.

Una posicion puede definirse en funcién de
un solo contrincante.
La estrategia como posicion puede

ampliarse méas alla de la competencia, bien

sea econémica o de otra indole.

PERSPECTIVA

La estrategia es una perspectiva, su
contenido implica no sélo la

seleccion de una posicion, sino una

manera particular de percibir el]|.

mundo.

Mira hacia el interior de la @ganizacion
(hacia el interior de las cabezas del estratega
colectivo).

La estrategia es una perspectiva compartida
por y entre los miembros de una
organizacion, a través de sus intenciones y

sus acciones.




De esta manera, la estrategia no es tan sélo una nocion de cémo enfrentar al
enemigo o a un grupo de competidores como en general se describe en el tema.
Igualmente, la estrategia nos conduce a algunos de los aspectos fundamentales

sobre las organizaciones como instrumentos de percepcién y accion colectivas.

Gran parte de la confusion de este término, radica en los usos de estas

definiciones, y la deficiencia de estas Ultimas.

Planes
Algunos autores consideran la estrategia como parte de la clasificacion de los
planes. Un plan puede abarcar cualquier curso de accion futura, lo que demuestra

con claridad que los planes son variados. Aqui se clasifican como:(Ver Figura 2

FIGURA 2 “La Jerarquia de los Planes”
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FUENTE: KOONTZ, Harold & Weihrich Heinz. P4g.49.



Pero el término estrategia es el que nos interesa, Koontz realiza la siguiente

explicacion:

“ El término <<estrategia>> por lo general sigue teniendo una implicacién
competitiva, los gerentes lo usan cada vez més para reflejar areas amplias de la
operacion de una empresa... El propdsito de las estrategias es determinar y
comunicar, a través de un sistema de objetivos y politicas importantes, la imagen
de la clase de empresa que se proyecta. Proporciona una estructura que guie el

pensamiento y la accién™18

8 KOONTZ. Pags. 93-94. Ver referencia bibliografia.



2.3.2. LA DIRECCION ESTRATEGICA DE EMPRESAS

Esta nueva orientacién abre una nueva dimension en la funcién de direccion
de la empresa, ejercida por el empresario. Distinguimos dos momentos
diferenciados: en primer lugar analiza la situacion del entorno y pronostica el
comportamiento del mismo; en segundo lugar, analiza la situacién de la empresa y
organiza el proceso productivo en funcion de aquellas previsiones sobre las

principales magnitudes socio-econémicas.}

Hasta este momento la misién de la direccion consistia fundamentalmente
en determinar cbmo combinar los recursos disponibles para la consecucion de los

objetivos fijados. De tal forma que sus principales cometidos eran dos:

a. Elaborar la estrategia empresarial, orientada hacia los objetivos marcados.
b. Supervisar el cumplimiento de las actividades para alcanzar los objetivos,
asegurando la unidad de accion y el equilibrio interno de la empresa

mediante;

La asignacion de recursos, definiendo la estructura de la empresa y dando

las 6rdenes oportunas.

La resolucion de conflictos.

La revision de las actividades.

Ahora bien, en la medida en que el entorno en el cual acttia la empresa se va
haciendo mas cambiante, variable, incierto y complejo, va cobrando una mayor
importancia la correcta prevision de la planificacion dentro de la funcién de

direccion. La planificacion es una actividad netamente orientada al futuro, cuyo



proposito fundamental es proyectar la vida de la empresa en el tiempo, buscando
nuevos caminos y adaptando su existencia al medio en que se desenvuelve su
actividad. La planificacion comprende tanto la prevision de las futuras situaciones
a las que se enfrentara la empresa, como la seleccién de los objetivos y de las
politicas, programas y procedimientos para conseguirlos. La empresa, al planificar,
decide entre las distintas alternativas que se plantea y por consiguiente, adopta

decisiones.

En este contexto surge la estrategia como una fuerza interactiva, una
relaciéon que media entre la empresa y su entorno. Implica el perfecto conocimiento
de la situacion y una correcta interpretacion de la misma (expectativas), en funcion
de la cual se establece una serie de reglas (modelos de decision) que aseguran una
Optima decision en cada momento y se plantean las pautas o lineas de accién —
politicas— a seguir para el cumplimiento de las misiones y la consecucién de los

objetivos basicos de la empresa (eficiencia, supervivencia, control y crecimiento).

En toda estrategia podemos distinguir, segin Ansoff, los siguientes
elementos: campo de actividad, vector de crecimiento, ventajas competitivas y

efectos sinérgicos.

< CAMPO DE ACTIVIDAD es el conjunto de productos y mercados en los que
actiia la empresa. Se define como unidad de negocio cada una de las
distintas conjunciones posibles entre producto y mercado, de tal manera que

una empresa pueda tener distintas unidades de negocio.

< EL VECTOR CRECIMIENTO representa cada una de las distintas unidades
de negocio como posibles opciones diferenciadas que tiene la empresa para

desarrollarse. Basicamente estas opciones son cuatro:



a. Mayor penetracion (expansién) en el mercado actual, basdndose en la
comercializacion de

los mismos productos que esta produciendo actualmente;
b. Ampliacion del mercado, entrada en nuevos mercados con sus actuales productos;
c. Diversificacion, entrada de nuevos mercados con nuevos productos;

d. Desarrollo de nuevos productos, en los mercados actuales.

% EN CUANTO A LAS VENTAJAS COMPETITIVAS, éstas se refieren a
aquellas caracteristicas que permiten a la empresa diferenciarse de sus
competidoras, bien por poder producir a costes mas reducidos o bien por la
mejor posicion que tiene la empresa dentro de su sector, de manera que

puede obtener mayor beneficio que la competencia.

« EL EFECTO SINERGICO se refiere al efecto multiplicador que se produce
por la particular combinacién de los distintos elementos socio-econémicos
(materiales, técnicos y humanos) con los que cuenta cada empresa, de tal
manera que el efecto resultante de la conjuncion de todos ellos es superior al
efecto obtenido por la simple suma de sus efectos individuales considerados

aisladamente.

Pensemos que la estructura de cada empresa, su grupo humano, su nivel de
formacion, sus cualidades y habilidades profesionales, su actitud hacia la
organizacion y sus pautas de comportamiento, asi como las caracteristicas
tecnoldgicas de las distintas unidades y la interdependencia que existe entre las
mismas, por ejemplo, permite un grado de integracion de todos los elementos

descritos que explica aquel mayor efecto.

El problema estratégico se puede definir como el impacto que causa en la

empresa la situacién del entorno, dependiendo de los efectos positivos y negativos



que aquella represente y del propio estado de la empresa. La empresa debe
adaptarse a los cambios del entorno tratando de contrarrestar las amenazas
(efectos negativos) que tales cambios representan para su supervivencia y su
eficiencia y aprovechando las oportunidades (efectos positivos) que los mismos
tienen en la consecucidn de sus propios objetivos. Segun sea la situacion interna de
la empresa, asi presentara una serie de puntos fuertes y débiles que, en funcion de
aquellas amenazas y oportunidades, le permitirdn responder eficazmente al
entorno, sobrevivir, alcanzar sus objetivos y ocupar una posiciébn mas o menos

ventajosa (competitiva) proyectada hacia el futuro.

En este sentido se plantea establecer un sistema de direccion que identifique
inmediata y correctamente las variaciones del entorno, evitando las sorpresas que
se pudieran producir, dada la rapidez, complejidad o novedad de los cambios y
que permita responder con igual rapidez y flexibilidad a los problemas de la

propia situacion de la misma.

Las principales caracteristicas de este nuevo sistema de direccidn estratégica
son:

a. SU FLEXIBILIDAD, el proceso de actuacién que de él se deriva no es
estructurado pues depende (del analisis) de la situacién que en cada caso
presente el entorno;

b. SU INDEFINICION TEMPORAL, su actuacién no se limita a un horizonte

temporal concreto, sino que se plantea tanto para corto, mediano como largo plazo.

c. Es un PROCESO CREATIVO Y DESCENTRALIZADO que hace participe del
mismo a todo el grupo humano de la organizacion;

d. ES DINAMICO, constantemente esté incorporando los cambios que se producen
en el entorno, como nuevas variables a ser tenidas en cuenta por el sistema, de

manera que éste; puede dar una rapida y correcta respuesta a los mismos;



e. ES MULTIDIMENSIONAL, se contempla el entorno en todos sus aspectos, de
tal forma que se tienen en cuenta tanto sus variables econémicas como las socio-
culturales, politico-legales o tecnoldgicas. Se concibe el entorno desde una

perspectiva global.

Bajo esta concepcidn, la direccion estratégica de la empresa implica una
metodologia para la formulacion, implantacién y control de las estrategias mas
adecuadas. Esta metodologia se estructura en tres partes: un Andlisis Estratégico,
una Planificacion Estratégica, un Control Estratégico. Dicho Analisis Estratégico
comprende un Analisis Externo (entorno), un Analisis Interno (empresa) y un
Andlisis de Objetivos. Con él se pretende evaluar y diagnosticar la posicion de la
empresa respecto a la situacién que presenta el entorno, dependiendo de cuales
sean las amenazas y oportunidades de éste, las fuerzas y debilidades de aquéllay

los objetivos perseguidos.

Mediante el Analisis Externo se persigue conocer cuéles son las principales
variables o factores exdgenos a la empresa que van a condicionar su
comportamiento, representando posibles problemas u oportunidades futuras que
la empresa ha de prever, de manera que adopte anticipadamente las debidas
soluciones. Con el conocimiento de aquella variable y una correcta prevision de los
valores que tomaran las principales magnitudes socio-econémicas que las definen,
la direccion de la empresa puede modelizar el comportamiento futuro del entorno
y anticiparse a él, adaptandose al mismo, manteniendo asi su equilibrio interno

(homeostatico) y alcanzando sus objetivos.

A través del Andlisis Interno se evalla y diagnostica la situacion interna de
la empresa, determinandose las principales variables enddgenas que explican
dicho estado y cuéles son los puntos fuertes y débiles en relacion con la situacion

del entorno y con los objetivos establecidos (Analisis de Objetivos). Todo ello nos



permitird conocer cual es la posicion relativa que ocupa la empresa dentro de su
sector de actividad, dependiendo de cuales sean sus unidades de negocio, los
vectores de crecimiento de los mismos y las ventajas competitivas que ésta
presente. Asi podremos formular cudles son las estrategias mas convenientes,
dandose paso a la fase de Planificacion Estratégica, en la que se elaboraré el plan
estratégico y se estableceran los mecanismos oportunos de implantacion y Control

Estratégico.

El administrador en funcién de dichas previsiones orientara la actuacion de
la empresa, por ello es muy importante conocer los valores que previsiblemente

tomaran los diferentes factores socioeconémicos que configuran el entorno.



2.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

“No cabe duda de que la mayor preocupacién del hombre
a sido siempre demostrarse a si mismo que es un hombre
Yy No un engranaje”

Dostoiewski

El concepto de estructura es fundamental para la comprensién del funcionamiento

de las organizaciones.

Se toma como primera aproximacion al concepto de estructura, las
definiciones que da el Diccionario de la Lengua Espafiola: “Distribucion de las
partes del cuerpo o de otra cosa” o “Distribucion y orden con que esta compuesta

una obra de ingenio...”™?

Jorge A. Franco?® menciona que la estructura estd constituida por los
elementos de un sistema abierto en estado de equilibrio dindmico, que presentan
caracteristicas de estabilidad en el tiempo y que sirven como base o0 soporte de los

demas componentes del sistema.

Para dar mayor claridad del concepto, consideremos las siguientes
definiciones:

“La estructura es la forma de organizacion que adoptan los componentes de
un conjunto o bien de un sistema bajo condiciones particulares de tiempo y lugar.
Decimos que existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en

una totalidad que representa propiedades especificas como conjunto, y cuando

19 B

Op. Cit.
20 | icenciado en Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires,
autor del capitulo: ‘Estructura de la Organizacion” en ‘Qué es la administracion”, Ediciones Macchi.



ademas, las propiedades de los elementos dependen (en una medida variable) de

los elementos especificos de la totalidad™.2!

“La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,

consiguiendo luego la coordinacion de las mismas’22

Las partes que integran la estructura de la organizacion se relacionan de tal
modo que un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera
cambios en los demas elementos. De acuerdo con esto, la estructura formal es un
elemento fundamental para proporcionar un ambiente interno adecuado en la
organizacion en el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen

al logro de los objetivos organizacionales.

Pero la estructura organizacional, no solo esta compuesta por la estructura

formal, también existe una estructura informal. (Ver figura 3)

La definicion de una estructura abarca dos etapas. En primer lugar, hay que
delegar las responsabilidades para llegar a definir los centros de responsabilidad
gracias al organigrama. Delegar una responsabilidad a un individuo es hacerle

responsable de la consecucién de un sub -objetivo.

2L ETKIN Jorge “Sistemas y estructuras de Organizacién”, De. Macchi, Buenos Aires, P4g. 115
22 MINTZBERG Henry, “La estructuracion de las organizaciones”, 12. Edicion. Pag. 26
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FIGURA 3 “Componentes de la estructura organizacional”




El organigrama indica ante quién responde cada individuo dentro de la
empresa. Mediante el organigrama se puede entonces determinar los centros de
responsabilidad, que se definen como “una unidad organizada, dirigida por un jefe

responsable de las actividades de esta unidad’??

El segundo elemento de la estructura es la autoridad de cada individuo, qué
s6lo puede responder de algo cuando tiene poder de actuar sobre ello, para definir
la estructura, hay que definir el campo de accién de cada responsable, dentro del

cual tiene competencia para tomar decisiones.

También hace falta que la estructura sea aceptada; de lo contrario, sélo
existira sobre el papel, lo cual, lejos de facilitar la eficacia, serd un freno tanto para

la empresa en general como para la actividad de cada individuo.

Para el administrador es fundamental el andlisis de la estructura, porque
necesita saber si es buena en relacién con la empresa, con los objetivos y con el
entorno, esto no significa que la puede modificar cuando considera que no es
correcta. La empresa va desarrollandose y llega a la conclusidn que su crecimiento
esta frenado por este tipo de estructura comercial. Otras veces se puede cambiar la
estructura, pero la empresa no quiere. El argumento que se da suele ser: “la

estructura ha funcionado bien hasta ahora; no hay razones para modificarla”.

Una estructura no es algo intangible. Es la consecuencia de unos objetivos,
unos medios y un determinado entorno. Hay que prever los cambios que pueden
afectar a estos elementos para que la estructura pueda estar adaptada a ellos en

todo momento.

Z RN Anthony, Management Control Systems, pag. 165



Una estructura exige una cierta inversion. La preparacion y la puesta a
punto de una nueva estructura lleva un cierto tiempo. Es muy posible que, cuando
nos demos cuenta de la necesidad de cambiar la estructura, no tengamos tiempo
para estudiar correctamente una nueva, y esto puede dar lugar a que se implante

otra, que tampoco sea satisfactoria.

Tanto en el caso de un organigrama por funcion como por producto, la
estructura puede ser centralizada o descentralizada. En wuna estructura
centralizada, no existe o existe muy poca libertad de accion, fuera del nivel
jerarquico superior. Solamente a este nivel existen realmente responsabilidades y
objetivos. La direccion general es la que elabora planes, fija objetivos y tiene

libertad de accidn. S6lo se pueden medir sus propios resultados.

La direccién general da “érdenes” a los niveles jerarquicos inferiores, que a
su vez van transmitiéndolas hacia abajo. Dentro de la jerarquia puede existir un
organo independiente para llevar este control y transmitir todas las informaciones
al 6rgano emisor de la orden. Se trata pues, de una estructura sumamente
centralizada. Junto a este extremo, existe el extremo opuesto: una delegacion
completa de responsabilidades y poderes. Cada miembro de la empresa tenga
todas las responsabilidades y todos los poderes de que pueda hacerse cargo, en

funcién de su personalidad, de sus aptitudes y de sus deseos.

En general, la estructura de la empresa se sitla entre estos dos extremos: la
estructura centralizada y la estructura con delegacién de responsabilidad. El
administrador tiene que adaptarse a la estructura e intentar que ésta avance en el

sentido de una delegacion de responsabilidades lo mas completa posible.

Por tanto, el administrador tiene una doble funcion. Desarrollar su funcion

especifica en las partes de la estructura donde haya una efectiva delegacion de



responsabilidad. Y en el resto, hacer un trabajo de educador tanto respecto a las
personas afectadas como respecto a la direccion general. El control normativo
puede ser interesante durante un cierto tiempo debido a la estructura existente.
Pero el administrador debera desplegar todos sus esfuerzos para conseguir

mejorar la estructura.



2.4.1. ELEMENTOS COMPONENTES DE LA ESTRUCTURA

Para describir 7 formas de configuracion, se comienza por las personas y las
partes de las organizaciones, luego se examinan los mecanismos basicos por medio
de los cuales coordinan su trabajo, y después se observan varios elementos de la
estructura y cémo son influidos por el contexto, terminando por deducir las

configuraciones.

Las partes y personas de la configuracion

En la siguiente figura se resume sus partes:

FIGURA 4 “Las seis partes basicas de una organizacion”
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servicios interno

vida a su estructura

desde una cafeteria a |
asesoria  juridica

Si una organizacion eg oficina de relacione$

mas compleja requiere| publicas

un grupo de personag

(analistas) quiene Se requiere no s6lo dg

realizan tareas admvas los directivos de lo

Llamadas de staff. operarios, sino tambié
de los directores de lo$
directivos

OPERARIOS

Realizan el trabajo béasico de fabrica
los productos y prestar los servicios

FUENTE: basado en “Configuracion de las organizaciones” Henry Mintzberg



Las personas que trabajan dentro de la organizacion pueden ser
considerados como personas influyentes, forman una especie de coalicion interna,

(las personas rivalizan entre si para determinar la distribucién del poder).

Ademés hay otras varias personas del exterior que pensando en todos ellos
en conjunto pueden conformar lo que se denomina coalicion externa. Esta puede ser:

pasiva, dominada dividida.

La esencia de la estructura organizativa

Toda actividad humana organizada hace surgir dos requisitos fundamentales y
opuestos: la division del trabajo en diversas tareas a realizar y la coordinacion de esas

tareas para llevar a cabo la actividad.

Mecanismos de coordinacion y control.

Las organizaciones dividen su tarea compleja en varias mas simples, las cuales
llevan a cabo diversos individuos, tratando de alcanzar mayor coordinacion en su
gjecucion. La coordinacion y control es tarea de los administradores, y estos

conceptos son llevados a cabo con la finalidad de lograr la eficiencia y la eficacia en

la consecucidn de los objetivos de las organizaciones.

Para Mintzberg, hay seis mecanismos de coordinacion de trabajo en las
organizaciones, los considera la esencia de la estructura y el aglutinante que
mantiene unida a k organizacion. Cada organizacion ejerce su modelo o estilo de

hacer las tareas y por tanto como coordinar y controlar el trabajo. (Ver Tabla 2.3)



MECANISMO

REPRESENTACION

DESCRIPCION

La coordinacion se logra:

Adaptacion

mutua

Supervision directa

Por medio del proceso simple de Ila

comunicacién informal.

Haciendo que una persona emita 6rdenes o
instrucciones a otras varias cuyo trabajo esta

interrelacionado.

Normalizaciéon de
los procesos de

trabajo

Especificando los procesos de trabajo de las

personas que desempefian tareas

interrelacionadas.

(Tecnoestructura nivel operativo)

Normalizacién
de los

outputs

Especificando los resultados de diferentes

trabajos.

Normalizacion
de las
habilidades

Los diferentes trabajos se coordinan en virtud de

la preparacion que han recibido los trabajadores.

Normalizacion
de las

reglas

Son reglas que afectan el trabajo las que se

controlan, generalmente para toda la
organizacion para que todo el mundo funcione

de acuerdo a el mismo conjunto de doctrinas.

TABLA 2.3 “Mecanismos de coordinacion”

Puede considerarse que estos mecanismos de coordinacién, siguen cierto

orden aproximado (como se presentan). Aungue los mecanismos se pueden

sustituir parcialmente, encontrdndose todos (de manera representativa) en toda la

organizacion, razonablemente desarrollada. Es importante sefialar que muchas



organizaciones prefieren un mecanismo a los otros, por lo menos en ciertas etapas

de su vida.

Parametros de disefio

A continuacion se enumeran:

1. ESPECIALIZACION DEL TRABAJO. Es el numero de tareas en un trabajo dado
y el control del trabajador sobre estas tareas. Especializado:
> Horizontalmente Pocas tareas bien definidas (Trabajos profesionales)

> Verticalmente: El trabajador carece de control sobre tareas realizadas.

2. FORMALIZACION DEL COMPORTAMIENTO. Se refiere a la normalizacion de
los procesos de trabajo, imponiendo instrucciones operativas. Estructuras que
dependen de cualquier forma de normalizacién para su coordinacién, se pueden

llamar burocraticas, las que no organicas.

3. FORMACION. Se refiere al uso de programas formales de instruccién que

proporcionan a las personas y normalizan las habilidades y los conocimientos

requeridos para hacer trabajos concretos en las organizaciones.

4. ADOCTRINAMIENTO. Se refiere a los programas y técnicas por medio de los
cuales se normalizan las reglas de los miembros de una organizacién, para que

sean sensibles a las necesidades ideoldgicas de la misma.

5. LA AGRUPACION DE UNIDADES. Se refiere a la eleccion de los criterios segln
los cuales los trabajos se agrupan en unidades, y esas unidades en otras de
orden mas elevado. Los diversos criterios para la agrupacion se pueden resumir

en: la funcion realizada y el mercado al que se sirve.



6. EL TAMAN O DE LA UNIDAD. Se refiere al nimero de puestos ( 0 unidades)

contenidas en una sola unidad.

7. LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION. Se utilizan para normalizar los outputs.
Se pueden dividir en dos tipos: sistemas de planificacion de acciones y los

sistemas de control de rendimiento.

8. LOS DISPOSITIVOS DE ENLACE. Se refieren a toda una serie de mecanismos
utilizados para fomentar la adaptaciéon mutua entre y dentro de las unidades.
Van desde los puestos de enlace, los grupos de trabajo y los directivos
integradores, y por Gltimo hasta las estructuras matriciales completamente

desarrolladas.

9. LA DESCENTRALIZACION. Se refiere a la difusién del poder para tomar
decisiones. Se pueden describir seis formas:

> Centralizacion vertical y horizontal, todo el poder reside en el apice estratégico.

» Descentralizacion horizontal limitada (selectiva), el apice estratégico comparte
algun poder con la tecnoestructura que normalizd el trabajo para los demas.

> Descentralizacion vertical limitada (paralela), en que a los directores de
unidades de mercado se les delega el poder para controlar la mayoria de las
decisiones relativas a sus unidades de linea

> Descentralizacion vertical y horizontal, en que la mayor parte del poder reside
en el ndcleo de operaciones

> Descentralizacion vertical y horizontal selectiva, en que el poder sobre
diferentes decisiones esta disperso entre varios lugares de la organizacion.

> Descentralizacion pura, en que el poder estd compartido con mas o menos

igualdad entre todos los miembros de la organizacion.



Estructuray contexto
Cierto nimero de factores de contingencia o situacion influye sobre la eleccion de
estos parametros de disefio, y viceversa, sus efectos se resumen en forma de

hipotesis:

FACTORES HIPOTESIS

Cuantos mas afios tiene una organizacion, mas formalizado es
su comportamiento.

Cuanto mas grande es una organizacion, mas formalizado es
su comportamiento.

EDAD - Cuanto maés grandes es una organizacion, mas elaborada es
su estructura, esto es, mas especializados son sus
componentes admvos.

TAMANO - La estructura refleja la época de la fundacion del sector
industrial al que pertenece.

Y

Cuanto mas regulado esté el sistema técnico, méas formalizado
estara el trabajo de los operarios y mas burocratizada la
estructura cel nicleo de operaciones.

SISTEMA Cuanto mas complejo sea el sistema técnico, mas elaborado y
TECNICO profesional sera el staff de apoyo.

La automatizacion del nacleo de operaciones transforma una
estructura admva. Burocratica en otra organica.

Cuanto mas dinamico sea el entorno de una organizacion,
mas organica sera su estructura.

Cuanto mas complejo sea el entorno de una organizacion, mas
descentralizada sera su estructura.

Cuanto mas diversificados sean los mercados de una
organizacion, mayor sera la propensién a dividirse en
unidades basadas en el mercado, o divisiones, dada una
ENTORNO economia de escala favorable.

La hostilidad extrema del entorno hace que una organizacion
centralice su estructura provisionalmente.

Cuanto mayor sea el control externo de una organizacion,
mas centralizada y formalizada sera su estructura.

Una coalicion externa dividida haréd aparecer una coalicion
PODER interna politizada., y viceversa.

La moda favorece la estructura del momento (y la cultura),
aunque a veces sea inadecuada.

TABLA 2.4 “Factores de influencia en los parametros de disefio”



2.4.2. TIPOS BASICOS DE ORGANIZACION

Durante afios la direccién promocioné <<la mejor manera de hacerlo>>. En los
afos 60°s la teoria de la organizacién desarroll6 el enfoque de contingencias <<todo
depende>>, con las hipotesis que se acaban de describir.

Pero en el texto, se prefiere un tercer enfoque, caracterizado por <<ponerlo

todo junto>>, el enfoque configuracional.

En los apartados anteriores se explicaron 6 partes basicas de la organizacion,
6 mecanismos basicos de coordinacién, asi como 6 tipos basicos de
descentralizacién, y parece ser que existe una correspondencia entre ellos, y se
puede explicar con una serie de presiones ejercidas sobre la organizacién por cada

una de estas seis partes, como se indica en la tabla 2.5

Partes integrantes

Para comprender los componentes de la estructura de las organizaciones
recordemos el modelo utilizado por autores clasicos de la administracion. (Ver
Figura 5 Es importante sefialar que con el tiempo esta representacion ha sufrido
modificaciones considerables, dando como resultado que la estructura se fuera
“achatando” cada vez mas, hasta llegar a la concepcién de estructura de los
diversos autores que hablan de posmodernidad, en donde la representacion de la

estructura es en forma de redes.

Con lafigura 1Ay la figura 1B de la figura 5, la estructura formal representa
una cadena de niveles jerarquicos (cadena escalar) en cada nivel, se presenta una
divisién administrativa en donde se presenta una relacion de autoridad,
aumentando en medida que asciende la jerarquia. En el caso de la figura 1C, existe

la jerarquizacion y la relacion de autoridad pero esta es difusa.






TABLA 2.5 “Tipos basicos de Organizacion”

CONFIGURACION

REPRESENTACION

MECANISMO
FUNDAMENTAL DE
COORDINACION

PARTE CLAVEDE LA
ORGANIZACION

TIPO DE
DESCENTRALIZACION

Organizacién

empresarial

Supervision

directa

Apice

estratégico

Centralizacién

vertical v horizontal

Descentralizacion

Organizacion Normalizacién de los Tecnoestructura horizontal limitada
magquinal procesos de trabaio
Organizacion Normalizacién de Nducleo de Descentralizacion

profesional

las habilidades

operaciones

horizontal

Organizacion Normalizacion Linea Descentralizacién

diversificada de los outputs media vertical limitada

Organizacion Adaptacion Staffde Descentralizacién
innovadora mutua apoyo selectiva

Organizacion Normalizaci6n Ideologia Descentralizacion
misionera de las reglas

Organizacion Ninguno Ninguna Varios

politica

FUENTE: Adaptado de Mintzberg




FIGURA 5 “Evolucidn de la representacion de la estructura de la empresa”
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2.4.3. NIVELES JERARQUICOS

Los centros de responsabilidad se pueden determinar de tres formas: por
producto, por funcién y por tipo de decision (o por campo de accion). En el Figura

6 observaremos sus caracteristicas.

POR TIPO DE DECISION

Se emplea como criterio la
libertad de accién, dentro de un
ornaninrama

POR PRODUCTO
Puede conducir en cierto modo
a crear, mas 0 menos
artificialmente, empresas
auténomas.

ﬁIBEII'I'IIIIS IIEﬂ
RESFONSABILIDADR

g

CRITERIO FUNCIONAL
Generalmente se suelen distinguir la funciéon comercial, de produccion, etc. Dentro de
ada una de estas grandes funciones, existen centros de responsabilidad con funcion
cada vez maés especializadas

Figura 6. Centros de responsabilidad

Se advierte cierta tendencia a combinar estos tres tipos de estructura.
Cuando es predominante la estructura por funcion, se utiliza dentro de cada
funcién un criterio de estructura por producto. Cuando predomina el criterio
producto, se usa la funcién como segundo criterio. Es decir, entre los centros de
responsabilidad. La combinacién de criterios permite atenuar los inconvenientes

de una estructura pura.



En una estructura por funcion que utilice el producto como criterio
complementario, se palia la separacién y es posible una contemplacion global de
todas las operaciones que se refieren a un producto o a una familia de productos.
Los organigramas que representan estos dos tipos puros de estructura o los tipos
combinados son organigramas por responsabilidad, representan el primer

elemento de la estructura.

Generalmente se distinguen cuatro tipos de centros de responsabilidad:

1. LOS CENTROS DE GASTOS. Es una unidad que produce bienes o
servicios, y cuyas decisiones soOlo pueden originar gastos. La
responsabilidad de este tipo de centros consiste en maximizar la
produccidén, dados unos ciertos gastos fijos, 0 minimizar los costes, dado un
cierto volumen de produccion, o incluso maximizar la relacion
coste/produccion.

2. LOS CENTROS DE INGRESOS O DE VENTAS. Lo Unico que puede
controlar es la cifra de ventas.

3. CENTRO DE BENEFICIO. Se halla a un nivel jerarquico més elevado. Debe
controlar a la vez gastos y cifras de ventas.

4. CENTRO DE INVERSION. Algunos consideran que un centro de este tipo
s6lo puede ser responsable de inversiones. Otros piensan que Unicamente
puede ser responsable de inversiones cuando es ademas responsable del

beneficio.



2.4.4. AREAS FUNCIONALES DE LA ORGANIZACION

Las areas de actividad, conocidas también como areas de responsabilidad,
departamentos o divisiones, estan en relacion directa con las funciones basicas que
realiza la empresa a fin de lograr sus objetivos. Dichas areas comprenden
actividades, funciones y labores homogéneas; las mas usuales, y comunes a toda
empresa, son: Produccion, Mercadotecnia, Recursos Humanos Y Finanzas. Claro
esta que la estructura que se presenta es la ideal y corresponde
preponderadamente a una mediana o gran empresa industrial; pero este modelo

puede servir de base para adaptarse a las necesidades especificas de cada empresa.

Por otra parte, es necesario conceptualizar a la empresa como un sistema
que comprende las cuatro funciones, ya que darle mayor importancia a cualquiera
de éstas podria ocasionar que la empresa se convirtiera en una serie de secciones

heterogéneas sin ningln proposito u objetivo consolidado.

La efectividad de la administraciéon de una empresa no depende del éxito
de un area especifica, sino del ejercicio de una coordinacion balanceada entre las
etapas del proceso administrativo y la adecuada realizacion de las actividades de

las principales areas funcionales, mismas que son:

Produccion

Tradicionalmente considerado como uno de los departamentos mas importantes,
ya que formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracién de
productos, al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones,
materiales y herramientas requeridas.  El departamento de produccion tiene las

siguientes funciones (Ver Tabla 2.6)



Tabla 2.6 “Funciones del departamento de produccion”

FUNCIONES

ACTIVIDADES

1. Ingenieria del Producto

RS
s

Disefio del producto
Pruebas de ingenieria.

Asistencia a mercadotecnia

2. Ingenieria de la Planta

Disefio de instalaciones y sus especificaciones.

Mantenimiento y control del equipo.

3. Ingenieria Industrial

Estudio de métodos
Medida del trabajo

Distribucién de la planta

4. Planeacion y Control de la Produccién

o

Programecion
Informes de avances de la produccion.

Estandares.

5. Abastecimiento

6. Fabricacion

K3
<

K3
<

Trafico

Embarque

Compras locales e internacionales
Control de inventarios

Almacén

Manufacturas

Servicios

7. Control de Calidad

o<

o4

<

K3
<

Normas y especificaciones
Inspeccidn de prueba Registros de inspecciones

Métodos de recuperacion.

FUENTE: Munch Galindo, Lourdes “Fundamentos de Administracién”

Mercadotecnia

Es una funcién trascendental ya que a traveés de ella se cumplen algunos de

los propésitos institucionales de la empresa su finalidad es la de reunir los factores

y hechos que influyen en el mercado, para crear lo que el consumidor quiere, desea

y necesita, distribuyéndolo en forma tal, que esté a su disposicion en el momento

oportuno, en el lugar preciso y al precio mas adecuado.




Tiene como funciones:
1. Investigacién de mercados.
2. Planeacion y desarrollo del producto.
< Empaque

+ Marca

Precio
Distribucion y logistica

Administracion de ventas

o g~ w

Comunicacion

% Promocién de ventas
% Publicidad

% Relaciones publicas

7. Estrategias de mercadeo

Finanzas

De vital importancia es esta funcién, ya que toda empresa trabaja con base
en constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la obtencion de
fondos y del suministro del capital que se utiliza en el funcionamiento de la
empresa, procurando disponer con los medios econdmicos necesarios para cada

uno de los departamentos, con el objeto de que puedan funcionar debidamente.



El area de finanzas tiene implicito el objetivo del maximo aprovechamiento

y administracién de los recursos financieros. Comprende las siguientes funciones:

Tabla 2.7 “Funciones del departamento de finanzas”

FINANCIAMIENTO

CONTRALORIA

% Planeacion financiera
% Relaciones financieras
< Tesoreria

< Obtencién de recursos

% Inversiones

Contabilidad general
Contabilidad de costos
Presupuestos
Auditoria interna
Estadistica

Crédito y Cobranzas

Impuestos

Administracion de recursos humanos

Su objeto es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas

caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de

programas adecuados de reclutamiento, de seleccidn, de capacitacion y desarrollo.

Principales funciones del Depto. de Recursos Humanos se observan en la Tabla

2.8

Es importante hacer notar que las funciones de cada area de actividad, asi

como su numero y denominacion, estaran en relacion con el tamafio, el giro y las

politicas de cada empresa.

La representacion grafica de areas de responsabilidad se presenta en la Figura 7.



Tabla 2.8 “Principales Funciones del Depto. de R.H.”

FUNCIONES ACTIVIDADES

% Reclutamiento
% Seleccion

., % Contratacion

. Contratacion y empleo ) . .
% Introduccién o induccion

< Promocién, transferencias

ascensos.

% Entrenamiento

RS
o

3

. Capacitacion y desarrollo Capacitacion

RS
o

3

% Desarrollo

% Analisis y valuacion de puestos
. Sueldos y Salarios < Calificacion de méritos

< Remuneracién y vacaciones

< Comunicacion

< Contratos colectivos de trabajo
. Relaciones laborales < Disciplina

% Investigacién de personal

< Relaciones de trabajo

< Actividades recreativas
. Servicios y prestaciones < Actividades culturales

< Prestaciones

o

% Servicio médico

. Higiene y seguridad industrial Camparias de higiene y seguridad

K3
<

3

< Ausentismo y accidentes

o

% Inventario de recursos humanos

. Planeacion de recursos humanos % Rotacion

3

% Auditoria de personal

o

FUENTE: Munch Galindo, Lourdes



FIGURA 7 “Areas de responsabilidad”

‘ DRECEON

| | ]
PRODUCCION ‘MERCADOTECNIA FINANZAS ‘RECURSOSHUMANOS

1 Ingenieriadel 1. Investigacion de 1. Financiamient 1. Contratacion y
producto mercados o empleo.

2. Ingenieriadela 2. Planeaciény 2. Contraoria 2. Capacitaciony
planta. desarrollodel producto desarrollo

3. Ingenieria 3. Precio 3. Sueldosy Salarios
Industrial 4. Distribuciony 4. Relaciones

4. Planeaciony logistica laborales.
control dela 5. admon. De ventas 5. Serviciosy
produccion 6. Comunicacion prestaciones

5. Abastecimiento 7. Estrategiade 6. Higieney

6. Fabricacion mercadeo. seguridadindustrial

7. Control de 7. Planeacion de
calidad recursos humanos.

FUENTE: MUNCH GALINDO

2.5. PODER EN LAS ORGANIZACIONES



“El papel del intelectual ya no consiste en colocarse «un poco adelante o al lado»

para decir la verdad muda de todos; mas bien consiste en luchar contra las formas de poder
alli donde es a la vez su objeto e instrumento: en el orden del «saber», de la «verdad»,

de la «conciencia», del «discurso».

Foucault

El fendmeno del poder siempre ha estado presente en la historia de las
organizaciones, es decir, es parte inherente de la vida diaria organizacional, pues
como expone May (1996:138) “la subordinacion es en realidad el corazon de las
organizaciones”. Este fendmeno ha sido estudiado en las organizaciones, tanto
tebrica como empiricamente, predominando el estudio de éste en las

organizaciones modernas.

Asi, el poder (organizacionalmente hablando) ha sido estudiado desde

diversos enfoques y desde dos perspectivas diferentes:

Enfoques

< En primer jugar existen dos enfoques estructuralmente relacionados:
aquel que analiza el poder desde el punto de vista de las relaciones
horizontales de poder y aquel que analiza el poder desde el punto de vista de

las relaciones verticales de poder.

< En segundo lugar existe otro enfoque, aquel que concibe al poder como

un sistema de mediaciones que mantiene en equilibrio a la organizacién.

< En tercer lugar, existe el enfoque que ve al poder como resultado del

conflicto organizacional.

< Un cuarto enfoque es aquel que concibe al poder como sinébnimo o

instrumento de explotacion, es decir, el poder bajo la 6ptica marxista.



K3

% En quinto lugar, existe el enfoque que concibe al poder en términos de
dominacidn, es decir, en términos weberianos.

% En sexto lugar existe un enfoque que considera al poder como un juego
en el que los individuos desarrollan estrategias para ganar dicho juego, es

decir, para cumplir sus objetivos.

< Finalmente, otro enfoque puede ser, considerar al poder como resultado
de propuestas teéricas materializadas en pares conceptuales, donde por
ejemplo, el poder entra en accion cuando una de las partes del par conceptual
se debe subordinar a la otra, pudiéndose adoptar un enfoque critico o

funcionalista.

Perspectivas

El estudio del poder se ha abordado de la siguiente manera:

% Los que a través del estudio (directo o indirecto) del poder explican
alguna faceta de la organizacion, por ejemplo, el desempefio, el cambio
organizacional, el liderazgo, el comportamiento grupal o individual, el
desempefio o funcionamiento, las consecuencias del poder, la estructura
organizacional, etc.

% Los que estudian el poder en si mismo, por ejemplo, las fuentes de
poder, las estrategias grupales o individuales, los mecanismos de poder, el

ejercicio del poder, los tipos de poder, la distribucion del poder, etc.



< Y los que estudian el desarrollo del estudio del poder en la Teoria de la

Organizacién y los Estudios Organizacionales.

El poder en términos generales se puede definir como la capacidad o
habilidad de un individuo para llevar a cabo sus fines, objetivos o0 intereses
independientemente de que para llevar a cabo dichos intereses modifique el
comportamiento de otro individuo y lo obligue a hacer cosas que de otra manera
éste ultimo no haria. Sin embargo, como lo muestra la literatura organizacional
relacionada con el poder en las organizaciones (Clegg 1989, 19902 y 1996; Reed

1996) el poder por lo general, adquiere sentidos mas amplios.



2.5.1. CONCEPTOS BASICOS DEL PODER EN LA TEORIA
DE LA ORGANIZACION.

¢ Qué es el poder?

De acuerdo con el diccionario Webster, la palabra en Inglés power y la
palabra en Espafol poder, se derivan por igual de la palabra en Latin potere, que
significa "ser capaz". En su uso moderno, la palabra poder se usa para referirse a:

a) La habilidad de actuar o producir un efecto;

b) Laautoridad o derecho legal u oficial,
c) La posesion de control, influencia o autoridad sobre otros, y

d) Al control o influencia politica.

El diccionario Webster hace la observacion de que el poder también implica

la habilidad de usar la fuerza.

El Dr. Martin Luther King, Jr. definido al poder como la capacidad de
alcanzar un propadsito. Si ello es bueno o malo, depende de cual es el propoésito
perseguido. Tener "poder sobre" y tener "poder para". Cominmente, en esta
sociedad se piensa en el poder en términos de "poder sobre". Esta forma de pensar
sobre el poder sugiere que aquellos que controlan los recursos y que tienen acceso

a la toma de decisiones politicas, debieran dominar a aquellos que no lo tienen.

Actuando en sus propios intereses, los grupos dominantes usan su poder
para mantener o aumentar su control. Un empleador tiene poder sobre los

empleados porque el o ella los puede despedir. El empleador tiene méas poder si los

trabajos son escasos y los trabajadores se ven forzados a competir por ellos.



Parte de la construccion del "poder para" es el desarrollo de intereses
comunes entre nuestros miembros y las comunidades que servimos. Nuestros
intereses son distintos de los intereses de los que detentan el poder. Ellos quieren
mantener su "poder sobre" nosotros.  La articulacién de nuestros intereses es un

paso importante en la construccion de nuestro poder.

Tacticas de poder

En la figura 8 se esquematizan los diversos elementos que influyen tanto a

superiores como a subordinados, en cuando al poder que detentan.

Figura 8. “Factores de Influencia en las tacticas de poder”

Influir sobre los Influir sobre los
superiores subordinados
ez Asertividad
Coaircion I
Amistad Amistad
Negociacion Coalicion
A 90 idad Negociacion
sertivida . Mayor Autoridad
Mayor Autoridad Sanciones

Menospopulares

FUENTE: Bernales Manuel en http://infodev.upe.edu.pe/mbernales/curso

Poder y Eficiencia

El poder es uno de los elementos fundamentales del disefio organizacional.

La medicion del poder es dificil y compleja. ;Cémo podemos saber si el Gerente



Operativo de la compafiia X tiene méas poder que el de laempresa Y? ¢ Es suficiente
el organigrama o el manual de funciones? Sin lugar a dudas el poder encierra

muchas complejidades.

Una maneja Util para establecer que tan apropiado es el poder que se le ha
conferido a una persona es preguntarnos si ¢el poder que tiene le permite trabajar
con eficiencia? ¢la toma de decisiones esta en armonia con su responsabilidad?
Otra forma de entender el poder es identificar la dependencia sobre algin recurso

de la organizacion: generalmente en la toma de decisiones.

Todos los jefes exigen alta eficiencia en el trabajo de sus subordinados, sin
embargo es frecuente encontrar que los jefes concentren el poder que los
subordinados necesitan para ejecutar las tareas asignadas. Lo malo del asunto es
que la mayoria de los subordinados no caen en la cuenta de que necesitan con
urgencia la delegacién del poder; lo peor es que muchas veces ni el subordinado ni
el jefe pueden detectar esta situacion, y la cantidad de trabajo y control

empobrecen y hasta eliminan la eficiencia.

Aspectos politicos del poder

Uno de los primeros conceptos que debemos estudiar para la mejor
comprension de los aspectos politicos en las organizaciones, son los diversos
sistemas bajo los cuales se da el ejercicio del poder. Entre ellos se pueden destacar

los siguientes:

Autocracia: sistema de gobierno en el cual la voluntad de una persona es la

suprema ley.



Burocracia: este concepto ha sido definido desde diferentes concepciones,
desde lo que Marx llama como clase parasitaria, que media las relaciones de
dominacién entre la clase trabajadora y la clase capitalista, hasta lo que
Weber establecié como un tipo de organizacién que persigue la mayor

eficacia, mediante el cumplimiento de leyes y normas bien establecidas.

Tecnocracia: ejercicio del poder por los tecndcratas.

Oligarquia: gobierno de pocos, forma de gobierno en el cual el poder
supremo es ejercido por un reducido grupo de personas que pertenecen a

unas misma clase social.

Democracia representativa: gobierno en el que el pueblo elige a sus

representantes mediante sufragio.

A los anteriores se pueden agregar el siguiente concepto: “Adhocracia”,
relacionado més directamente con los fenémenos organizacionales y popularizado

por Toffer y Mintzberg.

Al hablar de poder, también se tienen que tomar en cuenta otros dos conceptos,
que son de suma importancia para entender el concepto, y estos son: la jerarquia y
la autoridad, que esta estrechamente relacionados entre si. Para complementar el
concepto, en la actualidad se ha incorporado el concepto de liderazgo, vy a

continuacién los definiremos.

Jerarquia, Autoridad y Poder

La jerarquia se relaciona directamente con los niveles de mando de la

organizacién. Etimol6gicamente proviene del latin hierarchia (jerarquia



eclesiastica), que, a su vez se deriva del griego hieros (sagrado) y arkhomai (yo
mando).
A diferencia de la autoridad tiene més que ver con la formalizacion y el tipo

de la organizacion.

Autoridad

De acuerdo al diccionario la palabra autoridad deriva del latin auctor-oris
(el que origina o crea), se empez0 a utilizar en nuestro idioma a partir del siglo XII.
En inglés, la palabra proviene del griego authntikos ( el que es causa de alguna
cosa).

Por tanto la autoridad se basa en que el creador de alguna cosa, tiene el
poder de hacer decisiones sobre ella. De ahi que la autoridad sea el derecho de
hacer algo, o el derecho legitimo de mandar que algo se haga.

De acuerdo con Weber hay tres fuentes de donde esto se deriva:

< autoridad tradicional
% autoridad carismatica

< autoridad racional-legal

La autoridad se relaciona pues con el formalismo, con la aceptacion del mando
por parte de otros, en el entendido que este mando puede tener, diversos origenes

de los ya mencionados.

Poder

La palabra poder proviene del latin vulgar potree que significa, tener la
capacidad de poder hacer algo.
Robert A. Dahl, por su parte, afirma que el poder es la habilidad para hacer

gue una persona haga algo que de otra manera no haria por si solo.



Kurt Lewin define el poder como la habilidad potencial para lograr que una
persona se conduzca de cierto modo, de la persona que ejerce la influencia sobre él.

¢De dénde proviene esta capacidad para influenciar el comportamiento de
los otros? Las fuentes del poder son muchas y variadas.

Keneth E. Boulding maneja un modelo que se basa precisamente en tres
caras o categorias: El poder productivo, el destructivo, y el poder integrador. Este
modelo se construye por la combinacién de estos tres factores en proporciones
diferentes, y no son més que el reflejo del amor, del intercambio, o de la amenaza.
Cuando la variable fundamental es la amenaza o la posibilidad de coercién, eso

otorga un poder de tipo politico-militar .

Si es el intercambio, el poder es de tipo econémico; si por ultimo pasamos al
poder de tipo social, este se deriva de la fuerza del amor.
El modelo mas completo de poder es el de necesidad satisfactor, que esta

relacionado con los enfoques contingentes.



2.5.2. CARACTERISTICAS DEL PODER

El modelo necesidad-satisfactor

Para los modelos contingentes el poder no es una caracteristica que tenga
solamente la persona que lo detenta, sino que tiene que ver también con la persona
que va a ser objeto de poder

Este modelo utiliza tres variables:

La persona que detenta el poder
La persona que es objeto de ese poder
La circunstancia especifica en la que se da la relacién de amor

Asi como todas las personas tenemos necesidades también tenemos
capacidades, conocimientos, habilidades, relaciones, etc., que pueden ser fuentes
potenciales de poder.

“Se da entonces, una relacion de poder, cuando la persona que tiene una
necesidad especifica entra en contacto con otra persona que tiene la capacidad real
o0 potencial de satisfacer esa necesidad”

Para fines del modelo a las capacidades se les llama recursos del poder y a

las capacidades motivos del poder. La tercera variable es la situacion especifica.

Fuentes del poder

Las fuentes de poder son numerosas, algunos autores las han agrupado en
categorias similares a las siguientes:
< Poder de recompensa: Capacidad de premiar, distinguir, reconocer, promover
0 pagar de alguna manera.
 Poder coercitivo: Capacidad para proporcionar cualquier tipo de dafio,
penalidad o castigo, comUnmente relacionada con el uso de la fuerza fisica.
< Poder legitimo: Posicion o puesto ccupado en cualquier estructura formal.

Detentacion de algun cargo legitimamente adquirido.



0
o

0
o

Poder de experto: De cualquier tipo, en especial los técnicos o especializados,
asi como la experiencia en su manejo.

Poder referente: Servir como modelo o patrén a seguir o imitar, en funcion de
caracteristicas personales o adquiridas. Se relaciona estrechamente con el
carisma.

Poder social o de relacion: Contactos o relaciones con otras personas
importantes.

Poder politico: Capacidad de concertacién o negociacion con grupos o
instituciones.

Poder de la humildad: Capacidad de apelar a los sentimientos mas nobles de
las personas o grupos.

Poder del amor: Capacidad de entrega desinteresada.

Segun Gareth Morgan hay las siguientes fuentes de poder:

Autoridad formal

Control de los recursos escasos

Utilizacidn de la estructura organizacional, leyes y reglamentos
Control de los procesos de decision

Control del conocimiento y la informacion

Control de limites

Capacidad de tratar con la incertidumbre

Control de la tecnologia

Alianzas interpersonales

Comunicaciones y control de la organizacién informal
Control de las contraorganizaciones

Simbolismo y manipulacion de ideas

Sexo y control de las relaciones de sexo

Factores estructurales que define el escenario de accion

El poder que ya se tiene



Caracteristicas del poder

Segun de los trabajos de Dahl?*

1.
2.

Hay gente que busca el poder con mayor intensidad que otras

No obstante lo anterior, no existe un acuerdo comun en las razones por las
cuales las personas buscan el poder.

Los hombres buscan el poder no solo para su propio bien, sino debido a su

propio valor instrumental.
La blsqueda del poder es un compuesto de motivos consientes e

inconscientes
Parece improbable que todos los buscadores de poder tengan

personalidades sustancialmente diferentes.

Alfredo Cuellar presume las caracteristicas fundamentales del poder en tres

aseveraciones:

1.

El poder es contingente, siempre va estar en funcion de las variables del
entorno, fundamentalmente la situacion especifica el lugar y el tiempo.

El poder es social, el poder se da entre las personas, el poder es siempre una
relacion especial y no un atributo de los seres humanos

El poder es potencial, por ser una relacién potencial, el poder no tiene que

probarse o ejercerse existe también con solo ser ercibido como tal.

A las anteriores podriamos afiadir la opinién de Keneth y Clark:

El poder es amoral: Puede utilizarse lo mismo que la energia fisica, con fines

buenos o malos, pero por si mismo no determina valores.

24 Dahl, Robert A. Andlisis Socioldgico de la Politica, Barcelona, 1968.






00 ¢l Conoen

CONOCIMIENTO E INFORMACION

Analisis y manejo de la informacion
De la informacién al conocimiento
Aprendizaje

¢QUE ES LA GESTION DEL CONOCIMIENTO?

Economia del conocimiento

Importancia de la Gestion del Conocimiento

Tecnologia e Innovacioén

Requisitos para una efectiva implementacidn de la Gestion del Conocimiento
Técnicas y herramientas de la Gestién del conocimiento

Principios de la Gestién del Conocimiento

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA ORGANIZACION

Un modelo de Gestién del Conocimiento
Implicaciones de la Gestién del Conocimiento dentro de la organizacién
Actividades de la Gestion del conocimiento dentro de la empresa

%ﬁ
5

zj‘-;ﬁ Regresar af Indice General



Gestion
del
Conocimienio

“iAh! jFeliz aquel que abriga aln la esperanza
de sobrenadar en este piélago de errores!
Aquello que no se sabe es cabalmente

lo que se quiere utilizar, y aquello que se sabe
no puede utilizarse”

Goethe



INTRODUCCION

Para entender el significado de Gestién del Conocimiento, es necesario, conocer y
entender los elementos que lo conforman, y para ello, es necesario antes presentar
ciertas ideas generadas por estudiosos de la materia, para integrar al final nuestra

propia definicion.

Como ya sabemos, ya nadie duda que la sociedad industrial ha dejado paso
a una nueva configuracion de las fuerzas productivas y a nuevas ventajas
competitivas de las empresas, las regiones y los paises, pero siempre es bueno
insistir una vez mas en algunos puntos de eta Nueva Sociedad que algunos

autores llaman Sociedad del Conocimiento.

La velocidad del cambio que se vive actualmente, hace imposible asimilar
rapidamente lo que las empresas necesitan realizar para tener éxito.
Anteriormente, era suficiente que la empresa solo contara con los factores de
produccion de caracter material para lograr una posicién de éxito en el mercado,
sin embargo se han convertido en factores secundarios; hoy en dia, teniendo todos
esos recursos las empresas han tenido que abandonar el mercado, por no disponer

de un nuevo factor clave.

Pero los estudiosos sobre la Teoria de la Organizacion, se hacen la siguiente
pregunta ¢ Por qué motivos el modelo tradicional no sirve para el nuevo siglo? La

respuesta es sencilla: el entorno ha cambiado.

Segun el Prof. D. Enrique de la Rica, el Entorno actual se caracteriza

principalmente, por seis fendmenos.



Velocidad a la que se producen los cambios
Facilidad de acceso a la informacion
Nuevos productos y servicios
Globalizacién de la economia

Nuevos mercados, huevos competidores

o a k~ w N e

Los viejos esquemas de produccién ya no sirven

En conjunto estos seis fendbmenos, hace que las nuevas estrategias de las
empresas se perfilen hacia nuevos elementos, de esta manera, el conocimiento es

cada vez mas importante para las organizaciones.

Como ya lo han manifestado diversos investigadores sobre el tema, la
caracteristica fundamental para el éxito de una empresa moderna se puede definir
como la capacidad de generar ideas de negocio (si hay saber, se pueden obtener
los factores). En la actualidad se precisa que la empresa pueda utilizar los

conocimientos ya existentes dentro de la empresa, pero sobre todo generar nuevos.

El cambio del significado del saber ha transformado la sociedad y la
economia. El género empresarial y sociedades en las que el progreso ya no
depende tan solo de las maquinas y de los propios avances tecnoldgicos, sino del
conocimiento de las personas. De esta manera vamos adentrdndonos cada vez més
en la materia. Proporcionar saber para averiguar en qué forma el saber existente
puede aplicarse a producir resultados es, de hecho, lo que significa gestion.
Aprender es el camino hacia las organizaciones inteligentes. Y para aprender, la

clave esta en la gestion del conocimiento.



3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

3.1. CONOCIMIENTO E INFORMACION

Utilizamos el término informacién cuando menos de dos maneras. Una es el
concepto interpretativo de los datos: los datos se convierten en informacion
cuando los procesamos o cuando atraviesan nuestro sistema nervioso. Otra es una
definicion comun, general, de la informaciéon como un tipo de mercancia que las
personas obtienen entre si a medida que preguntan y se responden interrogantes,
hablan, dan informes, leen instrucciones, recuerdan acontecimientos pasados y

comparten secretos.

La informacion es el material de interaccion en las organizaciones y es de
naturaleza exclusivamente humana. Incluye cualidades socioemociales en las

interacciones, al igual que funciones de tareas, o el trabajo de realizar negocios
unos con otros.

Cuando las personas tienen que trabajar juntas controlan u observan con
cuidado sus comportamientos mutuos:
% Para ver lo que se necesita hacer
< Para decirselo entre si

< Para mantener el control sobre el comportamiento mutuo a través de la

comunicacion.

El monitoreo y el control requieren un flujo de informacién constante entre
los miembros de una organizacion, en esta forma, las transacciones humanas son

por definicibn mensajes con informacién. Con esta informacion, las empresas



generan mensajes importantes, sobre sus necesidades y decidira como conducirse

ante el entorno actual.

3.1.1 ANALISIS Y MANEJO DE LA INFORMACION.

La estructura de la organizacion misma plantea ciertas restricciones, barreras y
requerimientos inevitables al contenido, cantidad y flujo de la informacion. Por
ejemplo, lo que los jefes desean saber no es siempre lo que los subordinados
desean manifestar. Lo que los subordinados piensan que deberian saber, no
concuerda siempre con lo que los jefes juzgan necesario decir?s. Debido a tales
discrepancias y al deseo de la mayoria de la gente de saber qué sucede, siempre se
desarrollan canales informales de comunicacion en las organizaciones. La
murmuraciéon complementa las redes formales y los miembros de una
organizacion se dirigirdn siempre a los asociados para tratar de manera informal lo

que saben sobre lo que esta sucediendo.

Una vez establecida la organizacion, sus procesos avanzan en relacion con
sus propios funcionamientos internos y, salvo en una situacion por completo
ignorada, mediante la comunicacién con su ambiente. Las acciones de la
organizacion crean una mayor necesidad de verificar y controlar las acciones
adicionales. La informacién sobre estas acciones y controles se multiplican a
medida que las personas realizan mas cosas y necesitan saber mas sobre lo que
otros hacen en relacion con ellas. El ajuste y la adaptacion al flujo de mensajes en
una organizacion y a la interdependencia con el ambiente desarrollan un nuevo
conjunto de necesidades de comunicacion. Tales necesidades se satisfacen
adaptando la frecuencia de la comunicacién, el volumen de la informacién por

contacto, y la eficiencia tanto de los sistemas que mueven la informacién como de

% proceso de la administracién mediante la comunicacion. , p. 112



los mensajes mismos. El estudio referente a la carga y fidelidad de los mensajes

cubrird de manera mas completa dichas adaptaciones.

Una organizacién tiene la responsabilidad de disefiar su estructura y
funciones de comunicacién de tal manera que pueda controlar el tiempo y el

esfuerzo que se invierten en esta parte del recurso organizacional.

La informacion
El contenido de los mensajes es crucial, ya que se relaciona con la informacién
misma, lo que puede suceder con ella y el posible deterioro o pérdida de

significado.

Tipos de informacion

A continuacion estudiaremos de manera general, los efectos de los diferentes tipos
de informacién segun las categorias de “preemptiva”, “informativa”, “evaluativa”
e “imperativa”. Esta tipologia se relaciona mas con el “qué” de la informacién que
con el “a quién”, “qué efecto” o “cuanto”. En la figura 9 se presenta la definicién

de esta tipologia.

Durante una conversacion, podemos creer erréneamente que ha ocurrido un
intercambio de informacion cuando en realidad los mensajes fueron preemptivos o
no sustantivos y que aumentara en vez de reducirse la incertidumbre o confusion.
Un exceso de informacién podria movilizar a quien debe tomar una decision, a
menos que la persona tenga un sistema bien definido para seleccionar los datos

mas Utiles o valiosos.

El flujo de los mensajes de informacién cubre todas las direcciones

ascendentes, descendentes y colaterales de la comunicaciéon, la comunicacion



formal se da en dos direcciones en la forma vertical, tanto de director a

subordinado, como viceversa. En la mayor parte de las organizaciones el
intercambio de informacion colateral tiende a ocurrir a través de canales

informales mas que formales, pero también resulta igual de confiable.

Figura 9. “ Tipos de informacion”
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Una organizacion tiene tipos de contactos especificos entre los miembros,
destinados a manejar el flujo de informacion de manera que pueda desarrollarse el
trabajo. Las reglas de comunicacién se relacionan con la estructura implicada y la
manera en que se supone que los miembros deberan interactuar. El flujo de

informacion se prescribe formalmente para mantener la vida de la organizacion.

Niveles de informacidn

Las pruebas frecuentes de las reglas del flujo de informacion pueden contribuir a
que cualquier organizacion asegure que los mensajes lleguen a donde son
necesarios, en el tiempo apropiado y con la cantidad de informacion adecuada
para que se realice el trabajo. Si existe demasiada informacién (sobrecarga), las
personas se congestionan con el manejo de mensajes con la disminucién de otras
actividades. Si hay muy poca informacién (subcarga), las personas tienen que
adivinar lo que necesita porqgue el sistema de mensajes no reduce la incertidumbre.

Es casi imposible delimitar la cantidad de carga que se considera suficiente.

En las organizaciones o sistemas que generan un volumen muy alto de
mensajes, existe peligro real de sobrecarga. En cualquier momento, la delicada

balanza del manejo de los mensajes puede desequilibrarse debido a:

% Cambios de los patrones o alineaciones internos;

< Cambios de las reglas que norman el manejo de datos;

+ Influencias externas.



Los siguientes factores afectan el alto volumen de los mensajes:

0
o

La estructura de la red de comunicacion

0
o

El tramo de la organizacion en relacion con el nimero de subsistemas
unidos al sistema principal.

% Las reglas de la organizacién sobre quién se comunica con quién.

< La incidencia de 6rdenes o preguntas ambiguas.

< El grado de experiencia de quienes pretenden comunicar mensajes.

< Larapidez del cambio dentro de la organizacién

< La rapidez del cambio y de la sensibilidad organizacional al cambio del

ambiente exterior.

<

» La disponibilidad de instrumentos y técnicas de aplicacion para almacenar

y proporcionar informacion.

Un conjunto de respuestas categorizadas por Miller26 proporciona una idea de

algunas maneras en que la organizacién responde a la sobrecarga:

1. Omisién de algunos de los mensajes que se consideran inconsecuentes o
de menor importancia.

Comision de errores de transmisién cuando se pretende demasiado.

La aproximacion son las respuestas parciales a la preguntas.

El escape es una respuesta fisica o psicoldgica que depende de la situacion.

o > 0N

“Hacer cola” significa retrasar el procesamiento de los mensajes durante
periodos pico, y esperar obtenerlos durante periodos de holgura.
6. Pueden formarse canales multiples para manejar los mensajes si la

sobrecarga ocurre sélo en una parte del sistema

% 3. G. Miller, “Information Input Overload and Psychopathology”, American Joumnal of Psychiatry, vol. 8 p.
116, 1960



7. La filtracion es el proceso de determinar qué es lo que debe pasar de

inmediato de acuerdo con cierto sistema de prioridad.

Farace, Monge y Rusell?” han expandido el estudio del manejo de la carga
para incluir tres categorias de esfuerzo. Las estrategias de esfuerzo minimo ocasionan,
en general, efectos disfuncionales que incluyen ignorar el problema, seguir las
reglas pese a todo, construir una reserva, establecer prioridades y seleccionar sélo
lo méximo que debe transmitirse, dejar que los clientes satisfagan sus propias
necesidades de mensajes y aceptar normas de rendimiento mas bajas. Las estrategias
de esfuerzo moderado incluyen en sus categorizaciones parear las normas con los
recursos, englobar o agregar sistematicamente los mensajes, pasar el trabajo a un
subcontratista 0 a un nuevo intermediario, crear ramas u otras capacidades de
procesamiento mejores y establecer recursos conjuntos o de apoyo para manejar las
cargas pico. Las estrategias de esfuerzo maximo son: crear relaciones laterales en una
estructura de red alta, crear fuerzas de accion informativas con el propdsito de
manejar los mensajes, implantar sistemas de informacién administrativa, y

reorganizar y reestructurar la organizacion, una recomendacion muy dramatica.

Sistema formal e informal en el flujo de la informacion

El flujo de mensajes puede desplazarse del emisor al receptor; hacia arriba,
hacia abajo o hacia los lados; reciprocamente a través de sistemas formales o
informales, en organizaciones grandes y pequefas. Existen realmente sélo dos
direcciones, horizontal y vertical, aunque en general consideramos que el flujo
vertical se divide en dos partes: ascendente y descendente. El flujo horizontal que

presupone la comunicacién entre compafieros no necesita tal distincion.

27 Citado por R.V. Farace, P.R. Monge; and H. M. Rusell, Communicating and Organizing, Addison-Wesley
Publishing Company, Reading, Mass., 1977.



Segun Katz y Kahn, los mensajes que se envian de superior a subordinado

tienen cinco propositos basicos:

1. Proporcionar directrices o instrucciones especificas sobre cémo realizar el
trabajo.

2. Proporcionar informacién que permita entender la tarea y su relacién con
otras labores organizacionales y que, por tanto, proporcione una légica o

razones referentes al trabajo.

3. Proporcionar informacién sobre las politicas organizacionales,

procedimientos y practicas.

4. Proporcionar retroalimentacion al subordinado sobre la actuaciéon.

5. Proporcionar informacion filosofica referente a la misidn de la organizacion

0 a su orientacion hacia objetivos determinados.

La comunicacion escrita es comun en las direcciones descendentes, sobre
todo cuando esta involucrada la compleja exposicion razonada sobre la orientacion

del trabajo y las metas de la compafiia.

La comunicacién ascendente tiene muchos usos: retroalimentacién sobre el
avance de tareas asignadas, nueva informacién sobre la compafila o sobre

propuestas de proyectos, y verificacion del rendimiento individual.

En las redes que describié Fayol, se menciond el “puente” que permite que
los comparieros se comuniquen en forma directa en vez de hacia arriba y hacia
debajo de la organizacién. Este enfoque se ha descrito como un sistema “informal”

gue debe usarse cuando el sistema formal no proporciona la informacion necesaria.



El sistema formal puede identificarse mediante el diagrama de la
organizacion. Sin embargo, la estructura es algo mas que solo las relaciones fisicas
con el escritorio o los compafieros de trabajo, algo méas que solo la proximidad
entre las personas o las casillas en un diagrama. La estructura determina como se
establecen las reglas y cémo se aplican en las organizaciones para que el flujo de
informacién obtenga los resultados requeridos. Nuestra vision de la estructura
comprende a las reglas mismas y la manera en que se forman y aplican o se pasan

por alto, ya sea deliberadamente o accidentalmente.

Mientras mas tiempo se encuentre un gripo o un sistema en operacion, mas
elaboradas seran sus reglas de comunicacién y sus procedimientos de manejo de
los mensajes. Si los miembros de una organizacion descubren que las interacciones
prescritas por las reglas no son Utiles, establecerdn su propio sistema de
comunicacion, el sistema informal. Este tipo de comunicacion estd mucho menos
cargado de informacion sobre la tarea que sobre las personas, actitudes, relaciones,
interpretaciones, predicciones, valores, normas y necesidades. La naturaleza

disfuncional de la murmuracion radica en que propicia el rumor y lo esparce.

En su forma benigna o amistosa, el rumor sirve como fuerza de unién moral
cuando existe mucho interés en las nuevas politicas, innovaciones, procedimientos
o personal, y suficientes datos sobre la organizacion sin poderosos juicios de valor.
El rumor tiende también a ocurrir en las organizaciones en que la gente trabajaen
estrecha relacidn o se entrelaza con otras fuentes externas de informacion sobre la

organizacion.



3.1.2 DE LA INFORMACION AL CONOCIMIENTO

Hemos hablado ya de datos, informacion, mensajes y conocimiento, aunque
realizamos definiciones sobre estos conceptos, a continuacion los analizaremos de
manera mas amplia. Antes de nada, debemos comprender en qué se diferencia el
conocimiento de los datos y de la informacion. En una conversacién informal, los
tres términos suelen utilizarse indistintamente y esto puede llevar a una

interpretacion libre del concepto de conocimiento.

Quizés la forma mas sencilla de diferenciar los términos sea pensar que los
datos estan localizados en el mundo y el conocimiento esta localizado en agentes
de cualquier tipo, mentras que la informacién adopta un papel mediador entre
ambos. Un agente no equivale a un ser humano. Podria tratarse de un animal, una

maguina o una organizacion constituida por otros agentes a su vez.

Diferencia entre dato, informacién y conocimiento

Datozs:

Un dato es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real. Dentro
de un contexto empresarial, el concepto de dato es definido como un registro de
transacciones. Un dato no dice nada sobre el porqué de las cosas, y por si mismo

tiene poca o ninguna relevancia o proposito.

Los datos son elementos base de la piramide del conocimiento. La
informacion es descrita como un mensaje, normalmente bajo la forma de un

documento o algun tipo de comunicacion audible o visible.

i Segun Davenport y Prusak (1999)



Las organizaciones actuales normalmente almacenan datos mediante el uso
de tecnologias. Desde un punto de vista cuantitativo, las empresas evallan la

gestion de los datos en términos de coste, velocidad y capacidad.

Todas las organizaciones necesitan datos y algunos sectores son totalmente
dependientes de ellos. Bancos, compariias de seguros, agencias gubernamentales y
la Seguridad Social son ejemplos obvios. En este tipo de organizaciones la buena
gestién de los datos es esencial para su funcionamiento, ya que operan con
millones de transacciones diarias. Pero en general, para la mayoria de las empresas
tener muchos datos no siempre es bueno. Las organizaciones almacenan datos sin
sentido. Realmente esta actitud no tiene sentido por dos razones. La primera es que
demasiados datos hacen méas complicado identificar aquellos que son relevantes.
Segundo, y todavia mas importante, es que los datos no tienen significado en si

mismos.

Los datos describen Unicamente una parte de lo que pasa en la realidad y no
proporcionan juicios de valor o interpretaciones, y por lo tanto no son orientativos
para la accion. La toma de decisiones se basara en datos, pero estos nunca diran lo
que hacer. Los datos no dicen nada acerca de lo que es importante o no. A pesar
de todo, los datos son importantes para las organizaciones, ya que son la base para

la creacién de informacion.

Informacion?e:

Como han hecho muchos investigadores que han estudiado el concepto de
informacion, se describird como un mensaje, normalmente bajo la forma de un
documento o algun tipo de comunicaciéon audible o visible. Como cualquier
mensaje, tiene un emisor y un receptor. La informacién es capaz de cambiar la

forma en que el receptor percibe algo, es capaz de impactar sobre sus juicios de

2 |bidem



valor y comportamientos. Tiene que informar; son datos que marcan la diferencia.
La palabra “informar” significa originalmente “dar forma a “ y la informacion es
capaz de formar a la persona que la consigue, proporcionando ciertas diferencias
en su interior o exterior. Por lo tantg estrictamente hablando, es el receptor, y no el
emisor, el que decide si el mensaje que ha recibido es realmente informacion, es
decir, si realmente le informa. Un informe lleno de tablas inconexas, puede ser
considerado informacion por el que lo escribe, pero a su vez puede ser juzgado

como “ruido” por el que lo recibe.

El término “informacion” alude a cualquier expresion verbal, numérica,
gréfica o de otro tipo que posee un significado determinado dentro de un contexto
concreto (datos), y cuyo ultimo objetivo es comunicar algo. Al conjunto de datos
organizados y analizados en un contexto determinado, le denominamos

informacioén.

La informacion se mueve entorno a las organizaciones a través de redes
formales e informales. Las redes formales tienen una nfraestructura visible y
definida: cables, buzones de correo electronico, direcciones,... Los mensajes que
estas redes proporcionan incluyen e-mail, servicio de entrega de paquetes, y
transmisiones a través de Internet. Las redes informales son invisibles. Se hacen a

medida.

A diferencia de los datos, la informacion tiene significado (relevancia y
proposito). No s6lo puede formar potencialmente al que la recibe, sino que esta
organizada para algun proposito. Los datos se convierten en informacién cuando
su creador les afiade significado. Transformamos datos en informacion

afadiéndoles valor en varios sentidos. Hay varios métodos:



<

» Contextualizando: sabemos para qué propdsito se generaron los datos.

o

% Categorizando: conocemos las unidades de analisis de los componentes

principales de los datos.

0
o

Calculando: los datos pueden haber sido analizados matematica o

estadisticamente.

<

» Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos.

<

» Condensando: los datos se han podido resumir de forma mas concisa.

Los ordenadores nos pueden ayudar a afiadir valor y transformar datos en
informacién, pero es muy dificil que nos puedan ayudar a analizar el contexto de
dicha informacion. Un problema muy comuan es confundir la informacion (o el
conocimiento) con la tecnologia que la soporta. Desde la television a Internet, es
importante tener en cuenta que el medio no es el mensaje. Lo que se intercambia es
mas importante que el medio que se usa para hacerlo. Muchas veces se comenta
que tener un teléfono no garantiza mantener conversaciones brillantes. En
definitiva, que actualmente tengamos acceso a mas tecnologias de la informacion

no implica que hayamos mejorado nuestro nivel de informacion.

Conocimiento:
La mayoria de la gente tiene la sensacion intuitiva de que el conocimiento es algo
mas amplio, méas profundo y mas rico que los datos y la informacién.

Vamos a intentar realizar una primera definicion de conocimiento que nos
permita comunicar que queremos decir cuando hablamos de conocimiento dentro
de las organizaciones.

Para Davenport y Prusak (1999) el conocimiento es una mezcla de
experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es Util para la accion. Se

origina y aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones con



frecuencia no s6lo se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino

que también esta en rutinas organizativas, procesos, practicas, y normas.

Lo que inmediatamente deja claro la definicion es que ese conocimiento no
es simple. Es una mezcla de varios elementos; es un flujo al mismo tiempo que
tiene una estructura formalizada; es intuitivo y dificil de captar en palabras o de
entender plenamente de forma légica. El conocimiento existe dentro de las
personas, como parte de la complejidad humana y de nuestra impredecibilidad.
Aunqgue solemos pensar en activos definibles y concretos, los activos de
conocimiento son mucho mas dificiles de manejar. EI conocimiento puede ser visto

como un proceso (flujo) o como wn stock.

El conocimiento se deriva de la informacién, asi como la informacién se
deriva de los datos. Para que la informacion se convierte en conocimiento, las
personas deben hacer practicamente todo el trabajo. Esta transformacién se
produce gracias a:

< Comparacion.
< Consecuencias.
% Conexiones.

< Conversacion.

Estas actividades de creacidon de conocimiento tienen lugar dentro y entre
personas. Al igual que encontramos datos en registros, e informacién en mensajes,
podemos obtener conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o incluso

en rutinas organizativas.

Ya indicamos, que el conocimiento no es lo mismo que datos. Pero a su vez,
informacion, no es lo mismo que conocimiento. Recopilar datos, organizarlos e

incluso analizarlos, es algo que pueden hacer los ordenadores. Ahora bien, al



conocimiento, de momento, no llegan los ordenadores. El conocimiento es un paso

adelante.

Definicion de conocimiento

¢ Qué es el conocimiento®?. Esta pregunta ha sido considerada por las mentes mas
privilegiadas del pensamiento occidental, desde Aristoteles y Platén hasta la

actualidad.

Recordemos una cita de Platon: “Supongamos ahora que en la mente de

cada hombre hay una pajarera con toda suerte de péajaros. Cada vez que un
hombre obtiene y encierra en la jaula una clase de conocimiento, se puede decir
que ha aprendido o descubierto la cosa que es el tema del conocimiento; y en esto

consiste saber”.

Es necesario conocer el concepto de conocimiento para expresar lo que
queremos decir cuando nos referimos a el. Antes de presentar nuestra propia

definicion de este.

El diccionario define conocimiento como: “El producto o resultado de ser

instruido, el conjunto de cosas sobre las que se sabe 0 que estan contenidas en la

ciencia”. El diccionario acepta que la existencia de conocimiento es muy dificil de
observar y reduce su presencia a la deteccién de sus efectos posteriores. Los
conocimientos se almacenan en la persona (0 en otro tipo de agentes). Esto hace

que sea casi imposible observarlos.

30 Carrién, Juan en www.gestiondelconocimiento.com



Para Mufioz Seca y Riverola (1997) el “conocimiento es la capacidad de
resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad
determinada”. EI Conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia,
que ha sucedido dentro de una organizacion, bien de una forma general o
personal. El conocimiento s6lo puede residir dentro de un conocedor, una persona

determinada que lo interioriza racional o irracionalmente.

El conocimiento se podria definir como la capacidad para actuar, sobre la
base del uso de una cierta informacion, y como consecuencia de;
< La capacidad de comprender e interpretar la naturaleza de algo, un cierto
fendmeno, las leyes que regulan un cierto comportamiento.

% La aplicacion de ciertas habilidades o capacidades complementarias.

El conocimiento es identificar, estructurar y sobre todo utilizar la
informacioén para obtener un resultado. El conocimiento requiere aplicar la
intuicion y la sabiduria, propios de la persona, a la informacion. Arthur Andersen
ha ido més adelante y ha sido capaz de sintetizar el concepto conocimiento en un
formula:

K=[P+1]s

El conocimiento organizativo (k)  es la capacidad de las personas (P) para
interpretar, entender y utilizar la informacion (I). Una capacidad (K+1) que se
multiplica exponencialmente en funcion de la capacidad de compartir el

conocimiento (s) que existe en la organizacion.

Por tanto el conocimiento puede servir como base para determinar:
% Cbmo actuar en determinadas circunstancias
% CoOmo llevar a cabo un trabajo a partir de ciertas instrucciones o

especificaciones



< Cbmo elaborar una estrategia para conseguir un determinado resultado.

En base a estas definiciones se podria establecer la siguiente comparacion:

TABLA 3.1 “Diferencia entre conocimiento y dato”

alguna habilidad para quien lo

posee.

FACTOR CONOCIMIENTO INFORMACION
EFECTIVIDAD Para la existencia de un|La informacion existe por si
conocimiento debe existir un|misma, no requiere de la
sujeto que conoce. existencia de un sujeto que la
posea.
APORTACION El  conocimiento  proporciona | Aunque sea ventajoso tener

acceso a una determinada
informacion, esto no implica una

habilidad para quien la accede.

TRANSMISION

La transmisiéon del conocimiento
implica mas o menos tiempo
dependiendo de la complejidad
del proceso de ensefianza-
aprendizaje, en el cual la
experimentacion juega un papel

fundamental.

La transmisién de informacion es
inmediata, y solo requiere el

soporte adecuado.

Como vemos existen multiples definiciones de conocimiento, desde las

clasicas y fundamentales como una creencia cierta y justificada, a otras mas

recientes y pragmaticas como una mezcla de experiencia, valores, informacion y

“saber hacer” que sirve como marco para la incorporacion de nuevas experiencias

e informacién, y es (til para la accién ( Davenport y Prusak, 1998 ).

A partir de lo anterior, podemos darnos cuenta que el conocimiento es una

estructura formalizada, es intuitiva y dificil de captar. Podemosdecir entonces que



el conocimiento se encuentra dentro de las personas, esto es, el conocimiento se
deriva de la informacion, y estd a su vez de los datos, y quienes hacen posible
dicha transformacion son los individuos, al llevar a cabo ese proceso, la
informacion se convierte en conocimiento, sélo resta al individuo que adquiri6 ese
conocimiento hacerlo explicito, es decir, compartir los conocimientos con los
demés; ya que los individuos al relacionarse transforman el conocimiento
individual a un conocimiento de grupo o méas aln en conocimiento organizacional.
Es de esta manera, que todas las organizaciones poseen conocimiento, pero este va

mas alla de ser datos e informacion.

Caracteristicas del Conocimiento

Para Andreu y Sieber (2000), lo fundamental son basicamente tres caracteristicas:

El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de su
propio “hacer”, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo personal
estando “convencidas” de su significado e implicaciones, articulandolo como un
todo organizado que da estructura y significado a sus distintas “piezas™; su
utilizacion, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma’ como ocurre

con otros bienes fisicos, permite “entender” los fendmenos que las personas

perciben (cada una “a su manera”, de acuerdo precisamente con lo que su
conocimiento implica en un momento determinado), y también “evaluarlos”, en el
sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en cada
momento; y sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir
gué hacer en cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo

mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fendbmenos percibidos

(incluso cambiandolos si es posible).



Estas caracteristicas convierten al conocimiento, cuando en él se basa la
oferta de una empresa en el mercado, en un cimiento sélido para el desarrollo de
sus ventajas competitivas. En efecto, en la medida en que es el resultado de la
acumulacion de experiencias de personas, su imitacién es complicada a menos que

existan representaciones precisas que permitan su transmision a otras personas
efectiva y eficientemente.



Importancia de la evolucion del conocimiento

¢Y por qué es importante conocer la evolucion del conocimiento? Para la gestion del conocimiento es
imprescindible comprender el mecanismo por el que opera la evolucién del conocimiento: su espontaneidad,
sus mutaciones, su reproduccion y transmisién. Sin entender los mecanismos por los que opera la evolucion
del conocimiento no podremos realizar una gestion eficaz del mismo.

Empecemos por el dinamismo. La definiciéon que utilizaremos del conocimiento es la siguiente: todo
conocimiento es el resultado de una accion humana sobre determinada informacién. Esa accion humana es
ante todo los procesos mentales que transforman la informacion en conocimiento. El resultado del proceso, el
objeto cognitivo, no es preciso, no es matematico porque el flujo de informacién es continuo y las acciones
humanas son particulares —cada cual es como es-. Ante determinado hecho -informacion- dos personas
extraeran conclusiones —objeto cognitivo- distintas; una persona que crea haber encontrado la solucién a un
problema tendra que replantearlo cuando reciba nueva informacion del mismo, el flujo de informacién es
continua y, en consecuencia, el conocimiento es dindmico por definiciéon. Con estas dos caracteristicas es
posible com prender algo mejor la evolucion del conocimiento y por tanto disefiar mecanismos de gestion del
conocimiento adecuados a las caracteristicas “vivas” de él.

Primero, el conocimiento utiliza como materia prima el flujo de informacién; segundo, el
conocimiento se crea cuando un humano actdia con / sobre el flujo de informacién. La explosiéon de las
tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TIC) aceleré el flujo y la cantidad de informacién que
recibe el ser humano. En cuanto a este flujo informativo es necesario distinguir entre la informacién que uno
recibe sin “quererlo”, es decir, de manera pasiva, y la informaciéon que uno busca activamente. Las vallas
publicitarias son ejemplo de informacién que nos llega sin quererla de manera directa; el significado de una
palabra buscada en el diccionario ejemplifica la basqueda de informacion, se participa de forma activa en la
indagacion. ¢Por qué hay que distinguir entre la informacién recibida de forma pasiva y aquella que se busca
de manera activa? Porque cada tipo de informacién tendra un tratamiento humano distinto y en consecuencia
generara conocimiento de distinta calidad -el tema de la calidad del conocimiento es muy amplio y en
ocasiones controvertido, convendria dejarlo para una siguiente aportacion-. Hay gente que “sabe” de algunas
cosas porque esta continuamente expuesto a un bombardeo informativo. Los publicistas y relaciones publicas
lo saben muy bien; se trata de bombardear con informacién que requiera poco proceso mental, es decir, poca
accion humana sobre el flujo informativo, de esta manera el conocimiento generado sera muy parecido a la
materia prima original y practicamente no habra habido mutacién en el conocimiento. No podremos aqui
hablar de evolucién en el conocimiento y tendremos que hablar de evolucion en las caracteristicas que hacen
que no se actle sobre el flujo informativo. ¢Acaso no hay recetas que todos los anunciantes o la mayoria
utiliza? El sexo, una musica pegadiza, imégenes sugerentes o la credibilidad de algin famoso son las
caracteristicas que en la sociedad occidental se utilizan para que el flujo informativo se convierta en
conocimiento con muy poco procesamiento humano. Cuanto menos proceso humano intervenga menor sera la
mutacién que sufra la informacion y por tanto el conocimiento recibido sera aquel que el publicista quiere que
sea.

La informacion que se indaga de forma activa produce otro tipo de conocimiento. Cuando el médico
explora distintas terapias farmacoldgicas para una determinada enfermedad esta realizando una blsqueda de
informacion activa en la que se va segregando lo que se considera “bueno” de lo que se considera “malo”. Los
criterios de seleccion vendran determinados por el conocimiento final que el médico desee adquirir; la “buena”
informacion se distingue de la “mala” informacién simplemente en que detras de la “buena” informacién hay
conocimiento suficiente que la respalda. Es asi como evoluciona el conocimiento: se construyen piezas sobre
piezas que se van apoyando en las anteriores, un castillo que se crrumba cuando explotan las grandes
revoluciones cientificas en las que los pilares son revisados y, en consecuencia, todo el castillo se desmorona.
¢Cbémo se traduce esta bravisima introduccion de la evolucion a la gestion del conocimiento? El conocimiento
se debe construir sobre el conocimiento que se posea y la informacién se debe buscar segin el conocimiento
que se desee encontrar.

Pablo Peyrolén en www.gestiéndelconocimiento.com




3.1.3 APRENDIZAJE

“La capacidad de aprender con mayor
rapidez que la competencia quizas
sea la Unica ventaja sostenible”.

Avrie de Geus

Mediante el aprendizaje, una persona recibe la experiencia y el conocimiento
acumulado por las generaciones anteriores, a fin de que los utilice en su
circunstancia vital. En un sentido nato, el aprendizaje comprende todas las
actividades humanas que permiten la comunicacion de experiencia y sabiduria que

asegura la supervivencia de nuestra especie.

Todos los individuos cambian con la educacion y la experiencia que adquieren a lo largo de
sus vidas; al interactuar con otros comparten esas experiencias dentro de su organizacién y van
modificando su comportamiento.

Antes de proseguir en el andlisis del aprendizaje, es necesario realizar una

definicion de este concepto:

El aprendizaje es el proceso mediante el cual se integran conocimientos,
habilidades y actitudes para conseguir cambios 0 mejoras de conducta. Por lo
tanto, el aprendizaje es una accién, que toma el conocimiento ( en un sentido

amplio) como input y genera nuevo conocimiento3?.

El aprendizaje es un concepto que se puede aplicar a las personas, los
equipos y las organizaciones. El aprendizaje organizacional requiere herramientas
0 mecanismos que permitan convertir el conocimiento de las personas y equipos

de la empresa en conocimiento colectivo.

1 ;2 .. A
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Pero, el proceso de aprendizaje solo puede producirse en las personas. Las
organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje
individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje

organizacional sin aprendizaje individual (Senge, 1990).

Todos los individuos cambian con la educacion y la experiencia que
adquieren a lo largo de sus vidas, al interactuar con otros comparten esas
experiencias dentro de su organizacion y van modificando su comportamiento
tanto individual como grupal. Pero también el individuo debe mejorar esa
habilidad para aprender y tener la capacidad para reflexionar acerca de lo

aprendido y evaluar si lo ha hecho correctamente.

Principios de aprendizaje

Para hacer que el aprendizaje sea significativo, el programa de capacitacion
en las organizaciones, debe apoyarse en los cinco principios esenciales del
aprendizaje y no descuidar ninguno de ellos. De esta manera se logra que las
personas asimilen en forma eficiente y efectiva su capacitacion. Estos principios
son los de participacion, repeticion, relevancia, trasferencia y retroalimentacion
(Werther y Davis, 1996).

Participacion. Para que el aprendizaje sea mas rapido y de efecto duradero, la
persona debe involucrarse en forma activa en la operacion o realizacién de la tarea

que desea aprender. De esta forma se alienta y motiva al aprendiz para integrar
sus sentidos en el proceso ejecutado y asi pueda recordar lo aprendido durante

mas tiempo.

Repeticion. No basta con involucrarse en la tarea para aprender, es necesario

también hacerla muchas veces para dominarla. Durante mucho tiempo éste era el



método consentido del aprendizaje. Si se deseaba aprender algo, se tenia que
repetir las veces necesarias hasta que “se sabia de memoria”. Obviamente los otros

cuatro principios no eran aplicados.

Relevancia El aprendizaje puede darse en forma efectiva si el contenido del
programa o el material a utilizar es de verdadera importancia e interés para quien
va a recibirlo. Para lograr esto se debe dar una explicacion amplia del objetivo del
programa, para que el aprendiz advierta la trascendencia del curso y pueda aplicar

los conocimientos correctamente.

Trasferencia. Todo programa de capacitacion o educacion debe concordar
con los objetivos de la organizacion, departamento o area de atencién para que sea
mas rapido el entendimiento y el sentido del curso. También debe impartirse bajo

situaciones y condiciones ambientales apegadas a la realidad.

Retroalimentacion. Se debe comunicar a la persona que esta aprendiendo
sobre su progreso en el aprendizaje, de esta manera se le motiva a seguir adelante,
o bien, a realizar las modificaciones pertinentes para no desviarse del objetivo del

programa.

Aprendizaje organizacional

En las Gltimas décadas se han registrado, grandes cambios, estos se han convertido
en algo permanente, acelerado e interdependiente, lo que ha originado una
corriente de incertidumbre que afecta a casi todos los ambitos de la sociedad. Las
organizaciones deben operar en un nuevo ambiente de negocios, y el conocimiento
es un recurso cada vez mas importante, ante la globalizacion; la diversidad cultural

y los retos qué esta impone.



La aparicion del fendmeno de la gran empresa y la bdsqueda de su
eficiencia, han sido el motor que impulsoé el desarrollo de la teoria administrativa.
Su evolucién no puede comprenderse mas que a través de sus vinculos con una
realidad organizacional condicionada por el contexto historico de su desarrollo y
por las necesidades originadas a partir de ese mismo crecimiento. Cada corriente,
cada escuela, surge como una respuesta a los problemas organizacionales mas
relevantes de su época, a través del estudio de una o mas de las cinco variables

presentes en cualquier organizacion.

Estamos inmersos en una sociedad, en donde la informacién cobra mayor
importancia, proliferan las nuevas tecnologias (los productos se hacen obsoletos de
la noche a la mafiana), lo cual va desarrollando un nuevo tipo de estructura dentro
de las organizaciones, las cuales se van perfilando a ser redes dejando atras las
organizaciones piramidales, ya que ciertas caracteristicas de su desempefio —como
son sus recursos, el personal, su previsién- determinara su sobrevivencia en este

sociedad de la informacion.

En la actualidad se observa que para enfrentar las exigencias del entorno, las
organizaciones deben desarrollar su capacidad de aprendizaje, lo cual permitira
que adquieran nuevas actitudes y habilidades, para que puedan adaptarse,
cambiar y sobrevivir. De esta manera, se registra que el verdadero recurso
estratégico con gque cuenta la organizacidn, radica en su personal, en la capacidad
de aprendizaje de este, su creatividad e innovacidn, el manejo de la informacion, y

como el aprovechamiento de este recurso conlleva al aprendizaje organizacional.

Una manera de mantenerse paralelamente al proceso de transformacion

permanente y acelerado del entorno, es precisamente el aprendizaje

32 Font Playan Isabel y Cérdova Villegas Alejandro O., “Capital Intelectual, Aprendizaje Organizacional y
Organizaciones Inteligentes”, en Gestion y Estrategia, No. 16 1999, p.10



organizacional, y este concepto ha sido estudiado durante los ultimos afios dentro
del ambito de la gestidn, esto debido a la importancia generada hacia la necesidad
de tomar en cuenta el conocimiento, para lograr una ventaja competitiva, lograda
esencialmente por la capacidad de aprendizaje de la organizacion y la velocidad de

este.

El aprendizaje organizacional permite crear y compartir conocimientos en
una forma continua3? a través de los cuales se busca la conservacion, el crecimiento
y el progreso de la organizaciorf4. Puede generarse ya sea a través del aprendizaje
gue tienen sus miembros en forma individual o por medio de la inclusion de
nuevos participantes que posean aquellos conocimientos ain no difundidos o
producidos en el grupo. Implica por tanto, que la organizacién tenga que ejercer su

habilidad colectiva para comprender y poder responder al entorno3.

El aprendizaje organizacional se basa en al aprendizaje individual y en el
modelo mental que se produce mientras los miembros de la organizacién
interactian con el ambiente externo o experimentan creando una nueva
informacion o conocimiento; la integracion de este aprendizaje en la organizacion;
la relacion e interpretacion colectiva de la informacién y el conocimiento
disponible; y por altimo la toma de accién con base en la interpretacion colectiva,
misma que se deriva de la accién individual y de los modelos mentales
organizacionales, que a su vez se encuentran relacionados con los individuales que
determinan el aprendizaje personal. Es importante sefalar, que el aprendizaje
organizacional continuo s6lo puede increment arse por medio de la interrelacion

entre la investigacion, la construccién de capacidades y la préacticas®.

i Senge (1997)
34 Guns (1996)
35 Dixon (1995)
3% Senge (1997)



Segun De Geus, la creacion del modelo mental consta de un circulo de

cuatro etapas:
FIGURA 10 “Modelo Mental”

| PERCIBIR ’

ACTUAR INCORPORAR

CONCLUIR

FUENTE: Arie de Geus (1988), La empresa viviente, p. 95

Es importante, que el aprendizaje organizacional, no sea considerado como
la simple suma de los conocimientos individuales. Para que exista un aprendizaje
organizacional oportuno, el aprendizaje individual debe ser colectivizado, es decir,

comunicado, divulgado y establecido al quehacer pleno de la organizacion.

Las organizaciones inteligentes (Senge 1990) son aquéllas capaces de crear y

cambiar la realidad. Propician un aprendizaje colectivo y no siempre racional, en

donde se le asocia al conocimiento un valor agregado y por lo tanto es susceptible

de ser gestionado en términos estratégicos.



FIGURA 11 “Modelo de flujo del aprendizaje organizacional”
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FUENTE: Font lIsabel y Cérdova Alejandro, Capital Intelectual, Aprendizaje Organizacional y
Organizaciones Inteligentes, en Gestion y Estrategia, No.16 1999, p.13

El aprendizaje organizacional se presenta cuando los procesos de
renovacion y mejoramiento estan difundidos y se han convertido en parte de la
forma de proceder de los individuos ante diversas circunstancias. Al modificar o
establecer nuevas normas deben ser comunicadas y entendidas en toda la
organizacioén. Pero ademas, para que esta nueva informacion sea verdaderamente
propia de la organizacién, debe de adoptarse por aquellos por quienes fue creada,

es decir, los ejecutivos deben poner el ejemplo.



Los Problemas del Aprendizaje Organizacional3’

Las organizaciones tienen capacidad de aprender gracias a los individuos que la
componen. De esto no hay duda. Por lo tanto, los problemas del aprendizaje
organizacional van a estar muy correlacionados con los problemas de los propios
individuos de aprender y de tener una visién global de su aportacién y

participacion en todo el entramado organizativo.

Para Senge (1990) los problemas relacionados con el aprendizaje dentro de
una organizacién son los siguientes:
1. Yo soy mi puesto
Lealtad a la tarea, confusién con la identidad, y total especialidad. Olvido del
propésito de la empresa. Delimitacion de zonas de influencia.
No hay responsabilidad compartida, por lo que se generan lagunas de actuacion
cuando interactiian diferentes partes de la organizacion.
2. El enemigo externo
Culpara a otros de los problemas de la organizacion.
3. Lailusién de hacerse cargo
La necesidad de hacerse cargo para enfrentar problemas complejos. Confundir la
pro actividad con reactividad disfrazada. Controlar lo incontrolable. Controlar
desde la distancia.
4. Lafijacion en los hechos

Creer que para cada hecho hay una causa obvia e inmediata. Enfasis en los
acontecimientos inmediatos y, por lo tanto , producir respuestas inmediatas.
“.. las primordiales amenazas para nuestra supervivencia, tanto de nuestras
organizaciones como de nuestras sociedades, no vienen de hechos repentinos sino

de procesos lentos y graduales...”

¥ Senge (1990) en www.gestiondelconocimiento.com.mx



5. La parabola de larana 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. A medida que la temperatura aumenta, la rana
queda vez mas aturdida, y finalmente no estd en condiciones de salir de la olla.
Aunqgue nada se lo impide, la rana se queda alli y hierve. ¢Por qué? Porque su
aparato interno para detectar amenazas a la supervivencia estad preparado para

cambios repentinos en el medio ambiente, no para cambios lentos y graduales...”

6. Lailusion de que “se aprende con la experiencia”

Cuando nuestros actos tienen consecuencias que trascienden el horizonte de
aprendizaje, se vuelve imposible aprender de la experiencia directa.

“...Se aprende mejor de la experiencia, pero nunca experimentamos directamente

las consecuencias de muchas de nuestras decisiones mas importantes...”

7. El mito del equipo administrativo

“La mayoria de los equipos administrativos ceden bajo presion. El equipo puede
funcionar muy bien con los problemas rutinarios. Pero cuando enfrenta problemas
complejos que pueden ser embarazosos 0 amenazadores, el espiritu de equipo se

va al traste”.



3.2 ;QUE ES LA GESTION DEL CONOCIMIENTO?

La gestion de conocimiento es un término surgido a principios de la década de los
90’s, y que ha adquirido cierta popularidad en los ultimos afios, de esta se
desprenden diversas definiciones:

Identificar, organizar, almacenar, adaptar, compartir, aplicar y crear
conocimiento, son procesos esenciales para la competitividad de una organizacion,
por lo que, la gestidn del conocimiento va mas alld del mero almacenamiento y
manipulacion de datos, ya que engloba al conjunto de procesos que permiten

utilizar el conocimiento como factor clave para generar y afiadir valor.

En base a la definicion anterior, vemos que los procesos implicados en la
gestion del conocimiento son (Azua, 1998):
% Generar y captar conocimiento, tanto interna como externamente.
< Estructurar y aportar valor al conocimiento captado.
< Transferir el conocimiento, tanto mediante vias formales como informales.

% Estructurar la utilizacion y reutilizacién del conocimiento por todas las

personas y grupos de la organizacion.

Segun Carrion (2000) la GC es la gestiéon de los activos intangibles que
generan valor para la organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver
con procesos relacionados de una o de otra forma con la captacion, estructuracion
y transmisién del conocimiento. Por lo tanto la GC tiene en el aprendizaje
organizacional su principal herramienta. La GC es un concepto dindmico o de

flujo.38

% Laidea general es combinar el soporte de la gestion y analisis de datos, con la creacion, captura,
organizacién, acceso y uso del conocimiento, es decir, la GC.



Por su parte, Nonaka I., Drucker P. & Quinn J., definen la GC como la forma

en que las empresas generan, comunican y aprovechan sus activos intelectuales.

La GC esta constituida por todas aquellas actividades procesos que
permitan generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mantener el conocimiento
de una organizacion con el fin de implementar su capital intelectual, y aumentar su

valoracion dentro de su entorno de mercado (Lozano, Sevilla & Rincon, 2000).

En 1997 reconocidos autores publicaron un estudio en donde presentaron la
siguiente definicion de la GC: “Es el proceso de administrar continuamente
conocimiento de todo tipo, para satisfacer necesidades presentes y futuras, para
identificar y explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos, y

para desarrollar nuevas oportunidades”.

La gestion del conocimiento se puede definir como el proceso que permite
gestionar el conocimiento para conocer las necesidades existentes, identificar y
explotar el conocimiento existente y el conocimiento adquirido y desarrollar

nuevas oportunidades (Quintas et al., 1997).

Macintosh, Ann propone la siguiente definicion de GC: La gerencia del
conocimiento envuelve la identificacion y andlisis del conocimiento tanto
disponible como el requerido, la planeacidon y control de acciones para desarrollar

activos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Segun la definicién de Ovum, se trata de “ la tarea de desarrollar y explotar
los recursos tangibles e intangibles del saber de una empresa”. Los recursos
tangibles serian las patentes, las licencias, informacién sobre clientes, proveedores,
productos y competidores, trabajos de investigacion, etc. Los intangibles serian los

conocimientos y experiencias de los empleados, el know-how de la empresa, etc.



Sin embargo, la gestibn de conocimiento no consiste en el flujo
indiscriminado de informacion a través de una organizacion, ya que la informacién
, COmMo ya lo mencionamaos, es simplemente un conjunto de datos. Por el contrario,
el conocimiento, el saber, implica depurar y afadir valor a la informacién, llegar a
una solucion o decision en una situacion real, interpretando esos datos, dentro de

un contexto.

Esta transferencia de conocimientos, de best practices, de know-hows... es lo
que realmente aporta un valor diferencial a la empresa frente a sus competidores, y
es por ello que la mayoria de las empresas y multinacionales estan implantando
este sistema de gestion de direccidn en sus respectivas organizaciones desde hace
ya varios afios. Este tipo de gestién puede aportar grandes beneficios a una

empresa, como reduccion de costes, del tiempo de toma de decisiones, etc.

La Gestion del conocimiento también podia definirse como un conjunto de
actividades y practicas orientadas a la adquisicion mas eficiente de:
< La habilidad asociada a ese conocimiento
% Su correcta utilizacion
con el objetivo de obtener los mejores resultados en el desarrollo de las actividades

de una determinada organizacion.

La Gestion del conocimiento es la combinacion de sinergias entre datos,
informacion, sistemas de informacién, y la capacidad creativa e innovadora de
seres humanos, (Malhotra 1997). Esta es una vision estratégica de la gestion del
conocimiento que considera la sinergia entre lo tecnolégico y lo humano, basada en
la distincion entre el viejo mundo de los negocios y el nhuevo mundo de los

negocios.



Los trabajadores del conocimiento necesitan comprender las aplicaciones de
las nuevas tecnologias a sus contextos empresariales. Tal comprension es necesaria
para poder delegar a las tecnologias (programar) determinadas tareas que nos
permitan concentrar nuestros esfuerzos y dedicar tiempo a actividades que

generan valor y que, a su vez, exigen creatividad e innovacions®.

A grandes rasgos, la Gestion del Conocimiento (tomado del inglés
Knowledge Management o KM), es un proceso tanto cultural como tecnoldgico, de
ahi que la cultura que no propicie y recompense el intercambio de conocimientos
no pueda esperar que la tecnologia resuelva sus desafios cognoscitivos. La
terminologia y los conceptos relacionados con la Gestion del conocimiento se estan

extendiendo ampliamente.

3.2.1 ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

A pesar del sonoro fracaso de la llamada “Nueva economia”, es ya algo
reconocido por todos que estamos en una fase distinta del desarrollo econémico y
social a niveles internacionales. Que se estaen un nuevo ciclo, de caracteristicas
tales que permiten hablar del comienzo de una nueva revolucién, similar a las
clasicas revoluciones agraria e industrial. Pero, mientras que en la economia
agraria, la tierra determinaba quién ganaba y quién perdia, y en la economia
industrial, la sUper conocida cadena de valor de M. Porter era la base de la
competitividad, en la “economia actual” las nuevas reglas son creadas por el
conocimiento, el tiempo y la informacion. Una parte cada vez mayor de las
actividades econdmicas estd concentrandose en la creacion, manipulacion y

distribucion de informacion.

39 Mas adelante se abordara el tema un poco mas especifico.



Una caracteristica esencial del cambio es la aparicién de un nuevo y
emergente factor de produccion: el conocimiento, que desplaza a la tierra, el
capital y el trabajo. La productividad tiende a concentrarse en el trabajo intelectual
y en los servicios. Se inicia una fuerte migracion de las actividades econémicas del
mundo fisico al virtual, a redes interactivas. Y esas redes permiten el desarrollo
tecnoldgico y la explosion de Internet, tanto para realizar transacciones econémicas

como para cambiar los habitos sociales o culturales.

Pero es importante recordar, que todos los avances que realizan las
organizaciones, son propiciados por los consumidores, ya que ate el constante
cambio de las tecnologias, los productos son mas sofisticados, y lo que buscan las
organizaciones es satisfacer las necesidades de los consumidores, y a la vez
sobrevivir ante su competencia. Es por eso que necesitamos revisar brevemente el
tema sobre las necesidades del ser humano, y su implicacién con la economia del

conocimiento.

Las necesidades y deseos del ser humano

El hombre realiza actividades, se pone en accién, buscando la satisfaccion de

sus necesidades.

C. A. Mattmann define como necesidades “aquellos requerimientos que se
encuentran siempre que se analiza el comportamiento de los seres humanos; que se
encuentran también al estudiar su pasado y que, con seguridad, se han de
encontrar cuando se efectlen investigaciones similares en el futuro”. Las

necesidades son, pues, invariantes y son iguales para todos los individuos.

En la figura 12 se propone una lista de necesidades que son consideradas

por diversos autores, como el conjunto minimo de necesidades independientes una



de otra y mediante las cuales se podria describir cualquier tipo particular de

aspiraciones o deseos*0.

FIGURA 12 “Lista de necesidades independientes”
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FUENTE: Mario Kamenetzky, Economia del conocimiento y empresa, Pag. 23

Las necesidades tienen una influencia importante sobre el desarrollo de la
economia, ya que son los seres humanos, los que trabajan en la elaboracién de

productos y servicios, desde su investigacion hasta su comercializacion.

4 se ha seguido la representacion gréafica propuesta por Eduardo Mardaras. La imagen de un huevo que se
obtiene ilustra bien como cada nivel de analisis superior se apoya sobre el anterior y lo engloba, a la vez que
cada nivel inferior soporta a los de més arriba y se integra en ellos. Un andlisis que omitiera alguno de los
cuatro aspectos equivaldria a practicar un agujero en el huevo vaciando su contenido y, dejando soélo la
cascara, la apariencia de una realidad. No respetar la estratificacion natural de los niveles equivaldria a

mezclar el contenido y tomar confuso el analisis.



Dentro de esa economia general, que englobaria todas las otras, seria facil
distinguir la economia politica clasica que estudia la produccion, distribucion y
consumo de riqueza. Seria posible también bosquejar dentro de ella una economia
del conocimiento, que equivaldria a una economia de la ciencia, la tecnologia, el
arte y la educacion y que se ocuparia de todo lo referente a la produccion,
distribucion y uso del conocimiento. Se incluye el arte junto al conocimiento
cientifico y tecnolégico, porque el arte representa otra manera de conocer:
observando y reproduciendo la realidad o negandola y recreandola. En la figura
FIGURA 13 se muestran algunas de las relaciones posibles de establecer entre

economia politica, economia del conocimiento, sociedad y naturaleza.

Se ha visto que la actividad creativa también origina bienes y servicios y se
ha Ilamado creaciones cientificas, tecnoldgicas y artisticas a los bienes dejando
paralos servicios los nombres de investigacion, desarrollo e ingenieria. Siguiendo a
J. Sabato, que fue uno de los primeros en identificar la tecnologia como una
mercancia, se ha propuesto, extender ese concepto a todo conocimiento, sea
cientifico, tecnolégico o artistico, cuando asume las caracteristicas de un producto
terminado, de una creacion o recreacion, a la cual se puede asignar un valor, sea en
funcién del costo de los bienes y servicios empleados para obtenerla o de la
necesidad con que el mercado la demanda. El conocimiento constituye una
mercancia con algunos rasgos peculiares. Por ejemplo se produce una vez, pero el

mismo producto puede venderse varias veces.



FIGURA 13 “Relacién de factores externos e individuales”
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FUENTE: Mario Kamenetzky, Economia del conocimiento y empresa , Pag. 35

El conocimiento constituia en aquellas épocas la inquietud y el privilegio de
unos pocos; el resto estaba mas ocupado en hacer que en saber. La tecnologia en
cambio, se traduce en planos, disefios, maquetas, prototipos, especificaciones, cuya
elaboracion exige mucho tiempo y esfuerzo de personal especializado. El resultado
final no constituye un material intrinsecamente apto para su reproduccion en gran
escala y su difusion universal. Ademas no seria Util sino para aquel que enfrente

un problema idéntico o similar.



En el campo cientifico el conjunto de conocimientos de libre disponibilidad
no constituye sino una parte, no es sino un subconjunto, del total de conocimientos

existentes, que bien podriamos llama conjunto universal de conocimientos.

Estas consideraciones nos muestran que el uso, la produccién y la
transmision del conocimiento, sea éste artistico, cientifico o tecnoldgico, presenta
problemas de apropiacién, acumulacion, reparticion, socializacién, participacion,
valorizacion, etc., muy similares a los manifestados por el uso, la produccién y la
distribucion de los bienes y servicios. La Tabla 3.2 resume algunos rasgos
caracteristicos de los principales sectores que es posible individualizar dentro de

esa economia.

La actividad tecnoldgica tiene como objetivo principal la aplicacion del
conocimiento por medio de un cambio de escala de trabajo que permite pasar del

laboratario a la planta piloto y de esta a la planta industrial, etc.

Muchas veces la creacion de un nuevo conocimiento cientifico puede obligar
a algunos sistemas nacionales a desarrollar en la misma universidad el proceso de
su aplicacién productiva, sobre todo si las estructuras empresarias de su

subsistema socioeconémico son alin débiles.



TABLA 3.2 “Rasgos caracteristicos de la economia del conocimiento”

Sector Educacion Creacion cientifica y Creacion tecnoldgica
artistica
Tipo fundamental de Desarrollo
Docencia Investigacion
actividad experimental
Ambito fisico Aula Laboratorio Taller o planta piloto
Herramientas Pedagogia Experimentacion y Cambio de escala o
intrinsecas Didactica especulacion de condiciones
Objetivos Acumulacion y

transmision del

conocimiento
Desarrollo de las
facultades fisicas,

intelectuales y afectivas

Generacion de

conocimiento

Aplicacion del

conocimiento

Productos que transfiere

a otros sectores

Recursos humanos

formados

Conocimiento

Tecnologias

Formas de expresion o

Publicaciones,

Planos,

identificacion del especificaciones,
Diplomas, certificados informes, libros

producto prototipos

Juicio critico valorativo

del producto final Pares Usuarios

otorgado por

FUENTE: Mario Kamenetzky, Economia del conocimiento, p.

Docentes
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La cadena de valor en la gestién del Conocimiento

Para Drucker (1976), el éxito de la gestion depende de la capacidad de
conseguir que las organizaciones, es decir, las personas que las integran,
conviertan la informacién que suministra permanentemente el entorno en nuevo
conocimiento. Dicha capacidad permite, entre otras cosas, orientarse
correctamente, aprovechar las oportunidades, racionalizar el uso de los recursos

tangibles y, fundamentalmente, crear mas valor.

“La creacion de valor a largo plazo demanda enfocarse en la gente. Se debe
construir una organizacion donde la gente quiera satisfacer a los clientes, lo cual, a
su vez requiere responder a una variedad de necesidades y puede ser tan
frustrante como gratificante, es decir, debe implementarse una estrategia a través

de la gente™!,

Los conocimientos que crean valor son la clave del éxito de las
organizaciones inmersas en la era de la globalizaciéon que buscan competitividad
dentro del contexto econémico, politico, social y tecnolédgico actual. Surge entonces
el valor de conocimiento, que es “el potencial que tiene una organizacion para
afadir valor, el cual depende de dos importantes ingredientes: el nivel de servicio
que ofrece y su intensidad de conocimiento, ademas del grado en que dicha

organizacion utiliza el conocimiento para crear productos o servicios™2,

Se ha dicho anteriormente que en la gestion del conocimiento la llave para el
éxito de una organizacion sera su capacidad para afiadir valor, de modo que se
introduzca en una espiral de valor ascendente y continuo. Para conseguir esto e

necesitan seis capacidades basicas: (Tissen, 2000)

1 Gubman, (2000)
“2 Tissen, (2000)



% Capacidad de produccién
< Capacidad de respuesta
< Capacidad de anticiparse
% Capacidad de crear

< Capacidad de aprender

< Capacidad para perdurar

La creacién de estas capacidades implica una nueva clase de organizacion
que sea efectiva y eficiente a la hora de elaborar conocimientos y afiadir valor, para
lo cual es necesario responder a las siguientes interrogantes:

- ¢Cémo se puede convertir el conocimiento que se tiene en algo que puede afiadir
valor a los mercados en los que se opera?

- ¢COmo e puede generar un conocimiento significativo o en lugar de inundar a la
organizacion con informacién indiscriminada?

- ¢Como se puede crear una organizacién que fomente el conocimiento, en la que
todos estén convencidos de la aportacién que el conocimiento puede hacer para
que tenga éxito?

- ¢Cbémo se puede dirigir una plantilla que ira convirtiéndose cada vez mas en
trabajadores o profesionales del conocimiento, motivandoles a generarlo y

compartirlo con sus comparieros sobre una base estructurada? (Tissen, 2000)

Estas son cuatro preguntas en la gestion del conocimiento basada en el
valor, que es un enfoque integrado y armonioso que ayuda a disefiar e

implementar lo siguiente:

1. Las estrategias inteligentes: muestran cémo crear y aumentar el

conocimiento que dara valor a la organizacion.



2. Organizaciones inteligentes: en las que la clave es crear organizaciones
basadas enteramente en el proceso y trabajo en equipo.

3. Profesionales inteligentes: que ofrecen las herramientas con las que se daré
forma a la actitud y a las competencias clave con la ayuda de motivacién
innovadora, valoracion y sistemas de recompensa.

4. Conocimiento inteligente: muestra como desarrollar conocimiento
completamente enfocado y emplea los procesos de gestién adecuados para

hacer que permanezca visible?. (véase Figura 14)

FIGURA 14 “La gestion del conocimiento basada en el valor combina los puntos fuertes de ambos
enfoques”

Estrategias
intelioentes

Profesionales
inteligentes

Conocimiento
intelioente

Organizaciones
inteligentes

FUENTE: Tissen R., (2000) Valor del conocimiento, p. 36, Edit. Prentice-Hall en Gestion y Estrategia
No.21, 2002, Pag.54

La cadena de valor de la Gestién del conocimiento estaria compuesta por

estos eslabones:

* Tissen, (2000)



< ldentificar el conocimiento

% Capturar ese conocimiento

% Cadificarlo y almacenarlo, en la medida de lo posible
< Hacerlo accesible

% Reutilizarlo

Una de las razones por las que la gestién del conocimiento basada en el
valor ofrece una perspectiva positiva para los directivos y los empleados es su

capacidad para crear nuevas y multiples estrategias de forma continua.



3.2.2 IMPORTANCIA DE LA GC.

Los métodos tradicionales utilizados para el desempefio de las organizaciones,
tales como la racionalizacién administrativa, la simplificacion de procedimientos,
la automatizacion, el trabajo en serie, etc., no dan respuesta a los requerimientos
actuales de las organizaciones e instituciones, en particular de aquellas que
manejan estructuras organizacionales pesadas y poco flexibles, cuantiosos
volimenes de informacion, diversas lineas de productos y que poseen paradigmas
organizacionales rigidos. La razén del fracaso de las soluciones tradicionales, tal
vez, se deba a que muchas de estas estrategias, sistemas de mecanismos de control
y estructuras organizacionales provienen de épocas con distintas condiciones en el

ambiente competitivo.

Aplicar la GC en una empresa para crear ventajas competitivas se hace cada

vez maés indispensable debido a:

< El mercado es cada vez méas competitivo, lo que demanda mayor innovacion
en productos debiendo el conocimiento desarrollarse y ser asimilado con
mayor rapidez.

< Existe la necesidad de remplazar la manera informal en la que se gestiona el
conocimiento en las funciones administrativas por métodos formales dentro
de procesos de negocios orientados al cliente. Las empresas estan enfocando
sus esfuerzos en crear mayor “valor agregado” para sus clientes, esto
requiere la capacidad de captar, interpretar y difundir las necesidades y
deseos de los clientes en la organizacion mas alla de la forma tradicional.

< Se requiere tiempo para adquirir conocimiento y lograr experiencia a partir
de él. Los empleados cada vez tienen menos tiempo para hacer est.

< La presion de la competencia esta reduciendo el tamafio de empleados que

poseen el conocimiento de la empresa.



< Esta creciendo la tendencia dentro de los empleados de retirarse cada vez
mas temprano en su vida laboral o de aumentar su movilidad entre
empresas, lo cual ocasiona que el conocimiento se pierda.

< Existe la necesidad de manejar cada vez mayor complejidad en empresas
pequefas y con operaciones transnacionales.

< Cambios en la direccidn estratégica de la empresa puede causar perdida de
conocimiento en un area especifica. Una decision posterior que retome la
orientacién anterior puede requerir ese conocimiento, pero el empleado que
lo posee puede ya no estar en la empresa.

% Por lo tanto, la GC es el proceso que soporta a todos los procesos de una
organizacion y el efecto que se consiga en este, origina resultados en cadena

en el resto de procesos.

La Gestion del conocimiento y sus implicaciones

Larry Prusak dice que la ventaja competitiva procede de lo que las personas

conocen y de la velocidad en que esos conocimientos se aplican.

Este gurd, junto con Davenport, define al conocimiento como una mezcla
fluida de experiencia, valores, informacién contextualizada e intuiciones de los
expertos que ofrece un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencia e

informacion.

El conocimiento siempre tiene su origen y es aplicado en la cabeza de las
personas. Realmente, no es correcto hablar de gestionar el conocimiento. El
conocimiento es algo invisible que no puede ser sometido a procesos de gestion.
Pero si se puede hablar de cdmo gestionar la forma en que ese intangible &

utilizado. El conocimiento, a menudo llega a estar embebido en documentos, en



rutinas organizacionales, procesos, practicas y normas, pero también se expresa a

través de comunidades y redes de personas.

Asi que no es simple: es fluido y a la vez estructurado formalmente; es
intuitivo y por tanto dificil de capturar o comprender completamente en términos

l6gicos.

La principal misién de la Gestion del Conocimiento es crear un ambiente en
el que el conocimiento y la informacion disponibles en una organizacién sean
accesibles y puedan ser usados para estimular la innovacién y hacer posible
mejorar las decisiones. La clave estaria en crear una cultura en la que ambos

elementos se valoren, se compartan, se gestionen y usen eficaz y eficientemente.



3.2.3 TECNOLOGIA E INNOVACION.,

La explosion de la tecnologia

Continuara la rpida evolucidon tecnolégica. Esto coloca a la educacion en un
papel muy importante: como medio para que las comunidades puedan mantener
sus conocimientos al dia. Los niveles de educacion se han elevado con rapidez en
todo el mundo, ya que la sobrevivencia financiera de los paises en desarrollo

depende de la educacion.

No se sabe cuales son las tecnologias que encontraran una gran resistencia
ejercida por los intereses creados; y también se ignora cudles tecnologias seran tan

peligrosas que necesiten nuevos controles.

Desde la perspectiva histérica de la computadora, el transistor, el laser y el
fax, la década de los noventas se encuentra obligada a expandir las innovaciones
que han ddo capaces de cambiar al mundo y de las cuales la mayoria de las
personas no habian oido hablar de ellas, excepto unos pocos cientificos

especializados.

Mas alla de los agitados problemas de la globalizacion, el cambio
tecnolégico considerado en forma aislada muestra ser lo suficientemente
desarrollado para garantizar la prosperidad global. La falla mas frecuente en la
historia de los prondsticos, ha sido la no-valorizacién de los efectos de las
tecnologias. A finales de la década de los noventas, la medicina genética tendra la
capacidad para operar en el nivel biomolecular. La produccién de materiales hecha
por las industrias de transformacion estard muy cercana a lograr la perfeccion que

antes era imposible alcanzar, lo cual nos llevara a mejores y mas productivas



infraestructuras. Y las infraestructuras perfeccionadas es uno de los factores mas

importantes para mantener y aumentar la productividad y la rentabilidad.

El impacto tecnoldgico

Tomando como referencia a un experto espafiol, Luis Joyanes, éstas serian las

principales caracteristicas de la explosién tecnoldgica y su impacto en las

economias mundiales:

K3
o

0
0

Las tecnologias de informacién (T1) son determinantes para el crecimiento,
estructuras y formas de la Economia del Conocimiento, y forman parte del

nuevo factor productivo, el conocimiento

La capacidad de codificar conocimiento relevante adquiere un valor
estratégico y afecta a la competitividad en todos sus niveles. El acceso por
redes y la capacidad de acceder a informacion relevante llega a ser de

importancia crucial para los negocios

Las nuevas tecnologias hacen posible incrementar la productividad, la

produccién y el empleo simultdneamente

La expansion de las tecnologias de la informacion hace bajar los costes y
con ellos los precios, que a su vez animan y hacen crecer ain mas la

demanda

Las Tl son creadoras de nuevos hébitos culturales. Cambian el modelo de
vida, de trabajo, de comunicacion y de transacciones de cientos de millones

personas



% Estos nuevos habitos transforman las tradicionales estructuras
empresariales, desmantelando la organizacion jerarquica y sustituyéndola

por estructuras més horizontales y participativas

La Tecnologia

Tal como ocurre con los datos, la informacion y el conocimiento, existen multiples
definiciones de lo que es la tecnologia. Comencemos con hacer una diferenciaciéon

entre ciencia y tecnologia.

Ciencia viene del latin, del verbo scirg que significa saber. El diccionario la
define diciendo que corresponde al conocimiento exacto y razonado de ciertas
cosas determinadas; que es el conjunto de conocimientos relativos a un objeto
determinado. O en un sentido mas amplio, el conjunto de conocimientos humanos
sobre la naturaleza, la sociedad y el pensamiento adquiridos por el descubrimiento

de leyes objetivas de los fenémenos y su explicacion.

Técnica viene, en cambio, del griego, de tekhné, que significa arte y suele
definirse como el conjunto de procedimientos y métodos de un arte o de un oficio,
o en forma mas general, de cualquier actividad humana, sea industrial, artistica,

comercial, artesanal, o incluso fisioldgica.

En tecnologia, el agregado del sufijo logos a la misma raiz griega, lleva a esa
palabra a significar el estudio de los Utiles, procedimientos y métodos empleados
en las técnicas. La tecnologia estudia la mejor forma de hacerlo y disefia los Utiles

mas apropiados Yy eficientes para esa tarea.



La ciencia es el saber qué, y por qué. Descubre y compila conocimientos

potencialmente utilizables, o conocimientos que explican ex—post conocimientos

tecnoldgicos ya utilizados socialmente.

La tecnologia es el saber como hacer. Da lugar a conocimientos utilizables
que pueden resultar de una aproximacién cientifica o bien empirica. O de una

mezcla de ambas actitudes.

La ciencia y la tecnol ogia se constituyen, se afianzan y progresan merced a
los trabajos de investigacion y de desarrollo experimental. La creacién implicaria
un nuevo aporte o una transformacion fundamental del “saber qué o por qué”
(ciencia) o del “saber como”. En esos dominios “el saber cdmo hacer” puede exigir
trabajos de desarrollo experimental que impliquen cambios de escala y ensayos

piloto.

Investigacion y desarrollo serian, por lo tanto, servicios prestados a la
creacion, de la misma manera que la ingenieria que traslada los resultados de la
creacion tecnoldgica a la realizacion practica; el montaje, mantenimiento y manejo
de las instalaciones productivas, la recoleccién sistemaética de datos y el suministro
de informacion para la toma de decisiones, etc., constituyen servicios prestados a la

produccién de bienes y de otros servicios en el sistema econémico.

Se ha propuesto definir la cultura como un proceso cuya principal
caracteristica seria la de ser acumulativo. Este proceso se desenvolveria por medio
de un encadenamiento de etapas interrelacionadas: azar-vida-necesidad-conciencia-

propdsito-praxis.

La tecnologia forma parte de ese proceso cultural y presenta las

caracteristicas fundamentales sefialadas: auto nutricion, continuidad vy



acumulacion. Desde entonces los cuatro factores fundamentales (trabajo, recursos,
tecnologia y capital) permanecen estrechamente interrelacionados y configuran,
dentro de cada espacio cultural, un subconjunto separable, la economia, dentro del

cual existen multiples posibilidades de combinacion de los factores.

La acumulacién paulatina del “saber como”, de las creaciones tecnolégicas,
ha llevado a la tecnologia a abarcar “en forma amplia, todos los conocimientos
técnicos, patentados y no patentados, disefios, marcas de fabrica; asi como métodos
de direccion o de administracién o procedimientos, técnicas, etc., empleados en la

aplicacién de dichos conocimientos técnicos”. 44

Jorge Sabato da una definicién de tecnologia que sostiene: “tecnologia es el
conjunto de todos los conocimientos, adecuadamente organizados, necesarios para

producir y comercializar bienes y servicios”.

Ello significa que considera tanto los conocimientos cientificos como los
empiricos o los artisticos. Se agregara a la definicién el concepto de relaciones,
entendiendo por tales las interacciones entre los individuos, entre un individuo y
la sociedad y entre los individuos y los equipos y si, ademas, se emplease el
término distribucion en vez de comercializacion se podria definir la tecnologia
como el conjunto de tod os los conocimientos necesarios para producir y distribuir

bienes, servicios y relaciones.

A su vez, el diccionario Larousse dice que la tecnologia es: “El estudio y uso

de la ciencia para propoésitos practicos”.

Una definicion mas técnica la presentan Rillip A. Roussell [et al]. Estos

autores dicen que: "La tecnologia es la aplicacion del conocimiento cientifico e

4 Citado por Mario Kamenetzky, p.16



ingenieril a la obtencion de un resultado préctico. .. Tecnologia es el proceso que
capacita a una empresa para decir: <<Nosotros sabemos como aplicar la ciencia /
ingenieria a... >>... La tecnologia es lo que fija al producto, o al proceso, la ciencia 'y

la ingenieria".

A su vez, la gestion tecnoldgica podria definirse como: "La actividad
organizacional mediante la cual se define e implanta la tecnologia necesaria para
lograr los objetivos y metas del negocio en términos de calidad, efectividad,

adicién de valor y competitividad".

Clasificacion de la tecnologia

Cuando se habla de tecnologia, existen varios términos asociados a ella que
le imprimen diferentes connotaciones, dependiendo de su origen, su importancia

relativa o la forma en la que se encuentra representada.

Puede hablarse, por ejemplo de:

< Tecnologia dura: La que se considera incorporada a méaquinas, equipos,
plantas de proceso, etc

< Tecnologia blanda: La que se refiere a metodologias, procedimientos, estilos

de administracion etc.

0
X4

% Tecnologia incorporada: La que se encuentra haciendo parte de un equipo o

maquina.

<

» Tecnologia desincorporada; La que se encuentra descrita en documentos tales

como planos, manuales, patentes, etc.

0
X4

% Tecnologia medular: La que se considera central, indispensable o critica para

un negocio en particular.

0
X4

% Tecnologia complementaria La que no se considera medular, pero que se

requiere para lograr los objetivos de un negocio especifico.



No siempre es facil saber qué de lo que posee una empresa es tecnologia y aun
més dificil clasificarla dentro de uno de los grupos descritos anteriormente. Puede
existir la tendencia a confundir la tecnologia que una empresa uiliza con el
producto que comercializa o la funcidén que desempefia. No obstante, partiendo de
la definicién de Philip es claro que la tecnologia es el conocimiento que la empresa
tiene sobre cierta area de la ciencia o ingenieria y que le permite obtener productos

0 servicios y comercializarlos.

Innovacioén

Globalizacion y Tl se refuerzan mutuamente. Sin la explosidon tecnoldgica, la
globalizacion no hubiera sido posible. Ya que un mercado global es, sin duda, mas
competitivo, acelera procesos rapidos de cambio, tanto en las tecnologias como en
los procesos, productos y servicios. De esa forma, el factor “Innovacion” se
constituye como una muy importante fuente de riqueza y sustituye a la energia o a
los materiales por el uso del conocimiento. Dado que el conocimiento se acumula
exponencialmente, cada innovacion crea la oportunidad de producir otras muchas,
a bajo costo. Es muy barato crear y aplicar la mayoria de innovaciones digitales. De
esta forma, la creatividad esta desplazando al capital como principal fuente del

crecimiento.

Davenport afirma que existe una fuerte conexién entre innovacion y

conocimiento. La creacién de conocimiento promueve la innovacion y asegura los
rendimientos, siempre que la cultura corporativa estimule la difusion, la
transparencia y la utilizacién proactiva de la informacién y el conocimiento. Los
nuevos comportamientos organizativos deben facilitar el paso de la

automatizacion a la innovacion: La automatizacién emplea la tecnologia para



mejorar la forma de realizar tareas que antes hacian personas, aumentando los
beneficios a corto plazo, pero sin cambiar la estructura. La innovacion usa la
informatica para aprovechar al maximo el potencial de creatividad de las personas.
Crear un entorno que haga posible la innovacion modifica considerablemente la

estructura y ademés aumenta mucho la eficiencia.

Configuracion de la organizacion innovadora

El proceso innovador no sélo requiere cierto ambiente organizacional
interno, sino, ademas implica ciertas condiciones externas que aseguren su
existencia, es decir, exige cierta retroalimentacién que propicie el aprendizaje
lograda mediante la interaccién con el Sistema Nacional de Innovacion.

En la empresa innovadora la Planeacidn Estratégica adopta el enfoque del
“incrementalismo 16gico”, que argumenta a favor de un cambio gradual en el
pensamiento estratégico como una forma de alcanzar un mayor cambio e
innovacion en la organizacion. Se debe administrar incrementalmente a través de
un proceso de aprendizaje interactivo. Dentro de éste se circunscribe la
importancia de la cultura para la innovaciéon que comprende ciertos elementos
culturales distintivos dentro de los cuales destaca el papel del lider emprendedor,

participativo y promotor del cambio.

También se integra a la Organizacion Innovadora dentro del contexto del

Sistema Nacional de Innovacién, resaltando la importancia del establecimiento de

redes de informacion que vinculen los distintos elementos que determinan la

gestion de la innovacion con los 6rganos que conforman a este altimo.

Los recursos disponibles con que cuenta la empresa también son
importantes. En este sentido es relevante plantear que no basta con la disposicion

para innovar Yy tener una cultura innovadora, sino que se requiere



simultaneamente de los recursos necesarios para llevarla a cabo, contrariamente si
se tienen los recursos pero se carece de una cultura que propicie la innovacion, el
proceso innovador no se dard de manera espontanea. Sin embargo si se tiene una
vision emprendedora aunque no se tengan nuchos recursos, la propia vision
permitird la bisqueda eficiente de estos ultimos, por los que consideramos que la

cultura empresarial innovadora es fundamental.

Caracteristicas de la innovacion

Las administraciones innovadoras proyectan visiones a largo plazo que van
més alla de las simples medidas econdmicas. No buscan las ganancias en el corto
plazo, proyectan el bienestar de la organizacién en horizontes de tiempo largos.
Como se puede ver la cultura organizacional, para las organizaciones que

pretendan ser innovadoras es indispensable.

Las empresas innovadoras se caracterizan por aprovechar oportunidades

tecnologicas especificas de mercado, es decir, nichos.

Entonces una empresa es innovadora si posee dominio tecnolégico para la

produccion y la comercializacién de sus innovaciones. EI dominio innovador
comprende tanto su capacidad y es esfuerzo tecnolégicos como los resultados

econdmicos de sus innovaciones.

Los indicadores de la capacidad de innovacion son:

1. La calificacién y experiencia del personal dedicado a actividades de
Investigacion y Desarrollo (lyD). La capacidad se complementa con el
acervo de redes formales e informales, internas y externas que permiten o

facilitan el acceso a conocimientos tecnoldgicos especificos.



2. Instalaciones, equipamiento e instrumentacion para realizar las actividades
de lyD. Los medios de produccién tecnoldgicos pueden ser en parte
internos a la empresa y en parte utilizar servicios y laboratorios externos.

3. Estructuras gerenciales y organizativas que favorecen la innovacion
tecnoldgica.

4. La capacidad es un acervo, resultado acumulativo de un conocimiento
tecnoldgico. En éste orden de ideas el esfuerzo es un flujo, dinamico que se

acumula y trasforma en una capacidad.
Los indicadores que captan el esfuerzo innovador son:

1. La realizacion de actividades explicitas de lyD mediante la asignaciéon de
recursos humanos, financieros y organizativos.

2. Relaciones con instituciones de investigacion e informacion cientificas y
tecnolégicas. Dado el grado de internacionalizacion de las actividades de
lyD, es conveniente caracterizar el tipo de alianza de las empresas
innovadoras y la participacion de grupos de investigacién con presencia

internacional.

La capacidad y el esfuerzo tecnoldgicos tienen sentido en la medida que
impacta tanto la forma de producir como los productos, es decir, las innovaciones

mismas y su rentabilidad para la empresa.

La capacidad y el esfuerzo innovador (que incluye las actividades de lyD)

tienen sentido en la medida que generan innovaciones exitosas en el mercado.
Entonces los indicadores de los resultados de la innovacion son:

1. NuUmero e importancia estratégica y rentabilidad de las innovaciones.
2. El otorgamiento de patentes por sus innovaciones, considerando la

cobertura de paises donde se han registrado.



3. La amplitud de los espacios geograficos en que se comercializan las
innovaciones y el grado de penetracion en el mercado local, nacional,

internacional, o mundial™5

“Esto prueba la metodologia que permita caracterizar capacidades
tecnoldgicas a partir del contexto y la naturaleza del cambio tecnoldgico, vinculado
con los recientes fendmenos de los “invernaderos” o “incubadoras” de empresas,
los “parques cientificos”, los investigadores emprendedores. Las inversiones de
riesgo tecnoldgico (joint ventures), los consordos o redes tecnoldgicas para

desarrollar tecnologias’®¢

Aproximadamente hace 30 afios se iniciaron las primeras investigaciones
que consideran la innovacion como problema econdmico, los avances logrados no
son aun suficientes. El fendmeno innovador en nuestro pais cobra importancia a
partir de los afios ochentas cuando se analizan los elementos que forman o pueden
configurar un Sistema Nacional de Innovacién (SIN) —concepto de uso reciente en

el vocabulario de los académicos-. Es en este contexto donde se insertan las EBT’s.

En la reunion de Ministros de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE) se sefialé analizar el SIN como una de las tareas
maés importantes. Este organismo concibe al SIN como un proceso social interactivo

en un entorno social especifico y sistematico.

% | eonel Corona Trevifio, “Situacién actual y perspectivas de las EBT’s en México”, en Serie de
%uadernos de Investigacion Cientifica de la UNAM, Divisién de estudios de postgrado, México
Ibidem, p.6



FIGURA 15 “Sistema nacional de innovacién”
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FUENTE: Rozo Carlos A. & Pérez Cuauhtémoc V. “Organizacion y Gestion Econémica”, 1996, Pag.83

La innovacion es un proceso acumulativo que requiere de la comunicacion,
participacion e interacciéon de distintas personas o agentes, donde el aprendizaje se
traduce en conocimientos especificos, lo que explica por qué cualquier sistema de
innovacién es especifico en su capacidad innovadora. La innovacion requiere de la

combinacion de conocimientos producto de la comunicacién e interaccion entre
quienes los poseen. Las innovaciones exitosas reflejan el encuentro entre
necesidades y oportunidades y combinan la complejidad técnica y la relaciéon

estrecha con los usuarios y una buena comprension de sus necesidades.



El SIN es el marco para el aprendizaje ya que repercute en la forma en que

se realiza el aprendizaje interactivo y en el ritmo y direccion de la innovacién. De

ahi la importancia de analizar a la organizacién innovadora en el contexto del SIN.

FIGURA 16 “Organizacién Innovadora en el contexto del SIN”
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Cobran vital importancia las relaciones entre los agentes del SIN y la forma
en que interactéian con la organizacion innovadora, ya que el comportamiento de
las personas y las organizaciones se subordina a esas estructuras y en ocasiones se

deriva de ellas.

Los elementos administrativos internos mas importantes para la gestion de

la innovacién se pueden resumir en:

1. Enfoque integrador.

2. Estructura flexible y adhocratica.

3. Cultura participativa y de cambio.

4. Lider emprendedor

5. desarrollo de capacidades creativas de los recursos humanos en la
organizacién

6. Desarrollo de procesos de aprendizaje y generacion de conocimientos.

7. Toma de decisiones y elaboracion de estrategi as por los expertos

8. Sistemas de informacién y comunicacion eficientes y eficaces.

9. Interaccion con los agentes innovativos tanto internos como externos.



3.2.4 REQUISITOS PARA UNA EFECTIVA
IMPLEMENTACION DE LA GC.

A grandes rasgos, los pasos a recorrer para una correcta implantacion de un
sistema de Gestion del conocimiento serian*’:
% Acceder a las fuentes de conocimiento, tanto interno como externo, tanto

implicito como explicito

< Facilita o explotar el conocimiento a través de unos valores, una cultura y
un liderazgo que lo potencien y dinamicen.

< Transferir o compartir formalmente los conocimientos mediante la
formacion o informalmente mediante grupos de trabajo

% Uso del TI facilitadoras del proceso siempre que permitan el acceso de la
forma mas sencilla posible y ayuden al aprendizaje individual y
organizacional

% Generar 0 crear nuevo conocimiento gracias a la interaccién de las fases

anteriores y a la capacidad de “ aprender a aprender”, tanto en el &mbito de
personas como de grupos

% Incorporar e integrar el conocimiento como un activo institucional o como
un nuevo valor afiadido en los productos, servicios, procesos y sistemas,
creando asi un conjunto de activos intangibles que definan el concepto de
capital intelectual de la organizacion

< Cambiar la cultura organizacional y la manera en que se hacen las cosas

Por tanto, la gestion del conocimiento tiene sélo sentido en el marco de
organizaciones dinamicas, que no se asustan ante el cambio. Como dice Donald
Marchand, es factible en organizaciones que ap renden, ayudando a gestionar el

cambio. Es posible en organizaciones que complementan la estrategia, la
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estructura, los procesos, la cultura con la gestién del recurso “conocimiento”, la

gestion de la informacién y la innovacion.

Pero también se puede implantar en organizaciones que olvidan, que dejan
atras intereses creados de los empleados y tendencias a centrarse exclusivamente
en las necesidades a corto plazo. Que son capaces de desprenderse de antiguas

capacidades para no aprender lecciones equivocadas.

La parte mas vital del know how de una empresa, la que le permite
competir, innovar y mejorar, esta en formas indocumentadas De ahi que la
comparticion de conocimiento sea tan importante. Por ejemplo, Xerox considera
que sus soluciones de KM, aunque sea una empresa tecnolégica, pueden ser tan de
baja tecnologia como las notas en la puerta de la nevera o de tanta tecnologia como

soluciones de oficina virtual en una intranet.

En sintesis, los proyecto de GC buscan alcanzar estos tres objetivos:

< Hacer visible el conocimiento y mostrar su papel en las organizaciones a
través de diversas herramientas: mapas, paginas amarillas o herramientas
de hipertexto.

< Desarrollar una cultura intensiva del conocimiento animando conductas de
comparticion y actitudes proactivas de buscar y ofrecer conocimiento a lo
largo de la organizacion.

< Construir infraestructuras de conocimiento, no solo técnicas sino también

conexiones entre gente que estimulen la colaboracion.

Quintas propone una serie de objetivos y actividades que se deben cumplir

dentro de la GC de una empresa:



Objetivos:

< Formular una estrategia de alcance organizacional para € desarrollo, adquisicién y
aplicacion del conocimiento.
< Implantar estrategias orientadas al conocimiento buscando el apoyo de los

estamentos influyentes de la empresa.

< Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio,
enfatizando la generacion y utilizacion del conocimiento.

< Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del

conocimiento

Actividades:

< Divulgacién del conocimiento para que todos los miembros de la
organizacién 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 negaocio.

% Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento(por
ejemplo, actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de
casos histéricos, etc.).

< Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la
capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

% Asegurarse que el nuevo conocimiento esta disponible para aquellas
personas en la organizacién que realizan actividades basadas en ese nuevo

conocimiento.



< Asegurarse que toda persona en la organizacién sepa donde se encuentra

disponible el conocimiento en la empresa.

3.2.5 TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

En la actualidad el conocimiento es reconocido como la principal fuerza detréas del
éxito competitivo entre instituciones y también entre naciones. Segin Nonaka*s
Ikujiro: "en una economia donde la Unica certeza es la incertidumbre, la Unica

fuente segura de ventaja competitiva es el conocimiento”.

La Gestion del Conocimiento (GC) como sistema para dirigir la recopilacion,
organizacion, procesamiento, analisis y distribucién de la experiencia dentro de
una institucion, debe asegurar las funciones de la misma y también satisfacer las
necesidades de nuevos conocimientos de sus integrantes, del mayor o menor éxito

en esta gestion, dependera en alto grado el cumplimiento de la misiéon de la

institucion.

El desarrollo de la administracion del conocimiento ha dado lugar a la
creacion y uso de una gran cantidad de herramientas tecnoldgicas con la finalidad
de soportar los flujos de conocimiento entre los agentes que lo componen. Por ello,
el hardware vy, en particular, el software, se estan disefiando con el propoésito de
proveer un entorno comun para la busqueda, clasificacion, procesamiento,

almacenamiento, extraccion y uso de la informacion.

8 Nonaka, Ikujiro. "The Knowledge Creating Company", Harvard Business Review 1991, pp. 96-
104



El conocimiento en su forma externa (explicito), estd en documentos. Un
documento sera toda informacién estructurada y soportada sobre papel, superficie
magnética, 6ptica, etc.,, que pueda ser interpretada por las personas y en esa
interaccion logramos la forma interna del conocimiento (implicito o tacito), o que
esta dentro del cerebro de las personas. Por tanto, la GC requiere de herramientas
que faciliten y agilicen la busqueda, almacenamiento y recuperacion de los
documentos que sean necesarios para tener la informacion, que nos permita

establecer las verdades validadas por la préctica.

De lo anterior se desprende que la informacion soportada en documentos, a
la que puede accederse, es conocimiento explicito y que sélo el procesamiento
humano de la misma la convierte en conocimiento tacito, éste nuevamente se
soporta en documentos produciéndose una creacion ciclica de explicito a implicito

y viceversa.

El proceso anterior se efectia mediante la interaccion que realizan las
personas, entre el conocimiento implicito que poseen y €l explicito al que pueden
acceder, en esta interrelacion se crea més conocimiento de ambos tipos, pero la
organizacion sélo incrementard la cantidad del explicito si las verdades, conceptos,

juicios y metodologias validados por la préactica dan lugar a nuevos documentos.

Una organizacion posee conocimiento explicito contenido en los
documentos que forman parte de sus activos y estos tienen un gran valor, pues en
ellos esté contenida la experiencia en forma de informacion, y esta se transforma en
conocimiento utilizable cuando el personal de la institucion interactia con la
misma. Por eso, el conocimiento en las organizaciones modernas, esta siendo
considerado su mas importante activo, creandose métodos y herramientas para

obtenerlo, administrarlo y conservarlo.



Las técnicas y metodologias para el trabajo creativo en grupo se basan en
que el mayor conocimiento sobre un asunto lo tienen las personas que trabajan
bajo los efectos de las causas, en un alto porciento desconocidas, que dan lugar al
problema. Por ello, cuando se quiere estudiar una situacion dada, se organizan
grupos de especialistas que se forman con personas que trabajan en la institucion
que confronta el problema (consultores internos) y personas que no trabajan en la
misma, pero que tienen experiencia sobre el tipo de asunto bajo estudio
(consultores externos). El papel de los consultores externos, es RECUPERAR el
conocimiento almacenado en documentos y en el cerebro de los consultores
internos, haciendo que se produzca el PROCESAMIENTO necesario entre
personas y documentos para EXTRAER nuevos conocimientos que permitan dar

respuesta al problema existente.

Para utilizar el conocimiento contenido en documentos, es necesario
encontrar los DATOS que son relevantes en los mismos, estos tienen que ser
organizados para que se conviertan en INFORMACION util y, finalmente, ésta
tiene que interactuar con el conocimiento implicito en las personas, para producir
nuevos CONOCIMIENTOS. Este ciclo implica un proceso de busqueda, extraccion

y almacenamiento del conocimiento.

Con el propésito de manipular el conocimiento explicito, se ha creado un
arsenal de herramientas de software para la buUsqueda procesamiento,
almacenamiento y recuperacion de documentos. Estas herramientas realizan
tareas complejas, como las de propiciar una interaccion efectiva con el
conocimiento que nos interesa y facilitar la colaboracion entre los miembros de una
organizacion. Las herramientas existentes, hasta el momento, se pueden clasificar

en los cuatro tipos siguientes*?:
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De Personalizacion: Estas permiten el acceso de forma automaética a la informacién
que ha sido seleccionada anteriormente, sin necesidad de realizar el mismo tipo de
blusqueda mas de una vez. Estas herramientas ofrecen la obtencién de informacion
sobre temas afines en distintos momentos en el tiempo.

De Trabajo en Grupo: Dichas herramientas permiten generar procesos de
colaboracion, distribuir y sincronizar tareas en la organizacion con el objetivo de
aumentar la eficacia, reduciendo el tiempo para obtener el conocimiento
necesitado. Estas tienden a realizar una gestién integral del conocimiento en una
institucion.

De Portales Corporativos. Estos portales permiten, el acceso de las personas a
contenido personalizado y ademas ayudan a crear ambientes de colaboracion, por
lo que también se les conoce como portales del conocimiento. Una caracteristica
gue los hace muy Utiles es que el usuario tiene aceso a una gran cantidad de
informacién, que no necesariamente esta almacenada en la organizacién, sin tener
que cambiar de aplicacion.

De Simulacion: Estas simulan el esquema de realizacién de un proyecto complejo y
se basan en los procesos del pensamiento humano con la finalidad de rectificar los

errores que puedan presentarse al planificar la ejecucién del mismo.

Todas las herramientas que pertenecen a los cuatro tipos antes
mencionados, son desarrollos que marcan el proceso de complejidad que ha ido
adquiriendo la tecnologia para la GC y que, en un inicio, partieron de los mas
elementales software para la busqueda, procesamiento y almacenamiento de datos

e informacion.

La globalizacién de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
gue ha permitido la existencia de poderosas redes de computadoras y el desarrollo,

en los ultimos afos del siglo pasado, de herramientas de software para la GC cada



vez mas poderosas, han proporcionado un arsenal fabuloso de tecnologias para el
tratamiento de la informacién, creando las condiciones para la integracion de las

mismas en la GC.

El conocimiento que poseemos sobre algin tema es de dos tipos.
Conocemos el tema por nosotros mismos, o sabemos donde podemos encontrar
informacion sobre el asunto. Claro estd que puede haber mas conocimiento
explicito sobre el tema y que nosotros ignoremos doénde se encuentra, méas aun,
cdmo encontrar a las personas que tienen conocimiento implicito sobre el asunto
para colaborar con ellas. Entonces, la bldsqueda es el mas importante paso para

gestionar conocimiento.

Lo anterior nos indica que la GC comienza con el reconocimiento de la
necesidad de compartir informacion. La GC es llevar la informacidn correcta a las
personas que la necesitan para que actlen con rapidez. Un objetivo central esta
representado por la aprehensién y posterior transferencia del conocimiento que
existe dentro de una organizacion, entre todos sus miembros. Esto se logra
aplicando técnicas y procesos que constituyen la tecnologia de la informacion y de

las comunicaciones.

La GC implica la posibilidad de que el usuario encuentre la informacién con
facilidad. Existen numerosos sistemas para la busqueda de informacion en
Internet, pero la mayoria de ellos sélo localizan documentos que estan en el mismo
formato. Ademas, el usuario tiene que emplear herramientas de busqueda distintas
en dependencia del tipo de fichero (correo electrénico, procesador de textos, etc.).
Por otro lado, estas buUsquedas generan demasiados resultados al principio y al
final podemos llegar a informaciones que no tienen nada que ver con lo que nos

interesa.



Para poder aplicar la GC al interior de una organizacion, se requiere el
concurso de varios elementos: el conocimiento propio de la organizacion, las
personas que la integran, los métodos a utilizar y la tecnologia. Podemos
mencionar el uso mayoritario que las empresas e instituciones publicas realizan
hoy en dia de la_Intranet como herramienta de comunicacion al interior de la
propia organizacion y a la cual tienen acceso todos sus integrantes y de Internet
como la gran red mundial que conecta todas las Intranet, ambas sirven de soporte

tecnoldgico a las instituciones para ejecutar la GC.

3.2.6 PRINCIPIOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Las empresas estan comenzando a darse cuenta de la importancia de "saber qué es
lo que saben" y de hacer el mejor uso de este conocimiento. El conocimiento esta
siendo reconocido como el mas importante activo de la empresa, como el "Unico
recurso economico significativo") y por lo tanto se esta haciendo esfuerzos por

definir como adquirirlo, representarlo, retenerlo y administrarlo.

Dentro del objeto de la administracién y gerencia del conocimiento esta lo
que la empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados,
etc. y sobre el como combinar estos elementos para hacer a una empresa
competitiva. En este aspecto, esta disciplina parece replicar el objetivo de la

Gestion Tecnoldgica, pero por ser de mayor alcance parece contenerla.

El profesor Thomas H. Davenport de la Universidad de Texas, enfoca la
gestién del conocimiento (de ahora en adelante GC), desde un punto de vista
pragmatico al describir diez principios generales para la gestién del conocimiento

los cuales, una vez comprendidos por una organizacion, pueden servir de base



para generar estrategias y tacticas detalladas. Los diez principios expuestos por

Davenport sorfo:

1. Gestionar el conocimiento es costoso:
El conocimiento es un activo, pero su administracion efectiva requiere inversiones
en otros activos. Existen muchas actividades particulares en la gestion del
conocimiento que requieren inversiones y esfuerzo, algunas de ellas son:
1. Captura del conocimiento, por ejemplo: creacion de documentos y
transferencia de documentos a un sistema computarizado.
2. Adicionar valor al conocimiento mediante edicién, compactacion,
empaguetamiento, etc.
3. Desarrollar formas de categorizacion del conocimiento y categorizar
nuevas contribuciones de conocimiento.
4. Desarrollar infraestructura y aplicaciones de tecnologia de informacién
para la distribucion del conocimiento.
5. Educar a los empleados en la creacién, uso y formas de compartir el

conocimiento.

Sin embargo, mientras gestionar el conocimiento es costoso, la reflexion obvia
es que no hacerlo es més costoso aun. ¢Cual es el costo de la ignorancia? ¢ Cuanto le
cuesta a una organizacion olvidar lo que sus empleados claves saben, el no poder
contestar oportunamente las preguntas de sus clientes, o tomar decisiones

inapropiadas basadas en un conocimiento insuficiente?
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2. La gestion efectiva del conocimiento requiere soluciones hibridas de gente y
tecnologia.

A pesar de los avances en la inteligencia artificial, no puede decirse aun que se
tenga una méaquina que pueda reemplazar a los humanos completamente. Los
hechos demuestran que las organizaciones que desean una efectiva gerencia de su
conocimiento, requieren una alta dosis de esfuerzo humano. Los humanos son

muy buenos para ciertos tipos de actividades, los computadores lo son para otras.

Los humanos son costosos y malhumorados, pero se acomodan mejor en
ciertos aspectos del manejo del conocimiento. Cuando se busca entender el
conocimiento, interpretarlo en un contexto amplio, combinarlo con otros tipos de
informacion, o sintetizar varias formas no estructuradas de conocimiento, los

humanos son la mejor opcion.

Los computadores y los sistemas de comunicacién, por otra parte, son
buenos para otro tipo de tareas, por ejemplo para la captura, transformacién y
distribucidén de conocimiento altamente estructurado que cambia rapidamente. Los
computadores se estan haciendo cada vez mas Utiles en realizar las mismas tareas
sobre conocimiento menos estructurado tal como texto e imagenes. Dada esta
mezcla de habilidades, se requiere construir ambientes de gestion de conocimiento
"hibridos" en el que se utilice tanto a personas como a computadores de manera

complementara.

Cuando se estan compilando bases de datos de conocimiento organizacional
se requiere incluir apuntadores a personas encuentre bien representada en la base

de datos.



3. La GC es altamente politica.

No es para nadie un secreto que "El conocimiento es poder" y por lo tanto no
sorprende que la gerencia del conocimiento tenga un trasfondo altamente politico.
Si el conocimiento esta asociado con el poder, dinero y éxito, entonces también esta

asociado con intrigas "lobbying" y tratos velados.

¢ Queé significa la politica alrededor del conocimiento para una gerencia del
conocimiento efectiva? Algunos gerentes despreciaran la politica alegando que
ellos solos pueden encontrar la solucidn. Pero un gerente del conocimiento astuto
debe reconocer y cultivar la politica. El hara lobby para lograr el uso y la
valoracién del conocimiento, hara negocios entre quienes tienen el conocimiento y
quienes lo utilizan, cultivara la opinion de ciertos lideres de gran influencia para
que sean quienes adopten las propuestas nuevas sobre gestion del conocimiento.
Al nivel mas alto, él tratar& de moldear la manera como se gobierna el

conocimiento para su mejor utilizacion en la organizacion.

4. La GC requiere gerentes del conocimiento.

Los recursos claves de un negocio como el trabajo y el capital tienen funciones
organizacionales dedicadas a su administracion y gerencia. El conocimiento no
puede ser bien gerenciado hasta que algun grupo en la empresa tenga la clara
responsabilidad de hacer ese trabajo. Dentro de las tareas que ese grupo puede
llevar a cabo esta el recolectar y categorizar el conocimiento, establecer una

infraestructura orientada al conocimiento y monitorear el uso del conocimiento.

La funcion de la Gestion del Conocimiento pudiera inspirar resentimiento y
preocupacion en una organizacion si buscara ensamblar y controlar todo el
conocimiento. El objetivo de la gestidn del conocimiento debe ser solamente el de

facilitar la creacion, distribucion y uso del conocimiento por otras personas.



Ademas los gerentes de conocimiento no deben dar a entender por sus
palabras o acciones que son mas "instruidos" o que poseen mas conocimiento que

ninguno otro en la organizacion.

5. La GC brinda mas beneficios a partir de "mapas' que a partir de modelos, mas a
partir de mercados que a partir de jerarquias.

Existe la tentacidn en la gestion del conocimiento a crear un modelo jerarquico o
arquitectura del conocimiento similar a la Propedia de la Enciclopedia Britanica, la
cual gobierna la coleccion y categorizacién del conocimiento. Sin embargo, la
mayoria de las organizaciones han tenido mejores resultados dejando que el
"mercado" del conocimiento actué mediante, sencillamente proveer y ubicar el
conocimiento que sus clientes parecen querer. La dispersion del conocimiento tal
como se describe en un mapa puede ser ildgica, pero es mas Gtil para un usuario
que un modelo hipotético de conocimiento que sea bien entendido por sus
creadores, pero que tal vez nunca se llegue a implantar completamente. La
ubicacion del conocimiento organizacional es la actividad individual que

probablemente mas influye en que haya mayor acceso al mismo.

Dejar que el "mercado"” funcione quiere decir que los gerentes de
conocimiento tratan de hacer el conocimiento tan atractivo y accesible como sea
posible y luego observan qué tipo de conocimiento es solicitado y con qué

términos especificos.

6. Compartir y utilizar conocimiento, con frecuencia son acciones no naturales.

Si mi conocimiento es un recurso valioso, ¢por qué debo yo compartirlo?, Si mi
trabajo es crear conocimiento, ¢por qué deberia yo poner en peligro mi empleo al
utilizar el conocimiento de otro en vez del mio?... Algunas veces nos sorprendemos
cuando el conocimiento no se comparte o no se utiliza, pero se podria ejercer mejor

la funcion de gerentes de conocimiento si se reconociera que la tendencia natural



es la de esconder nuestro conocimiento y mirar con sospecha a los demas. Para
poner nuestro conocimiento en wn sistema y buscar el conocimiento de otros se
necesita no solamente tratar sino, ademas conducir un gran esfuerzo motivador

para lograr ese objetivo.

Si un gerente del conocimiento esta consciente de este principio, no debe dar
por hecho el que el conocimiento se comparta. Debemos estar conscientes que
compartir y utilizar el conocimiento y la informacién tiene que ser una accion

motivada a través de premios, evaluacién de desempefio, compensacion etc.

7. La GC significa mejorar los procesos del negocio gque se basan en conocimiento.

Es importante direccionar y mejorar el proceso genérico de la "gestion del
conocimiento”, pero donde el conocimiento es generado, utilizado y compartido
intensivamente es en unos pocos y especificos procesos del negocio que se basan
en conocimiento. Los procesos especificos varian en cada firma e industria, pero de
todas maneras incluyen investigaciéon de mercado, disefio y desarrollo de
productos, y aun hasta procesos transaccionales tales como configuracién de
ordenes y precios. Si se reconoce que se deben hacer mejoras reales en la GC

también se deben hacer mejoras en los procesos claves del negocio.

8. El acceso al conocimiento es sélo el principio.

Si el acceso al conocimiento fuera suficiente habrian largas filas a la entrada de las
bibliotecas. El acceso es importante, pero la gerencia exitosa del conocimiento
también requiere atencién y compromiso. Se dice que la atencién es el dinero

efectivo de la era de la informacion.

Para que los consumidores o clientes del conocimiento presten atencion al
conocimiento, deben llegar a ser mas que receptores pasivos. Se puede lograr un

contacto mas estrecho con el conocimiento mediante tener que resumirlo o



reportarlo a otros, utilizando juegos basados en roles y juegos basados en el uso
del conocimiento, y por medio de recibir el conocimiento por contacto estrecho con
los proveedores del mismo. Esto es particularmente importante cuando el

conocimiento que se va a recibir es técito, tal como Ikurijo Nonaka lo ha descrito.

9. La GC nunca termina.

Los gerentes del conocimiento pueden sentir que si pudieran poner el
conocimiento de su organizacién bajo control, su trabajo estaria hecho. Sin
embargo, las tareas de la gestion del conocimiento son de nunca acabar. Tal como
ocurre con la gerencia de personal o financiera, nunca llega el momento en que se

pueda decir que el conocimiento estd completamente administrado o gerenciado.

Una razén por la cual la GC no termina es que las categorias del
conocimiento requerido siempre estan cambiando. Nuevas tecnologias, enfoques
administrativos, asuntos de regulacion, inquietudes de los clientes siempre estan
apareciendo. Las compafiias cambian sus estrategias, estructuras organizacionales,
productos y enfatizan el servicio. Los nuevos gerentes y profesionales tienen

nuevas necesidades de conocimiento.

10. La GC requiere un contrato de conocimiento.

No es claro en muchas organizaciones quien es el duefio o quien tiene el derecho
de uso del conocimiento de sus empleados. El conocimiento de los empleados ¢es
comprado o alquilado?, ¢(Es todo el conocimiento en la cabeza del empleado
propiedad del empleador?, (Qué hay del conocimiento almacenado en
archivadores o discos de computador?, ;Qué hay del conocimiento de los
consultores, mientras estan prestando el servicio?, o ¢los empleados de una firma

en outsourcing?. Pocas firmas tienen politicas que tengan en cuenta estos asuntos.



Muchas organizaciones han retenido el conocimiento de sus empleados (al
menos el que han desarrollado entre los 5 y 9 afios) como propiedad de la
corporacion. Si embargo, muchos cambios han hecho ese enfoque mas dificil. Los
empleados cambian con mas frecuencia a nuevos empleos y organizaciones, la
distincién entre la vida del trabajo y la vida del hogar es menos acentuada, hay
maés tabajadores de "contingencia". De cualquier manera, pocas empresas han
hecho un buen trabajo para extraer y documentar el conocimiento de sus
empleados en el pasado. Si el conocimiento esta llegando a ser un recurso mas
valorado en las organizaciones, debemos prestar méas atencion a los aspectos
legales de la GC. La rama de la propiedad intelectual es el campo de mayor

crecimiento en la profesion legal y crecerd aun mas rapido.



33 GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA
ORGANIZACION

3.3.1 UN MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Elementos clave en la gestion del conocimiento

En un entorno como el actual caracterizado por crecientes niveles de complejidad,
globalidad y dinamismo, la basqueda de ventajas competitivas requiere que las
organizaciones sean capaces de adaptarse y anticiparse a estos cambios,
desarrollando su capacidad de aprendizaje. Asi pues, numerosos autores en el
campo de la direccidn estratégica consideran el aprendizaje organizativo como un
proceso duradero, vinculado a la adquisicién de conocimiento y la mejora de la

actuacion empresarial.

El aprendizaje organizativo

En los ultimos tiempos, la literatura estratégica ha puesto especial énfasis en la
importancia del conocimiento como factor determinante de la competitividad
empresarial, debido fundamentalmente a dos razones: en primer lugar, el
conocimiento explica gran parte del valor afiadido de las organizaciones y
segundo, las barreras a su transferencia e imitacién lo dotan de una importante

relevancia estratégica.

Bajo este enfoque, uno de los principales factores de heterogeneidad entre
las empresas se encuentra en su potencial de aprendizaje, por tanto, la ventaja
competitiva descansa principalmente en cémo se nutre y desarrolla el

conocimiento en la misma.



El aprendizaje organizativo es un fenédmeno colectivo, si bien es cierto, que
la empresa s6lo puede aprender a través de sus miembros. Por tanto, uno de los
principales aspectos tratados en la literatura es relativo al nivel, individual u
organizativo, en el que se produce el aprendizaje. Sin embargo, pocos estudios
analizan la relacién existente entre dichos niveles, lo que a nuestro juicio,
constituye un aspecto fundamental para entender como se produce el aprendizaje

y la generacién de conocimiento.

El aprendizaje individual se genera cuando los individuos desarrollan una
nueva mentalidad, cambian su forma de entender las cosas y afrontan las
dificultades de manera distinta. Ahora bien, en este proceso debemos reconocer los
mecanismos de realimentacion que comienzan en el modelo mental del individuo
y terminan en su reforzamiento. Las ideas de mejora dependen directamente del
volumen de conocimiento de los individuos de modo que cuanto mayor sea su
dotacion inicial mayor sera la compresién del funcionamiento y status del entorno
y, en consecuencia, la introduccion de nuevos planteamientos de actuacion
(Revilla, 1996)°*. Se puede concluir, por tanto, que como resultado de este proceso
individual de aprendizaje se desarrollan nuevos conceptos, relaciones, reglas de
decision y operaciones que incrementan el aprendizaje del individuo,

proporcionédndole mayor capacidad para tomar decisiones efectivas.

No obstante, el aprendizaje organizativo no viene dado por la simple
coleccién de experiencias individuales, sino que se trata de un proceso mas
complejo y dindmico. El aprendizaje individual debe ser comunicado, compartido
e integrado en las rutinas para ser considerado organizativo. Crossan, Lane y
White (1999) ofrecen un modelo que puede ser Gtil para entender este proceso.
Estos autores parten de la diferenciacion entre aprendizaje individual, en grupo y

organizativo y consideran cuatro tipos de procesos de aprendizaje: intuicion,
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interpretacion, integracion e institucionalizacién, que permiten analizar las
interacciones entre los distintos niveles. El proceso de intuicién supone el
reconocimiento subconsciente por parte del individuo de diferentes modelos y
posibilidades inherentes a su experiencia. La interpretacion vincula los niveles
individuales y en grupo desarrollando mediante el lenguaje los mapas cognitivos
del individuo referentes a los distintos dominios en los que opera. La integracion,
que sirve de nexo entre los niveles grupal y organizativo, consiste en el desarrollo
de un entendimiento compartido y la toma de decisiones coordinadas. Finalmente,
el proceso de institucionalizacion hace referencia a la integraciéon de los nuevos

conocimientos y habilidades en las rutinas organizativas.

Asi, la clave para el aprendizaje organizativo reside en el intercambio de
modelos mentales y su institucionalizacion en la estructura de operaciones de la
empresa transformando las reglas de decision que durante un tiempo han regido el
comportamiento de la misma y capacitdndola para llevar a cabo acciones més

efectivas.

Un modelo de gestién de conocimiento

Analizado el modo en que la organizacién genera conocimiento, es competencia de
la direccion el disefio e instrumentalizacion de politicas que permitan la gestion de
actuaciones directamente relacionadas con su creacion, transformacion vy
utilizacion en la empresa. Desde esta perspectiva, definimos la gestion del
conocimiento como el conjunto de politicas y decisiones directivas que tienen por
objeto impulsar los procesos de aprendizaje con la finalidad de generar
conocimiento acorde con los objetivos de la organizacion (Pérez, Montes y

Véazquez, 2002).

Sobre la base del proceso de aprendizaje descrito en el epigrafe anterior y

apoyandonos en una amplia revision de la literatura relacionada identificamos dos



grupos de variables clave para el desarrollo de un aprendizaje eficaz, sobre las
cuales creemos que el gestor debe centrar su interés: (1) Instrumentos de apoyo y

(2) factores de disefio organizativo.
Instrumentos de apoyo al proceso de aprendizaje.

Los instrumentos de apoyo actUan directamente sobre el proceso de generacion de
conocimientos, definiendo su eficacia. En este modelo se destacan ocho: el
compromiso firme y consciente de toda la empresa, la autonomia, el caos creativo,
la visidn compartida, el desaprendizaje, la documentacion y la vigilancia del

entorno

El compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres,
con el aprendizaje generativo a todos los niveles es el primer requerimiento para el
éxito de cualquier iniciativa de gestion de conocimiento. Es necesario reconocer
explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y

comprometerse con todo tipo de recursos.

La autonomia. Las organizaciones deben permitir a sus individuos actuar
con el mayor grado de libertad posible, ya que esto podria incrementar la
posibilidad de introducir innovaciones, creaciones o ideas que representen nuevas
oportunidades. La autonomia, por tanto, impulsa y da sentido al compromiso
personal, que debe ser gestionado en la organizacién (Nonaka, 1994; Ghoshal y
Barlett, 1994). Los equipos auto-organizados son una poderosa herramienta para
dar a los individuos la oportunidad de actuar autbnomamente como colectivo o
grupo, colaborando y trabajando juntos en la creacién de nuevos conceptos,
primero compartiendo sus perspectivas y luego articulando el concepto

consensuado.

El caos creativo puede ser definido como un estado que posee una fuerza

inherente capaz de accionar e impulsar los procesos evolutivos de la empresay en



concreto, los procesos de creacidn de conocimientos organizativos (Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995). “Este debe ser generado intencionadamente cuando los
altos directivos intentan evocar un “sentido de crisis” entre los miembros de la
organizacién, al objeto de lograr retos importantes” (Noraka, 1994:28). Incrementa
la tension dentro de la organizacion, dirigiéndola hacia la busqueda de la
evolucién y no hacia la mera adaptacion al entorno (Morgan, 1990; Zimmmerman,
1993). No obstante, retos muy elevados pueden crear un sentido de frustracion
que limite el aprendizaje. S6lo determinados niveles de reto son capaces de lograr
un aprendizaje eficaz. Esta idea es importante en la asignacion de tareas a los
trabajadores. Estas deben asignarse a personas cuyas cualificaciones sitlien el reto

en la mejor posicion para el aprendizaje (Riverola y Mufioz-Seca, 1997).

El didlogo. Isaacs (1993) sugiere que el didlogo es una disciplina de
pensamiento e investigacion colectiva. Un proceso para la transformacion de la
calidad de la conversacién y, en particular, el conocimiento que en ella subyace. El
dialogo tiene la potencia de posibilitar a sus participantes el abandono de sus
propias perspectivas, formulando a través de la colaboracion, modelos de
entendimiento o accién que incorporan multiples inputs (Gergen y Thatchenkery,
1996).

La vision compartida tiene como objetivo hacer llegar al individuo sensaciones
que presumiblemente afectan a su modelo mental. Permite por tanto a los
individuos compartir e integrar aspectos de sus conocimientos que nho son
comunes entre ellos, logrando asi una visiébn compartida. Podemos sefalar tres

como los medios fundamentales para la construccion de experiencias:

(1) Desarrollar equipos interfuncionales o interdepartamentales donde los
individuos trabajen juntos en el desarrollo de un producto o proyecto nuevo, en

una division borrosa o solapada de trabajo.



(2) El desarrollo de estrategias de rotacion del personal entre diferentes areas
funcionales, favoreciendo la perspectiva multidisciplinar, fluidez de conocimiento

Yy, por tanto, una mayor facilidad para su puesta en practica.

(3) La creacion de Microclimas o laboratorios de aprendizaje, que permitan a sus
participantes experimentar activamente y cuestionar las formas de ver las cosas y
actuar de los otros miembros del gupo, asi como técnicas de simulacion que
pongan de manifiesto las consecuencias de determinadas acciones a lo largo de un

periodo de tiempo.

El desaprendizaje implica desechar aquellos conocimientos que se han
guedado obsoletos. Esta actividad es fundamental para una correcta interpretacion
compartida, pues el esfuerzo por mantener las visiones anteriores, puede conducir
a que la informacidn se interprete dentro de un &mbito muy limitado, obteniendo
como resultado una miopia colectiva que impida detectar nuevas oportunidades.
En este sentido, destaca la dificultad que encuentran las organizaciones con un
pasado exitoso para desechar las formas de actuar que en el pasado dieron
resultado. Esta resistencia probablemente tiene su origen en las reticencias de las
personas con experiencia a abandonar parte de los conocimientos y formas de

actuar adquiridos a lo largo de los afios y que constituyen su Unico capital.

La documentacion es un paso esencial en el proceso de transformacion del
conocimiento individual aorganizativo. Confiere al conocimiento un cierto grado
de permanencia que evita que éste solo exista en la mente de las personas. Su
objeto es hacer el conocimiento explicito, facil de entender y accesible a todos los
que lo necesitan. Para ello, al conocimiento hay que darle una estructura, un
formato en el que se pueda almacenar, compartir, combinar de formas muy
diversas. La principal dificultad de este proceso es evitar la pérdida de
propiedades distintivas que conviertan el conocimiento en informacién poco

relevante o en simples datos.



Finalmente, la vigilancia del entorno es un proceso de medicién y diagnéstico.
La organizacion debe realizar una busqueda sisteméatica de informacién. Todos los
miembros que estin en contacto con grupos externos a la misma deben convertirse
en “escaneadores del entorno”, es decir, en recopiladores y transmisores de
informacién (Pedler, et al., 1991). Con esto se pretende faciltar la creencia entre
empleados, consumidores, competidores y, en definitiva, cualquier actor que

pueda ejercer alguna influencia sobre el proceso de aprendizaje.
Factores de disefio organizativo condicionantes del aprendizaje.

Los factores de disefio organizativo delimitan el entorno en el que actdan los
instrumentos de apoyo y por tanto seran determinantes de la capacidad para llevar
a cabo un aprendizaje organizativo eficaz. En este modelo se identifican cinco
elementos condicionantes del aprendizaje: el liderazgo, la cultura organizativa, la

gestion del personal, la estrategia y la estructura organizativa.

El liderazgo es el proceso interpersonal mediante el cual los directivos tratan
de influir en el comportamiento de sus colaboradores para que logren metas de
trabajo prefijadas, dirigiendo su actividad hacia fines productivos mutuamente
fijados. Este proceso ayuda a dirigir y movilizar personas, conocimientos o ideas, e
implica integrar a los individuos en un proyecto comun, alineando sus necesidades
con los objetivos de la organizacion. Por ello, sin un lider comprometido con el
aprendizaje, dificilmente la organizacion podra desarrollar esta capacidad. En este
sentido Wick y Leon (1995) afirman que una de las principales tareas del lider sera
comprometer a toda la organizacion superando los escepticismos internos y las
dificultades externas. En este contexto de generacién de conocimiento, se debe
abandonar el mito de los lideres como héroes aislados, ya que crean un clima de
desconfianza y competitividad interna que reduce la colaboracion, cooperacion y el
compromiso. Por estas razones, el liderazgo sera distribuido entre varios

individuos y equipos que comparten la responsabilidad de crear el futuro de la



organizacion, lo que ha venido a denominarse una comunidad de lideres (Senge,

1997).

Ademas, los roles y habilidades requeridas por los lideres estan cambiando.
Las funciones basicas del lider en este entorno son las de disefiador, maestro y
administrador, lo que supone que éste requiera nuevas habilidades: la habilidad de
construir una vision compartida, sacar a la superficie y testar los modelos mentales
predominantes y promover patrones de pensamiento sistémico (Senge, 1990). Este
debe incrementar la conciencia de subordinados, clientes y otros grupos sobre
cuestiones de interés, alterar la fortaleza de valores que han estado latentes o
inactivos y fomentar un clima en el cual el compromiso y la colaboracién sean la

norma (Senge, 1990).

La cultura se define como un modelo de presunciones basicas y formas de
actuar que, manifestadas a través de una serie de simbolos, actitudes, rituales y
valores, actian como punto de referencia en la interpretacion de experiencias y
generacion de acciones. Por ello, la implantacién de una cultura que incentive la
innovacion, la experimentacién y el riesgo y motive al trabajador a desarrollar su
capacidad de aprendizaje es una premisa fundamental para cualquier organizacién
gue desee la maximizacion de su capital intelectual y su supervivencia en el

mercado.

Se trata, en definitiva, de construir organizaciones capaces de adaptarse y
anticiparse a los cambios, potenciando abiertamente la comunicacién entre sus
miembros, apostando fuertemente por la iniciativa innovadora y asumiendo en

todas las secciones los nuevos valores.

La politica de recursos humanos debe alinearse con la nueva cultura de la
empresa, de forma que se refuercen comportamientos y desempefios acordes con

las necesidades del proceso de aprendizaje.



La seleccion de personal sigue siendo un factor influyente en la definicion
de politicas empresariales que aspiran a mejorar su gestion. Simplemente contratar
“el mejor y mas brillante” no tiene sentido en todas las circunstancias. La
organizacién debe tener claras sus aspiraciones integrales y las competencias que
le permitan alcanzarlas, estando en condiciones de requerir determinados niveles y
tipos de conocimientos, habilidades y actitudes a los profesionales y empleados
que quiere contratar. Ademas, deben utilizarse al maximo las posibilidades de
apadrinamiento en la empresa para socializar a los huevos miembros y reducir el
tiempo que éstos tardan en habituarse a la cultura imperante en la organizacién

(Ulrich, 1998a).

La formacion debe estar vinculada a la estrategia de la empresa y dirigida al
fomento y desarrollo de las competencias clave de la organizacion, siendo su
principal objetivo conseguir un cambio en el comportamiento del que aprende,
potenciando las actitudes cooperativas de los trabajadores y facilitando la
confianza y el trabajo en equipo. Paralelamente, los sistemas de recompensas
pueden incentivar a los trabajadores a incrementar su formacion y permanecer en
la empresa a largo plazo. La promocién de carrera debe asociarse a aspectos
relacionados con la capacidad de aprendizaje del individuo y su transferencia de
conocimiento. La organizacion debe recompensar con premios econémicos u otro
tipo de reconocimiento social las sugerencias basadas en la gestion y distribucion
de conocimientos adquiridos por la fuerza de trabajo. Algunos planes retributivos
incluyen la participacion en la propiedad a través de acciones fantasma, la
concesion de opciones para la adquisicion de acciones o la venta de acciones con
descuento, siendo este Ultimo sistema el de més éxito. Cuando los empleados son
simultdneamente propietarios de la empresa se identifican mas intensamente con
ella, lo que aumenta su motivacion y contribuye a reducir el conflicto entre capital

y trabajo.



Finalmente, la estabilidad en el empleo facilita la predisposicidén a adquirir
nuevos conocimientos y habilidades e incrementa el compromiso en la empresa
(Pfeffer, 1998). Las compafiias serdn reticentes a invertir recursos en una
cuidadosa seleccién y formacién del personal si éste no va a permanecer en la
empresa durante un periodo lo suficientemente largo como para recuperar la
inversion. De forma similar la delegacion de autoridad y el hecho de compartir
informacién estratégica requieren de la confianza mutua entre empresa y

empleado, para lo cual es necesario un compromiso a largo plazo.

Con relacién a la estrategia, ésta tiene como principal objetivo la articulacién
de una orientacion futura para la empresa, posicionando a la organizacién con
respecto a la competencia, los clientes, los reguladores, los cambios de tecnologia 'y
los inversores. Conceptualmente es posible diferenciar la formulaciéon de la
estrategia y su implantacion (Ventura, 1996). Esta exige que la organizacién
disponga de las capacidades necesarias para su desarrollo de acuerdo a lo
inicialmente previsto. Es decir, la empresa ha de poseer la capacidad para utilizar
el conjunto de recursos de que dispone, lo cual implica el desarrollo de
determinados modelos de interaccidn entre las mismas que se materializan en una
serie de rutinas organizativas (Nelson y Winter, 1982). La consideracién de la
estrategia desde una perspectiva dinamica revela que el problema fundamental
gue afronta toda organizacion consiste en encontrar la combinacion 6ptima entre la
explotacion de los recursos y capacidades existentes y la exploracion de nuevas

alternativas.

Finalmente, la estructura organizativa es uno de los elementos mas
importantes, pues da soporte a los anteriores al especificar las interacciones entre
los individuos y grupos dentro de la organizaciéon. Como se ha argumentado al
comienzo de este articulo, la nocion de aprendizaje organizativo parte del escaso
valor que tienen los conocimientos individuales considerados aisladamente. Para

que el conocimiento de un individuo, que en un principio es tacito, pueda ser



rentabilizado y explotado al maximo es necesaria su integracion en las rutinas y
formas de actuacion de la organizacion. Por consiguiente, el desafio para lograr
una gestién eficiente del conocimiento pasa por considerar entre sus elementos
mas destacados, la combinacion de los conocimientos, las comunicaciones laterales

y las estructuras temporales y flexibles con grupos relativamente estables.

De ahi que en los ultimos afios, la tendencia organizativa sea la transicion de
las unidades funcionales hacia formas organizativas mas auténomas Yy
descentralizadas que permiten la experimentacion, la confrontacion de modelos
mentales, laintegracién de nuevos conocimientos y en definitiva, el desarrollo de
un aprendizaje organizativo de doble bucle o generador, sustituyendo el concepto
de trabajador como mero ejecutor de tareas por otro sometido a una tension

creadora.

332 IMPLICACIONES DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO DENTRO DE LA ORGANIZACION.

La organizacién innovadora

La organizacion innovadora, adhocratica o de alta tecnologia, como algunos
la llaman; descrita por Minztberg en su libro Disefio de Organizaciones Eficientes,
(1991)%2; refiere el tipo de organizacion que se desenvuelve en un contexto

sumamente dindmico complejo e innovador.

Este tipo de organizacion, se caracteriza por tener una estructura altamente

orgéanica, en donde la interaccion de personal experto para resolver problemas
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concretos y complejos, es su premisa basica. Esta interaccidn requiere de cierta
libertad, lograda a través de la fuerza que ejercen los grupos informales dentro de
la organizacién la consecuencia légica de esta forma de trabajar se traduce en una

sola palabra: innovacion.

La innovacion como elemento que da ventaja competitiva y diferencial a las
organizaciones que la practican, se constituye en el eje central, en torno al cual gira

la organizacién innovadora.

Este tipo de organizacién tiene caracteristicas propias y requiere condiciones

bésicas para ser factible de llevar a cabo.

El ajuste mutuo es el mecanismo con el que se logra la coordinacion de los
grupos de trabajo, esto implica una estrecha relacion de los miembros entre si. Los
grupos de trabajo se organizan por proyectos, los que generalmente estan en
funcion de las necesidades del cliente. Se hace uso de varios dispositivos. Personal
de enlace, gerentes de integracidon y equipos o comités de trabajo para realizar la

funcion de coordinacion a través del ajuste mutuo.

La parte clave de esta organizacion se localiza en el staff de apoyo y en
algunos casos también, en el nlcleo operativo, en donde se concentran todos los
expertos de la organizacion quienes son los encargados de realizar el trabajo de
equipo. A diferencia de otros tipos de estructura, expuestos por Minztberg, como
la burocracia mecanica, en donde el staff de apoyo, se encuentra en algunas
ocasiones fuera de la organizacion misma brindando solo asesoria, en la
adhocracia de tipo administrativo su papel es vital; como también lo es el papel del

nucleo operativo para la adhocracia de tipo operativo.



Los parametros o componentes mas importantes para el disefio de esta

organizacion son los presentados en la tabla siguiente:

TABLA3.3 “Parametros de la organizacion innovadora”

Parametros de disefio paran... Organizacién innovadora
Factores de disefio:

1. Especializacion Especializacion horizontal

2. Entrenamiento Alto

3. Adoctrinamiento. Algo

4. Formalizacion Reducida (orgéanica)

5. Agrupamiento Funcional y mercado

6. Tamafio o unidad Estrecho

7. Planeacién y control Limitada planeacion

8. Enlace Muchos

9. Descentralizacion Descentralizacion selectiva
Factores situacionales:

1. Tamafo y edad Joven y pequefia

2. Sistema técnico Muy sofisticada

3. Ambiente Complejo dindmico

4. Poder Control ideolégico

FUENTE: Henry Minztberg. Disefio de Organizaciones Eficientes, 1991.

Como ya se menciond anteriormente, estd organizacidon es sumamente
organica y los elementos humanos que la constituyen tienen un mayor namero de
conocimientos, lo que implica que sus habilidades no estan estandarizada, sino
maés bien cuentan con un tipo de especializacion horizontal, es decir, una preparacion

experta y con un fuerte entrenamiento.

Generalmente estos expertos son agrupados en unidades funcionales para
efectos de orden interno, pero posteriormente para el trabajo por proyecto se
agrupan en pequefios equipos. Estos grupos se relacionan entre si a través de
dispositivos de enlace, que dependen de los comités de trabajo y de la integracion de
varios tipos de gerentes para promover la adaptacion mutua. En este sentido, es

importante sefialar que la participacién de los gerentes como agentes de poder, en



muchos casos se restringe a la motivacion de los equipos de trabajo y las decisiones
suelen asumirlas los expertos, poseedores del conocimiento. Se trata en términos

generales de la descentralizacion del poder de manera selectiva.

Al interior de los grupos de trabajo al igual que al interior de la
organizacién en su conjunto, los procesos de informacion y decision fluyen de manera
flexible e informal; los procesos de informacion y decision fluyen de manera flexible e
informal se traspasa si es necesario la cadena de autoridad. El poder sobre la toma
de decisiones fluye hacia cualquiera que, sin importar su situacién tenga la pericia

requerida.

Otra circunstancia que caracteriza a este tipo de empresa es su juventud y su
tamafio son, por demas, jovenes y de un pequefio tamafio. Cuando las empresas
crecen tienden a formalizar sus estructuras, la juventud generalmente es otra de las
condicionantes que determinan a la organizacion adhocratica, ya que son estas las
que conforman, en sus inicios como unidades compuestas por miembros con
afinidades mutuas que tienen como meta principal la innovacion para alcanzar el

éxito.

El medioambiente en el que operan estas organizaciones es sumamente

dinamico y complejo y es aqui donde se requiere de organizaciones innovadoras.

Las necesidades del cliente son dificiles de suplir e incluso representan alta
complejidad, por lo que se requiere de un sistema técnico altamente sofisticado. La
tecnologia como elemento clave de este tipo de organizaciones, con su acelerado
ritmo de cambio, provoca la complejidad del ambiente de la organizacion
innovadora. Este factor implica entonces que la organizacién adhocrética, se

obligue para poder subsistir en el mercado a innovar constantemente, ya sea en



productos, en procesos o en formas de organizacion para realizar el trabajo de la

manera mas eficiente y eficaz posible.

Las relaciones de poder que se dan en este tipo de estructura, Minztberg
plantea, que el poder se descentraliza hacia los expertos, quienes estan en
posibilidad de tomar la mejor decision en el momento de llevar a cabo la accion.
Los gerentes que se encuentran en la cupula estratégica no emplean tiempo en la
elaboracién de estrategias explicitas, dedican més tiempo a la resolucién de los
problemas que se presentan diario en el interior de los grupos de trabajo. De hecho
es esta actividad diaria la que les permite vislumbrar la toma de decisiones

estratégicas en funcion de los que se requiere en el momento y tiempo exacto.

Para Minztberg los gerentes de la adhocracia deben ser maestros en
relaciones humanas, capaces de aplicar persuasion, negociacién, coalicion,
reputacion y la armonia para funcionar en equipos operativos, a los expertos

individualistas y llegar asi al logro de los proyectos.

La estructura de la organizacién innovadora puede parecer poco

convencional, pero la elaboracion de estrategias aun lo es menos.

Como la organizacién innovadora tiene que responder continuamente a un
entorno complejo e impredecible, no puede depender de una estrategia deliberada,
es decir, no puede predeterminar patrones exactos para sus actividades y luego
imponerlos sobre su trabajo mediante alguna clase de proceso de planificacion

formal.

Muchas de sus acciones se tienen que decidir individualmente, segun las
necesidades del momento. Es mejor pensar en el proceso como formacién de

estrategias, porque la estrategia no se formula conscientemente en un lugar sino



que mas bien se forma por las acciones realizadas en muchos lugares por eso no se
puede confiar en la planificaciéon de acciones; cualquier proceso que separa el
pensamiento de la accion la planificacién de la ejecucion, la formalizacion de la
puesta en préactica impedira la flexibilidad de la organizacién para responder

creativamente a su entorno dinamico.

Minztberg plantea, ademas, que la adhocracia adquiere dos formas basicas,
con sus caracteristicas distintivas que, a saber, son: la adhocracia operativa y la
adhocracia administrativa. La primera de ellas, la adhocracia operativa, “es

innovadora y resuelve los problemas directamente en nombre de sus clientes”.

Generalmente los equipos multidisciplinarios trabajaran bajo contrato, como
asesores, agencias de publicidad o en la fabricacion de prototipos de ingenieria. La
atencién de este tipo de organizacion se centra en los problemas del cliente y la

resolucién de los mismos. Los esfuerzos se dirigen al logro de los proyectos.

La interaccion entre la fase operativa y la administrativa del trabajo es
méxima por lo que resulta dificil diferenciar entre la planeacién y el disefio del
trabajo con respecto a la ejecucion. Asimismo, ubicar el nicleo operativo aislado de

los niveles intermedios, representa la misma dificultad.

Por otro lado, la adhocracia administrativa, se refiere a una organizacién
gue a diferencia de la anterior, no centra sus esfuerzos en los problemas de los
clientes, mas bien se preocupa por la solucién de problemas de trabajo propios, es

decir, buscan proponer nuevos apoyos a las lineas operativas.

Aqui el nudcleo operativo y el area administrativa estadn claramente
identificados. De hecho, a causa de la amplia automatizacion de las lineas

operativas, este nucleo se encuentra completamente fuera del resto de la estructura



organizacional, lo que facilita que esta se organice de forma adhocratica, ademas

de no necesitar de ningun tipo de control para esta area.

Las decisiones se toman al interior del segmento administrativo de una
manera similar a la adhocracia operativa, en los que se refiere a la interaccion de
los expertos que conforman los grupos de trabajo. La diferencia basica entre estas
dos vertientes de la adhocracia, es la relacion entre los nlcleos operativos y

administrativos, respectivamente.

Innovacion en las Grandes Empresas

La innovacion requiere de ciertas condiciones basicas para poderse realizar.

La manera de organizar el trabajo es una de estas condiciones. Minztberg plantea
que la libertad de accion de los expertos dentro de la organizacion y el desarrollo

de sus actividades creativas, son fundamentales para el proceso innovativo.

Para que la innovacién pueda llevarse a cabo, se hace necesaria la

flexibilidad, la rapidez de accién, la toma de decisiones en el lugar y el tiempo
precisos, los flujos de informaciéon adecuados no prestablecidos, sino méas bien
espontaneos hacia todas las direcciones etc; estas condiciones, para Minztberg, se
dan de manera natural, casi intrinsecamente en las organizaciones jovenes y
pequeiias, donde el comportamiento aun no ha sido formalizado y la estructura

organizacional no ha sido racionalizada.

Estan inmersas en un ambiente demasiado complejo y es en un contexto con
un alto grado de complejidad y dinamismo donde la innovacion resulta vital para

sobrevivir y hacer frente a una gran competencia.



Sin embargo, en la practica no sélo las empresas pequefias son innovadoras,
en un estudio realizado por Quinn dejé al descubierto la participacién de la gran
empresa. En una situacién de apertura econémica mundial tanto las empresas
chicas como las grandes enfrentan una severa carga competitiva, la innovacion, por

tanto, resulta indispensable para ambas.

Resulta importante resaltar la manera en que las grandes organizaciones
pueden lograr la innovacion. Si, como se ha venido diciendo la gente que realiza
innovacion necesita libertad, desesperacion, poder para tomar decisiones, etc., es

decir, una estructura lo menos burocratizada posible.

James Brian Quinn, en su articulo titulado: “Como Administrar la
Innovacion: el caos controlado”, expone las trabas mas comunes que se le
presentan al proceso innovador en las grandes corporaciones, a saber, son las

siguientes:

< La poca participacion de la cipula de poder: generalmente los altos ejecutivos de
las grandes empresas tienen un escaso contacto con los clientes de la
organizacion, por lo que no son conscientes de sus “nuevas” necesidades, de
las deficiencias en el servicio, etc.; esto hace que su criterio acerca de la
innovacién tecnoldgica sea muy limitado. Ademas la consideran muy
problematica dado su alto nivel de riesgo.

< La intolerancia al espiritu emprendedor: generalmente la gente con visién
innovadora es ahogada en el interior de este tipo de organizaciones. Sus
propuestas no llegan a ser tomadas en cuenta, debido a que se pasan por un
inmenso filtro burocrético.

< Exigencias a la inversion: la innovacion requiere lapsos prolongados de

retorno de la inversiéon y la empresa usualmente quiere ver utilidades en el



corto plazo, ademas se busca el menor riesgo en la inversidn, la innovacion,
por otro lado, es altamente insegura.

< Racionalismo excesivo: los administradores de las grandes empresas buscan
avances ordenados a través de mercados iniciales y de planeacién PERT.
Mas que administrar en forma productiva el caos inevitable que genera la
innovacion, estos administradores omiten muy pronto los aspectos que
conducen a la innovacién para estar en la posibilidad de comprobar los
planes que anunciaron.

< Burocracia excesiva: para la aprobacion de un proyecto innovador, las

estructura burocraticas requieren numerosas aprobaciones y provocan

retrasos a cada momento.

De lo anterior se despende, necesariamente, que si existen empresas grandes
gue realizan innovacion, es por que han evitado al maximo las barreras que la
inhiben. Resulta importante resaltar cuales son las practicas empresariales que

estimulan, permiten y facilitan la innovacion dentro de estas grandes

corporaciones.

El mercado tecnoldgico y el capital tecnoldgico en las organizaciones

productivas.

La empresa se considera habitualmente como un ente o sistema que actla
entre un mercado financiero y un mercado econdmico. Del mercado financiero
toma los capitales con los que constituye sus medios de actividad y mediante estos
altimos genera los bienes o servicios que vuelca al mercado econémico, y a cambio

de los cuales recibe el valor de las ventas.

De las estructuras y funcionamiento de estos mercados econdémicos y

financieros y de sus interrelaciones con la empresa y el Estado se ocupa la



economia politica clasica. La propuesta de estudiar en forma separada una
economia del conocimiento lleva a sugerir la inclusién en el modelo (véase Figura

16) de un mercado tecnoldgico.

Es preferible hablar de un mercado tecnoldgico y no de un mercado del
conocimiento porque la empresa productora de bienes y servicios emplea
fundamentalmente los productos finales de la cadena de utilizacién del

conocimiento, a saber:

< Las tecnologias susceptibles de ser transformadas en técnicas de
produccion.

< Los recursos humanos capaces de crear esas tecnologias, de transformarlas
en una realizacion practica y de manejar las técnicas necesarias para

mantenerlas en produccion.

No obstante debemos sefialar el hecho de que el desarrollo tecnoldgico esta
complejizando de tal manera el flujo de informacién que hay que procesar en cada
operacion, aun en la mas simple, de un proceso productivo o administrativo, que
las exigencias de nivel de formacion y entrenamiento de la mano de obra
aumentan dia a dia. Con el tiempo toda la mano de obra podria llegar a ser capital
tecnolégico. Posiblemente lo haya sido en la etapa historica artesanal y lo debe

seguir siendo alli donde se mantenga esa forma de organizacion empresaria.

Cuando las necesidades de medios de actividad superan las posibilidades
de los medios de financiamiento existentes, se aumenta el capital social o se
solicitan préstamos. De la misma manera, cuando las tecnologias a manejar
superan el capital tecnoldgico disponible en la empresa se incorporan recursos
humanos de mayor nivel o se los pide “prestados” al mercado tecnoldgico a través

de servicios de ingenieria y/o consultoria externos a la empresa.
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Las relaciones de la empresa con el mercado tecnolégico se establecen
principalmente en el momento en que la empresa constituye sus actividades o cuando las
expande. En este Ultimo caso esas relaciones deberian traducirse preferentemente en la
movilizacion de los fondos de autofinanciamiento que toda empresa deberia formar con

parte o el total de sus beneficios.

La acumulacion de tecnologias y de capital tecnologico

La mercancia conocimiento, al igual que los bienes y servicios en la economia
politica, tiene un valor intrinseco y un valor de mercado. El primero esta ligado a su costo
real de produccion, el segundo depende del deseo que se despi erte en el consumidor por

un producto dado.

Siguiendo esa tendencia de la economia politica, la economia del conocimiento ha
tratado de producir tecnologias que faciliten esa introduccién de deseos cambiantes en la
masa de consumidores. Esas tecnologias s valorizan también a precios que nada tienen
gue ver con sus reales costos de produccién y esos precios inflados permiten a su vez la
expansion rapida de los productores de ese tipo de tecnologia. En cambio la produccién de
conocimiento esencial para el progreso social y humano no encuentra muchas veces

medios de financiacién adecuados.

En la economia del conocimiento se podria establecer analdégicamente que la
cantidad de tecnologias volcadas al mercado deberia ser también proporcional a ese
volumen de recursos productivos mientras que cualitativamente deberia tener en cuenta

las caracteristicas peculiares que esos recursos productivos asumen en los distintos paises.

Algo similar ocurre en la economia del conocimiento, los recursos humanos y de
capital que un pais puede invertir en un momento dado en investigacién cientifica y en

desarrollo experimental son limitados.



Dentro de ese proceso previsible de evolucién de las organizaciones destinadas a
crear conocimientos, las empresas productivas de menor tamarfo enfrentaran problemas

adicionales que las obligara a:

o

+ Confiar los trabajos creativos que les sean necesarios a las instituciones
especializadas del sistema cientifico técnico que hayan podido acumular el capital
tecnoldgico necesario y conveniente.

< Asociarse con otras empresas para un trabajo cooperativo en la creacion y el manejo

de los conocimientos.

3.3.3 ACTIVIDADES DE LA GC DENTRO DE LA EMPRESA

Basados en la definicion de la gestion del conocimiento como un proceso que debe apoyar
a la empresa en la busqueda de una posicidon competitiva y nuevas oportunidades, Quintas
et al, proponen una serie de objetivos y actividades que se deben cumplir dentro de la

gerencia del conocimiento de una empresa:

Obijetivos:
1. Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicién y
aplicacién del conocimiento.
2. Implantar estrategias orientadas al conocimiento buscando el apoyo de los
estamentos influyentes de la empresa.
3. Promover el mejoramiento continuo de los procesos del negocio, enfatizando la
generacion y utilizacién del conocimiento.

4. Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento.



Actividades:

1. Divulgacion del conocimiento (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.

2. Asegurarse que el conocimiento esta disponible en el sitio donde es mas Gtil para la
toma de decisiones.

3. Asegurarse que el conocimiento esté disponible donde lo necesitan los procesos del
negocio.

4. Facilitar la efectiva y eficiente generacién de nuevo conocimiento (por ejemplo,
actividades de Investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir de casos historicos
etc.)

5. Apoyar la adquisicion de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la
capacidad de asimilarlo y utilizarlo.

6. Asegurarse que el nuevo conocimiento esté disponible para aquellas personas en la
organizacion que realizan actividades basadas en ese nuevo conocimiento (por
ejemplo, distribucién de las lecciones aprendidas).

7. Asegurarse que toda persona en la organizacién sabe ddénde se encuentra

disponible el conocimiento en la empresa.

Las actividades propuestas tienen influencia sobre diferentes niveles y funciones
organizacionales. Para que la gerencia del conocimiento tenga éxito se deben combinar
estas acciones con otras llevadas a cabo en diferentes partes de la organizacién y deben
guardar coherencia entre si. Los autores mencionados, recalcan la necesidad de armonizar
las acciones de la gestion del conocimiento con los siguientes componentes de la

organizacion:

Estructura y cultura organizacional: debe promoverse la creacién de estructuras que
faciliten el crecimiento de "comunidades con intereses afines", por ejemplo, grupos de

profesionales que se relacionen informalmente debido a que se enfrentan a problemas



comunes para los cuales buscan solucién, constituyéndose en si mismos una fuente y
deposito de conocimiento.

Administracion de personal: se requiere sincronizar programas de entrenamiento,
desarrollo, seleccién y reclutamiento, retencién, ubicacién, disefio de funciones, cambio
cultural y motivacion hacia la participacion y creatividad, y la administracion de todos los
tipos de contratos de trabajo.

Procesos del negocio: es necesario generar proyectos de innovacion de procesos y
reingenieria tanto para hacer cambios radicales como para mantener el mejoramiento
continuo.

Aplicacién de tecnologia: se deben tener a disposicion herramientas que permitan realizar
mapas de conceptos, bases de datos orientadas a objetos y con caracteristicas multimedia,
inteligencia artificial orientada a la adquisicién de conocimiento, a la representacion del
mismo, al soporte en toma de decisiones, a la mineria de datos y a la difusion del

conocimiento.

Los aspectos descritos anteriormente son, solamente, un breve recuento de lo que
abarca la gerencia del conocimiento. No obstante, el autor considera que son suficientes

para llevar a cabo el analisis de este proceso frente a la gestién tecnoldgica.
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4.1 METODOLOGIA Y ESTUDIO DE CASO

“ Estudio de caso: Caracteristicas estratégicas, estructurales y de poder del

LAPEM de la CFE, que hacen factible una efectiva implementacion de la

Gestion del Conocimiento dentro de este”.

El punto central de la siguiente investigacion es basicamente la Gestion del Conocimiento
(de aqui en adelante GC) dentro de la organizacion, sin embargo no es el propdsito de este
trabajo ahondar en los origenes, desarrollo, aplicaciones y perspectivas futuras de la GC de
manera amplia, sino mas bien aportar una definicion basica de lo que se entiende dentro
del Management como GC, o MK (por sus siglas en ingles) y trabajar sobre ella a fin de
responder a la siguiente pregunta: ¢ Cuales son las caracteristicas propias de una
organizacién que hacen factible una efectiva implementacion de la GC dentro de esta? Asi
pues, nos proponemos dar respuesta a esta cuestion mediante una revisién sistematica de
los supuestos tedricos contenidos en los apartados anteriores, que clasifican y describen a
las diversas organizaciones, de acuerdo a su estrategia, a su estructura y a las relaciones de
poder que se desarrollan en su interior; todo esto con el fin de lograr explorar las variables
claves que determinan la manera en que se gestiona el conocimiento en una empresa en

particular: el LAPEM de la CFE.

Asi mismo nos proponemos identificar un modelo basico de GC a fin de determinar
con mayor claridad dichas variables y las implicaciones que en estas se dan a partir de la
tentativa implementacion de dicho modelo, dentro de la organizaciéon. Para esto hemos
tomado como punto de referencia el caso practico de esta organizacién mexicana, con el
objeto de aterrizar los resultados obtenidos a nivel teérico - reflexivo, en una realidad con

particularidades especificas y poco comunes, en cuanto a empresas publicas se refiere.



4.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De los anterior delineamos nuestro planteamiento de problema como sigue:
“Hasta que punto las principales caracteristicas estratégicas, estructurales y de las
relaciones de poder especificas del LAPEM de la CFE, lo hacen sujeto viable para una

efectiva implementacion de la GC”.

De este planteamiento derivamos los siguientes objetivos que ha perseguido esta
investigacion:
Conformar un marco teorico que contenga de modo sustancial las bases tedricas que
permitan determinar las caracteristicas fundamentales de la organizacién que tienen

una relacién directa con la GC.

Realizar una aproximacién exploratoria de las principales directrices estratégicas del
LAPEM: su misién, metas y objetivos, su estructura y las relaciones de poder que le
son propias, a fin de identificar algunas de sus caracteristicas que favorecerian una

efectiva implementacién de la GC dentro de esta organizacién.

De acuerdo a los objetivos establecidos anteriormente se derivan las siguientes

preguntas de investigacion:

Preguntas generales:

1. ¢Esel LAPEM una organizacion innovadora?
2. ¢(El LAPEM gestiona su conocimiento?

3. ¢Como gestiona el conocimiento el LAPEM?



Preguntas especificas:

1. ¢Las directrices estratégicas del LAPEM contienen tacita o explicitamente objetivos

encaminados hacia la GC?

2. ¢Qué caracteristicas estructurales posee el LAPEM, que facilitarian una

implementaciéon completa de la GC en todos sus procesos operativos?

3. ¢Ya existen métodos y procesos dentro del LAPEM encaminados a gestionar su

conocimiento?

4.1.2 VARIABLES DE ESTUDIO

La determinacion de variables, como ya se menciono anteriormente, es paso
fundamental de toda investigacién, y en el caso de los estudios organizacionales tiene un
mayor nivel de dificultad, ya que las variables que encontramos dentro y fuera de las
organizaciones y que de algin modo interactiian dinamicamente con ella, nos presentan
un amplio espectro de factores que tienden a ser difusos y complejos. La tarea se complica
aun mas, si el objeto de estudio (en este caso la GC ), no ha sido formulado de manera
consistente, esto es, si alin no existen paradigmas consensuados, y no ha sido estudiada su

dindmica real dentro de las organizaciones.

En nuestro caso, se opto por la eleccibn de variables mediante un proceso de
recopilacion de informacién, que nos permitiera establecer, mas que un formulario de lo
gue es e implica la GC, conformar un mapa conceptual, que nos dirigiera hacia una

fundamentacion de lo que implica gestionar el conocimiento en una organizacion.

Es asi, como hemos planteado las siguientes variables de estudio, a fin de resolver lo

mas acertadamente posible nuestras preguntas especificas de investigacion:



= Variables independientes:
= Estrategia organizacional
= Estructura organizacional

= Relaciones de poder

= Variable dependiente:

La efectiva implementacion de la GC en la empresa.

Hipotesis de trabajo

Hi: La estrategia, la estructura y las relaciones de poder propias de la organizacién,

determinan si es factible una efectiva implementacion de la GC, en esta.

Ha: La estrategia, la estructura y las relaciones de poder propias de la organizacién, no

determinan la factibilidad una efectiva implementacién de la GC, en esta.

Cabe sefialar que, ante la aceptacion o el rechazo de la hipo6tesis inicial, se plantearian

las siguientes reflexiones:

%+ Si la estrategia, la estructura (formal e informal) y las relaciones de poder
propias de la organizacién, determinan fundamentalmente Ila
implementacién de la GC, esto implicaria sefialar las caracteristicas
bésicas que debe tener una organizacion para que sea posible gestionar el
conocimiento adecuadamente, y posteriormente analizar aquellos factores
que no posibilitan la GC en la empresa. Ademas, considerar que si la
empresa ha decidido implementar la GC, aiin cuando no cumple con estas
caracteristicas basicas, se estaria planteando necesariamente un primer

paso dirigido al cambio organizacional.



% Si la estrategia, las estructuras y las relaciones de poder propias de la
empresa, no determinan la implementacién efectiva de la GC, entonces
diriamos que cualquier organizacion puede ser sujeto viable para

gestionar el conocimiento con éxito.

Ambas reflexiones permaneceran como hipétesis potenciales de un estudio

posterior. Por el momento nos centraremos en verificar las hip6tesis expuestas en un inicio.

Recopilacién de datos

El proceso de recopilacién de datos, fue en primera instancia documental, debido a
que la observacion directa presento la complicacion de la localizacion geografica del
LAPEM, fuera del area metropolitana. Lo cual dificulto en gran parte el seguimiento
metodologico. Por lo anterior la informacion mas sustancial del estudio de caso se obtuvo

como sigue:

1. Consulta de informacion del LAPEM, escrita y virtual.

2. Entrevista con el Ing. Jorge Bojalil Soto, Jefe de Dpto. de Planeacion y
desarrollo del LAPEM ( en una de sus visitas a la UAM Iztapalapa).

3. Estudio de campo en las instalaciones del LAPEM en Irapuato Gto., visita
guiada por la Mtra. Angelica Luna, colaboradora del Depto. de Planeacién y
Desarrollo del LAPEM.

4. Actualizaciones continuas de informacién, mediante revisién de documentos
esritos y virtuales. (revista Tecnolab del LAPEM, estudio de caso: realizado por

el Dr. Antonio Barba Alvarez3)

53 Barba Alvarez, Antonio. “Calidad y Cambio Organizacional: Ambigiiedad, Fragmentacion e Identidad, El caso del LAPEM de
CFE”, Ed. CFEUAM, México 2002.



Cabe sefialar que en la visita a las instalaciones del LAPEM, se obtuvieron algunas
impresiones muy valiosas, del personal y que aunque no fue posible por cuestiones de
reglamento interno de la organizacion y de tiempo, aplicar cuestionarios o entrevistas
programadas, pudimos observar mediante platica informal, aspectos fundamentales para

nuestra investigacion.

4.1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Nuestra investigaciéon tiene de algin modo la funcion de englobar todos los
conocimientos que acerca de la organizacién hemos adquirido a través de nuestra
formacion universitaria, y enfocarlos hacia la conformacién de un trabajo que cumpla con
los requisitos esenciales de una investigacion formal que contribuya a dar respuesta a una
de las cuestiones que si bien ya antes muchos tedricos de la organizacién y el Management
han tratado, en nuestro pais hay muy poca informacion al respecto, o0 mejor dicho ha sido

un tema poco estudiado: la Gestién del Conocimiento.

La importancia que tiene un estudio como este, respecto a la GC no solo radica en la
contribuciéon que pueda significar para la teoria de la organizacion, sino también en la

aplicacion practica que de este se logre concretar en nuestra realidad mexicana.

La trascendencia social de nuestra investigacion estaria determinada por las
necesidades actuales existentes en las organizac iones mexicanas de contar con estudios que
expliquen y definan a la GC y las conveniencias de su aplicacién y el papel que juegan los

actores sociales en esta nueva tendencia administrativa.

En el camino transitorio entre teoria y practica que todo estudiante de un modo u otro
atraviesa, es de suma importancia contar con los medios suficientes para aterrizar cada uno
de los conocimientos adquiridos en el campo practico, estos medios son paradéjicamente

en mayor grado tedricos, sin embargo hay un instrumento de investigacion que sirve de

puente entre uno y otro extremo: el “estudio de caso” cuya aplicacion en la investigacion



empieza a tener relevancia en nuestro pais, con muy buenos resultados, es por ello que el
estudio de caso abordado en este trabajo tiene como objetivo brindar el apoyo necesario

para aterrizar algunas ideas obtenidas en el primer apartado dedicado al marco teérico.

Concretamente esta tarea de investigacion se plantea definir que papel que
desempefia cada una de las areas y factores de la organizacion en una efectiva
implementacion de la GC, y de que manera esta gestion los impacta, asi como vislumbrar

cuales de estos factores tienen una mayor importancia para la GC.

La eleccién del tema de investigacion en un principio se plantea en espuesta a las
inquietudes y dudas que surgen al introducirnos en un area de estudio determinada, pero
los alcances que esta llega a tener van mas alla de lo planteado en un principio, ya que en
el proceso intrinseco de aprendizaje, los cuestionamientos se redimensionan dando una
forma mas clara de los objetivos que se desean conseguir. Asi pues, en este caso, el plantear
el estudio de caso de una empresa como el LAPEM, constituye, por definicién adentrarnos

en aspectos bastamente ricos e interesantes de ser analizados.

Por otro lado, dirigir un estudio hacia una disciplina o aspecto poco estudiado o en
generacion, constituye alln mas una tarea necesaria, si €s que se desea enriquecer y
consolidad el conocimiento al respecto de este tema. De este modo, consideramos que la
justificacion del presente trabajo, es por demas clara, ya que pasa a formar parte de los
intentos tedricos — explicativos de la GC, por muchos llamada ya, una nueva disciplina de
la administracion, lo cual es de suma importancia en momentos histéricos en los cuales el
pensamiento humano y la vida en sociedad, estdn alcanzando dimensiones imaginadas

aun por el hombre moderno del siglo pasado.



14 INDUSTRIA FLECTRICA
ENMEXICO




4.2 HISTORIA DE LA INDUSTRIA ELECTRICA EN MEXICO

Electricidad: del griego electron: &mbar. La electricidad es

una de las formas posibles de energia y la Unica que puede producirse casi sin restriccion,
y que con relativa facilidad se puede transportar, distribuir y transformar en calor, luz o
movimiento. Por esta razén su produccién se ha convertido en una industria que
constituye, junto con los combustibles, la fuente motriz, térmica y luminica, de tipo

artificial y de origen no animado, mas importante en la vida contemporanea.

La electricidad aparecié en México, a mediados de 1880 cuando se llevaron a cabo
los primeros experimentos para el alumbrado publico, colocdndose en la ciudad de México
dos focos (uno en el kiosco central y otro en el entonces Jardin de la Plaza de la
Constitucion. En 1881 la compafiia Knight instal6 las primeras 40 lamparas incandescentes

(sistema Brush) en el Zo4calo de la ciudad de México -que llegarian a desplazar, en 1890, el

alumbrado publico a base de aceite de nabo.

Se supone que en 1879 habia empezado a trabajar en una fabrica textil de Ledn,
Guanajuato., la primera planta eléctrica de la Republica, con capacidad de 1.8 Kw. En 1889
en el mineral de Batopilas, Chihuahua., Alejandro R. Sheppard acoplé a los molinos de
trituracion dos generadores de vapor movidos por ot ras tantas turbinas hidroeléctricas de
15 caballos de fuerza, aprovechando como fuente primaria los saltos y caidas de agua de

los rios de México para la generacion eléctrica.

En 1892 se aplicaba ya la electricidad, generada por vapor, para el desagie del
mineral de Catorce, en el distrito de Matehuala, S.L.P., Los bosques que cubrian totalmente
la sierra fueron talados para usar la madera como combustible. Por ese tiempo se establecio
la Compafiia de Luz y Fuerza de Pachuca, abastecedora de energia para las minas de Real
del Monte, El Oro y Guanajuato. En 1897 la empresa cuprifera de El Boleo, cerca de Santa
Rosalia, en Baja California, instalé una planta de vapor destinada a las tareas de bombeo,

ventilacién, arrastre, alumbrado y molienda; las economias fueron tales, que en 1906 ya



contaba con una de mil caballos, la mas modernay eficiente de aquella época. El desarrollo
de la produccion eléctrica suscito la bonanza de la mineria, se aprovecharon las vetas de
baja ley, se redujeron los costos, se facilito el desagie a niveles mas profundos y disminuyd

la mano de obra.

Otro tanto ocurrio con la industria textil: de los 22 340 Kw. de capacidad instalada
en 1900, el 44% correspondia a las plantas construidas por los fabricantes de telas,
especialmente en el area de Orizaba (6,530 Kw.), Monterrey y Atlixco (420 Kw.). cada una.
Los excedentes se vendian para alumbrado publico y uso doméstico. En la Gltima década
del siglo XIX operaba en la ciudad de México la Compafia Mexicana de Gas y Luz
Eléctrica, que tenia una planta en San Lazaro, unos dinamos en la Reforma y un gasémetro
en la calle de la Escobilleria, proporcionaba alumbrado particular, el publico contaba ya

con 528 focos.

Alberto Best, regidor de Alumbrado, lanz6 la convocatoria gracias a la cual la
Compafia Mexicana de Electricidad, filial de la Siemmens Halske, instal6 una planta en
Nonoalco y doté a la ciudad de México de arbotantes semejantes a los de Berlin. En 1895 el
francés Arnold Vaquié adquiri6 la concesion para aprovechar los recursos hidraulicos del
rio Necaxa, pero la transfiri6 més tarde a la Mexican Light and Power Company empresa
canadiense constituida en 1902 con un capital de doce millones de délares. Esta mont6 una
primera unidad de 5,000 Kw. en 1905. La Weren Beit and Co. De Londres, a su vez,
constituy6 la Compafiia limitada de Tranvias, que utilizé fuerza eléctrica para la traccién
de sus vehiculos desde 1900. En 1902 habia en el pais 121 mil caballos de fuerza instalados:

58% en motores de vapor, 26% en plantas hidraulicas y 14% en generadores eléctricos.

Entre 1887 y 1911 se organizaron en México 199 compafiias de luz y fuerza motriz,
especialmente en los estados de Puebla, Hidalgo, Guanajuato, San Luis Potosi, Nuevo
Lebn, México, Querétaro, Aguascalientes, Michoacan, Campeche, Jalisco, Chiapas,
Zacatecas y Tabasco. Fernando Rozensweig calcula que en 1911 México disponia de 165
mil Kw. instalados, de los cuales el 80% se destinaba a la zona central (Distrito Federal,

Puebla, México y Jalisco); el 10.4% al Golfo (casi exclusivamente a la zona fabril de



Orizaba) el 6.5% al norte (Chihuahua, Coahuila, Nuevo Ledn y Zacatecas); y el 3.1%

restante a Sonora.

Asimismo, el francés Vaquié mediante concesion gubernamental, establecidé el
primer proyecto importante en el pais, para generar energia eléctrica a través de las caidas
del rio Necaxa, ubicado en el Estado de Puebla, creando con este a la empresa Mexican
Light & Power Company, Limited, la cual daria origen a la compariia Mexicana de Luz y

Fuerza Motriz.

La Mexican Light and Power Co. Adquirid sucesivamente las compafiias Mexicana
de Gas y Luz Eléctrica, Mexicana de Electricidad, Explotadora de San lldefonso, de Luz y
Fuerza de Pachuca, y Limitada de Tranvias. Con los bienes de esta ultima cre6 la Mexican
Transway Co. Ltd. Los principales ingresos de la Compafiia de Luz y Fuerza Motriz
(nuevo nombre de la Mexican Light) provenian del consumo de las minas, los servicios

municipales y los tranvias.

En abril de 1926 se expidio el Cddigo Nacional Eléctrico. El régimen de concesiones
se limitaba a estipular las condiciones de orden general en que debian operar las empresas,
se les protegia de la competencia interior a la vez que las dificultades de conduccion desde
el exterior daban lugar a la formacién de monopolios, aunque con poderes limitados por el
Estado. Las tarifas operaban en linea recta, es decir, la cantidad consumida no implico
modificacion del precio; asi se mantuvo practicamente hasta 1930 el precio de 30 Centavos

por Kw. En el servicio industrial se cobraba una tarifa distinta mas una cuota especifica.

En ese periodo se construyeron nuevas plantas eléctricas, pero no hubo una politica
oficial para electrificar el pais. El proceso de concentracién empresarial, que se inici6 en la
primera década del siglo, culminé a finales de la tercera década cuando la American &
Foreign Power Co. adquirié plantas y redes de distribucion en diversas zonas del pais,
hasta por unas 114 mil Kw. de potencia. La capacidad instalada crecié de 350 mil Kw. en
1926 a 510 mil en 1930, pero la falta de un plan de conjunto originé defectos de base, entre

otros: la creacion de sistemas con caracteristicas técnicas distintas en el servicio y aun la



escasez de energia, pues las obras de electricidad iban a la saga de la demanda; y la

desigualdad extrema de la satisfaccion de ésta en el orden regional.

En 1930 dos grupos dominaban la industria eléctrica: la Compariia de Luz y Fuerza
Motriz y sus subsidiarias que controlaban el 47% del servicio publico y la American &
Foreign Power Cooperaba por medio de la Impulsora de Empresas Eléctricas, ligada a la

Electric Bond & Shares.

Ambos consorcios asumieron desde un principio el caracter de empresas Holdings,
o0 sea aquellas que controlan a otras mediante la participacion mayoritaria de su capital. La
absorcién de las empresas menores a menudo se iniciaba como resultado de la
interconexion de sistemas, de la compra de valores o del otorgamiento de préstamos. El
desarrollo de las grandes compariias fue consecuencia de un proceso, primero de absorcién
y consolidacién, y después de expansion de todo el sistema. El Equipo de generacién no
era uniforme. El grupo de la Mexicana de Luz y Fuerza adopt6 el sistema de 50 ciclos; la

impulsora el de 60 y habia otras plantas que operaban a 58, 57, 50, 48, 45, 42, 40 y 25.

De 1900 a 1932 los precios del alumbrado sélo variaron entre 30 y 35 centavos por
Kw. En 1906, sin embargo, cuando la Mexican Light % Power inaugur6 su planta de
Necaxa, redujo en un 50% la tarifa para el Distrito Federal, modo de vender los miles de
Kw. de que disponiay de hacer presion sobre las Compafiias independientes para obligar a

traspasar sus propiedades y franquicias.

En 1933 y 1934, después de varias platicas con las autoridades, la Central México
Ligth & Power redujo el precio del alumbrado de 30 a 22 centavos por Kw.; el fijo por
lampara de 40 w, de 1.50 a 1.04 pesos; y el de la fuerza motriz, de 14 a 12 pesos. Las otras
empresas hicieron disminuciones similares. Esta intervencion oficial contrajo las
inversiones: de 1930 a 1934 la capacidad de generacién aumento6 sélo un 9.3%. Debido a
esto el Decreto del 19 de enero de 1934 autorizé al Ejecutivo para constituir la Comisién
Federal de Electricidad (CFE), creada el 14 de agosto de 1937, con el objetivo de establecer
un sistema nacional de generacidn, transmision y distribucion de energia eléctrica para el

beneficio del pais en general.



El inicio de las operaciones de la CFE —con cerca de 20 empleados y un presupuesto
de $50,000 pesos- permitié obtener una vinculacién entre el suministro de fluido y los

objetivos sociales del pais.

Con el proposito de obtener la integracion de una industria eléctrica eficaz se
emprendieron una serie acciones de tipo legislativo que permitieron por un lado, el
crecimiento de la CFE y por otro, un control cada vez mayor del sector publico en materia

tarifaria.

El 31 de diciembre de 1938 se expidié la Ley de la Industria Eléctrica, que regulé las
tarifas y consideré a la industria eléctrica como un servicio publico sujeto a concesion
exclusiva, es decir, un monopolio regulado y vigilado por el Estado. A partir de entonces,
el gobierno interviene activamente en la electrificacion del pais. De 1937 a 1943 la
produccidn de energia eléctrica, fundamentalmente en manos de particulares, crecié menos

de 1% anual.

En 1944 se inicié un periodo de intensa actividad. La CFE y la Nueva Compafiia
Hidroeléctrica de Chapala, de propiedad publica, aportaron el 66% del aumento de energia
para el servicio publico registrado hasta 1959 y el 82% de las nuevas plantas
hidroeléctricas. La capacidad instalada crecié de 680 mil Kw. en 1943 a 1.2 millones en
1950, 1.9 millones en 19955 y 2.9 millones en 1959. Entre las dos fechas extremas, la
potencia disponible se cuadruplico, incrementandose desde 1950 a unas tasa promedio del
10% anual. ElI 11 de enero de 1948, la CFE quedd constituida como organismo publico
descentralizado, con patrimonio propio y personalidad juridica. Aunque fundada desde
1937, sélo hasta 1944 puso en servicio la primera unidad de la planta de Ixtapantongo, con

27,900.

En 1960 la generacidon neta para servicio publico en el pais fue de 8547 millones de
Kw., de los cuales la CFE aport6 4,229 un poco mas del 50% y entreg6 1,821 a la Mexicana y
701 a la Impulsora, pues las redes de distribucidn en los centros urbanos seguian siendo
propiedad de esas empresas. En abril de ese afio el Gobierno Federal adquirié en Dls. 99

millones (34 de adeudos y 65 de activos)los bienes de las sociedades de la Impulsora que



operaban en 15 estados de la Republica, con una capacidad instalada de 336 988 Kw. Los
activos fueron transferidos a la Industrial Eléctrica Mexicana y luego comprados por la
CFE . El 27 de septiembre siguiente el estado asumié el control de la Mexicana y sus
empresas filiales, con capacidad instalada de 585 mil Kw., mediante la compra en $650
millones del 73% de las acciones preferentes y el 95% de las comunes que estaban en poder

de la Mexican Light and Power Co. .

El sistema de ésta siguié siendo operado por la Compariia de Luz y Fuerza del
Centro, empresa publica que suministra servicio al Distrito Federal y a sus alrededores.
Ademas, el 29 de Diciembre de ese mismo afio se modificd el parrafo sexto del Articulo 27
Constitucional, en la siguiente forma: "Corresponde exclusivamente a la Nacion genera,
conducir transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que tenga por objeto la
prestacion de servicio publico. En esta materia no se otorgaran concesiones a los
particulares y la Nacidn aprovechara los bienes y recursos naturales que se requieran para
dichos fines ". A partir de 1965 la CFE adquirio otras 19 empresas, 16 de las cuales se
disolvieron y se integraron al sistema nacional el 31 de Diciembre de 1967, y las otras 3 en

Febrero de 1969. En Diciembre de 1974 el presidente de la Republica promovié una adicién

al Articulo 27 Constitucional a efecto de que corresponda exclusivamente a la Nacion el
aprovechamiento de materiales radioactivos y combustibles nucleares para la produccién
de energia atémica; y la del parrafo x del Articulo 73 para que el Congreso de la Unién

pueda legislar en esa materia.

Un acuerdo Presidencial del 16 de diciembre de 1974 decreté la disolucién y
liguidacién de las compariias eléctricas del centro, Pachuca, Toluca y Meridional, y el 2 de

enero de 1975 autorizé a la CFE para adquirir sus activos.

El 22 de diciembre de 1975 se expidié la Ley de Servicio Publico de Energia
Eléctrica, que abroga la Ley de la Industria Eléctrica del 31 de diciembre de 1938, y que

establece que el Servicio Publico de Energia Eléctrica sera prestado Unicamente por la CFE.



PROPUESTA REFORMA

Modificacién a los articulos 27 y 28 Constitucionales.

Permitir la Inversion Directa.
LA APERTURA SE DIVIDIRIA EN TRES ETAPAS:

Reorganizacion de laCFEy Ly FC
Apertura de Inversionistas Privados

Inversion Privadaen CFEy Ly FC




4.3 ANTECEDENTES DE LA COMISION FEDERAL DE
ELECTRICIDAD®

En 1937 Meéxico tenia 18.3 millones de habitantes. Tres empresas ofrecian el

servicio de energia eléctrica con serias dificultades a siete millones de mexicanos,
que representaban el 38% de la poblacion. La oferta no satisfacia la demanda, las
interrupciones en el servicio eran constantes y las tarifas muy elevadas, situaciones

gue no permitian el desarrollo econémico del pais.

Ademas, estas empresas se dedicaban principalmente a los mercados
urbanos mas redituables sin contemplar en sus planes de expansion a las

poblaciones rurales, donde habitaba el 67% de la poblacién.

Para dar respuesta a esta situacidn, el Gobierno de México decide crear el 14
de agosto de 1937, la Comision Federal de Electricidad, que en una primera etapa

se dio a la tarea de construir plantas generadoras para satisfacer la demanda

existente.

Los ingenieros Carlos Ramirez Ulloa, Luis F. de Anda, Héctor Martinez
D"Meza y Eduardo Nieto Palacios, entre otros fundadores de CFE, comenzaron a
cambiar el enfoque regionalista de la electrificacion. En las regiones apartadas de
las grandes ciudades, la electricidad se convirtié rapidamente en una fuente
benefactora para el bombeo de agua de riego, el arrastre y la molienda, pero sobre

todo para el alumbrado publico.

Los primeros proyectos de CFE se emprendieron en Teloloapan, Guerrero;
Patzcuaro, Michoacan; Suchiate y Xia en Oaxaca, y Ures y Altar en Sonora. En

1938, la empresa tenia apenas una capacidad de 64 kW, que durante los ocho afios
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posteriores aumentd hasta alcanzar los 45 mil 594 kW. Entonces, las empresas
privadas dejaron de invertir y la empresa publica se vio obligada a generar energia

para que éstas la revendieran.

En 1960, de los 2,308 MW de capacidad instalada en el pais, la CFE aportaba
el 54%, la Mexican Light el 25%, la American and Foreign el 12% y el resto de las
compariias el 9%. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de generaciéon y
electrificaciéon, para estas fechas apenas el 44% de la poblacion contaba con
electricidad. Desde la creacion de la CFE, la poblacién crecié en un 91% (34.9
millones de habitantes), acompafiada de un vertiginoso desarrollo de la industria,

la agricultura y otras actividades urbanas y rurales.

La situacion del Sector Eléctrico Mexicano motivé al entonces Presidente
Adolfo Lopez Mateos a nacionalizar la industria eléctrica el 27 de septiembre de
1960. Para ello, se adhirio al parrafo sexto del articulo 27 de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos lo siguiente: "Corresponde exclusivamente a la
Nacién generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que
tenga por objeto la prestacién de servicio publico. En esta materia no se otorgaran
concesiones a los particulares, y la Nacion aprovechard los bienes y recursos

naturales que se requieran para dichos fines".

La nacionalizacion de la industria eléctrica respondié a la necesidad de
integrar el Sistema Eléctrico Nacional, de extender la cobertura del suministro y de
acelerar la industrializacion del pais. Para ello, el Estado mexicano adquiri6 los
bienes e instalaciones de las compafias privadas que operaban con serias
deficiencias por la falta de inversién de capital y por los problemas laborales que

enfrentaban.

En 1961 el panorama era diferente. La capacidad total instalada en el pais

ascendia a 3,250 MW; la CFE vendia el 25% de la energia que producia y su



participacion en la propiedad de centrales generadoras de electricidad pasé de 0%
en 1940 al 54%. En poco més de 20 afios la CFE habia cumplido uno de sus mas

importantes cometidos: ser la entidad rectora en la generacion de energia eléctrica.

En la década de los 60's la inversiéon publica se destind en mas del 50 % a
obras de infraestructura. Con parte de estos recursos se construyeron importantes
centros generadores, entre ellos los de Infiernillo y Temascal. En diez afios se
instalaron plantas generadoras por el equivalente a 1.4 veces lo hecho hasta esta

época, alcanzando a 1971 una capacidad instalada de 7,874 MW.

Al finalizar la década de los 70’s, se superd el reto de sostener el mismo
ritmo de crecimiento al instalarse entre 1970 y 1980 centrales generadoras por el
equivalente a 1.6 veces lo hecho anteriormente, que implicé una capacidad
instalada de 17,360 MW. En la década de los 80°s el crecimiento fue menos
espectacular principalmente por la disminucion en la asignacién de recursos. En

1991 la capacidad instalada ascendia a 26,797 MW.

Actualmente, la capacidad instalada en el pais es de 40,354.24 MW?*, de los
cuales 64.83% corresponde a generacion termoeléctrica, 23.24% a hidroeléctrica,
6.44% a centrales carboeléctricas, 2.10% a geotérmica, 3.38% a nucleoeléctrica y

0.01% a eoloeléctrica.

Por otra parte, el desarrollo de la industria eléctrica en sus inicios propicio la
construccion y operacion de varios sistemas aislados con caracteristicas diferentes.
Debido a la diversidad de normas técnicas, llegaron a coexistir cerca de 30 voltajes
de distribucion, 7 de alta tension para lineas de transmision y 2 frecuencias

eléctricas de 50 y 60 hertz.

Estas condiciones dificultaban el suministro de electricidad a todo el pais,
por lo que la CFE definié y unificé los criterios técnicos y econdmicos del Sistema

Eléctrico Nacional. En primer lugar normaliz6 los voltajes de operacion, con la



finalidad de estandarizar los equipos, reducir sus costos y los tiempos de

fabricacion, almacenaje e inventariado.

Posteriormente, en 1962 inicid la integracion de los sistemas de transmision,
comenzando con el Sistema de Operacién Noroeste y el Sistema de Operacion
Noreste. En 1967 concluy6 la integracion de los Sistemas de Operacion Norte,
Oriental, Occidental y Central. Ese mismo afio se logré la primera interconexién de

los sistemas Oriente y Occidental en uno solo denominado ORIOC.

En la década de los 70's todos los sistemas estaban interconectados,
exceptuando los sistemas eléctricos de las peninsulas de Baja California y de
Yucatan. Este ultimo se incorpord al Sistema Interconectado Nacional en 1990, de
tal modo que hoy el sistema de transporte de energia cubre casi la totalidad del

territorio mexicano.

Paralelamente a la normalizacion de voltajes y a la interconexion del sistema
eléctrico, en 1976 se logro unificar la frecuencia eléctrica de 60 hertz en todo el pais.
Esta accién de gran trascendencia no fue facil debido a obstaculos técnicos, sociales
y sindicales para convertir o cambiar el equipamiento eléctrico de los productores

de electricidad y de los consumidores que operaban con 50 hertz.

El nuestro, era el sistema sujeto a unificacion mas grande del mundo por lo
gue se programo un periodo de ocho afios para lograr la unicidad de la frecuencia
eléctrica en todo el pais. Sin embargo, gracias a los aciertos técnicos y de
organizacién la meta se alcanzo6 en tan so6lo cinco afos, en los que se visitaron
2'434,810 consumidores para adaptar sus equipos electrodomésticos a la nueva
frecuencia; se convirtieron 32 centrales generadoras, con 87 unidades; y se

ajustaron 41 subestaciones.

Otro rubro con logros contundentes, se refiere a la red de transmision de

electricidad que en la actualidad se compone, principalmente, por 39,182



kilbmetros de lineas de 400, 230 y 161 kV; 311 subestaciones de potencia con una
capacidad de 120,128 MVA y 42,950 kilometros de lineas de subtransmision de 138

kV y voltajes menores.

El sistema de distribucion se ha venido desarrollando partiendo de cero en
1937, hasta el dia de hoy en que contamos con 1,449 subestaciones con 36,519 MVA
de capacidad; 6,212 circuitos de distribucion conuna longitud de 343,603
kildmetros; 859,049 transformadores de distribucién con una capacidad de 28,059
MVA; 223,102 kilometros de lineas secundarias de baja tension y 515567

kildbmetros de acometidas.

El dia de hoy no s6lo es posible que 125,323 localidades cuenten con
electricidad, sino que sus habitantes reciban una atencion mas rapida y comoda a
través de 930 oficinas de atencion al publico y 1,179 cajeros Cfematico, en los que

se puede pagar el recibo de luz a cualquier hora, los 365 dias del afio.

4.3.1 CFE (COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD)

Es la empresa que genera, transmite, distribuye y comerdaliza energia eléctrica

para 20.641 millones de clientes, lo que representa casi 80 millones de mexicanos.

Un compromiso de la empresa es ofrecer servicios de excelencia a los
clientes, garantizando altos indices de calidad en todos sus procesos, al nivel de las

mejores empresas eléctricas del mundo.



LA INDUSTRIA ELECTRICA EN MEXICO

ANO SUCESOS FUNDAMENTALES EN LA CONSOLIDACION DE LA CFE

1890 Se inicia la generacion de energia eléctrica en México por empresas privadas
en las industrias minera y textil

1920 El Gobierno Federal empieza a participar de manera activa en la industria
eléctrica mediante la expedicion de disposiciones legales y la creacion de la
Comision Nacional de Energia.

1937 Se crea la Comisién Federal de Electricidad.

1960 El Gobierno Federal nacionaliza la industria eléctrica; la Constitucién se
modifica para establecer el principio fundamental que adn rige a la industria
eléctrica y que establece el derecho exclusivo de la Nacion Mexicana para
generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer la energia que tenga por
objeto la prestacion del servicio publico.

1940-50 |El Gobierno Federal, a través de la CFE, aumenta su participacion en la
entonces incipiente industria eléctrica.

1960 El Gobierno Federal nacionaliza la industria eléctrica; la Constitucion se
modifica para establecer el principio fundamental que aun rige a la industria
eléctrica y que establece el derecho exclusivo de la Nacion Mexicana para
generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer la energia que tenga por
objeto la prestacion del servicio publico.

1988-89 | Se desarrollan los primeros proyectos privados (BLT / Tuxpan- Temascal).
1992-93 | El marco juridico de la energia eléctrica sufre importantes modificaciones a fin
de atraer inversion privada al sector.

1999 El Presidente Zedillo envia al Congreso una iniciativa de reforma
constitucional a fin de llevar a cabo la privatizacion de la industria eléctrica.

2001 El Presidente Fox anuncia que no privatizara los activos de CFE y LFC pero

enviara una iniciativa de reforma para llevar a cabo la apertura de la industria

eléctrica.




163 centrales generadoras / 40,354 MW
(incluye productores externos de energiay
centrales en pruebas preoperacionales )

39,182 km de red
de transmision

120,128 MVA de capacidad
de transformacion

CLIENTES POR
SECTOR

Comercial 10.42%

Agricola 0.48%
Industrial 0.63%

E——f
Servicios 0.66% ——

Doméstico 87 .81%

20.641 millones de clientes

(80 millones de mexicanos)
800 mil clientes nuevos cada afio




UNA EMPRESA CON INDICADORES OPERATIVOS DE CLASE
MUNDIAL

Indicador

Plazo de conexibn a nuevos
usuarios(dias)
Cumplimiento de los compromisos de

. 93.4
servicio (%)
Inconformidades por 1,000 usuarios-
mes

Calidad del suministro de energia eléctrica

Tiempo de interrupcion por usuario225

(min.)

Poblacién con acceso al servicio de92

energia eléctrica (%)

Operacién y productividad

Generacion bruta (GWh) incluyendc

Productores Externos

(No incluye cogeneradores  ni 156,369 168,762 191,200 194,917 198,876
autoabastecedores)

Usuarios por trabajador de operacién 294

Oportunidad de la cobranza (%) 98.5

Certificacion de 353 centros de trabajo14 .

en SO 9000 (%)




4.3.2 MISION Y OBJETIVOS
Mision

Asegurar, dentro de un marco de competencia y actualizado
tecnoldgicamente, el servicio de energia eléctrica, en condiciones de
cantidad, calidad y precio, con la adecuada diversificacion de fuentes de
energia.

Optimizar la utilizacién de su infraestructura fisica, comercial y de recursos
humanos.

Proporcionar una atencién de excelencia a nuestros clientes.

Proteger el medio ambiente, promover el desarrollo social y respetar los

valores de las poblaciones donde se ubican las obras de electrificacion.

Obijetivos

Mantenerse como la mas importante empresa de energia eléctrica nacional.
Operar sobre las bases de indicadores internacionales en materia de
productividad, competitividad y tecnologia.

Ser reconocida por sus usuarios como una empresa de excelencia que se
preocupa por el medio ambiente, y esté& orientada al servicio al cliente.
Promover la alta calificacién y desarrollo profesional de trabajadores y

directivos de CFE.
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4.3.3 GENERACION

La generacion de energia eléctrica en la Comision Federal de Electricidad se realiza
por medio de las tecnologias disponibles en la actualidad, centrales

hidroeléctricas, termoeléctricas, edlicas y nuclear.

Al cierre del mes de marzo del afio 2003 la CFE, incluyendo productores

externos de energia, cuentacon una capacidad efectiva instalada para generar
energia eléctrica de 40,354.24** megawatts (MW), de los cuales 9,378.82 MW

sonde hidroeléctricas, 26,160.46** MW corresponden a las termoeléctricas que
consumen hidrocarburos; 2,600.00 MW a carboeléctricas; 847.90 MW a

geotermoeléctricas; 1,364.88 MW a la nucleoeléctrica y 2.18 MW a la eoloeléctrica.

CAPACIDAD EFECTIVA INSTALADA DE GENERACION

Yind-driven power plants 0.09 %

Muclaar power plants 3.38 % Hydro power plants 23 24%

S|

Coakfired power plants §.494%

Tharrnal power plants G123 %

( hydracarbon consuming § iFactherrnal power plants 240 %



1995 11996 J1997 |1998 (1999 |2000**|2001**jdiciembrejmarzo.|marzo.
2002**

Capaudad
2,166(33,920(33,944|34,384(34,839|35,869 37,691 (40,350 36,859 40,354
(Mw)
Generacion
(TWh) 40.82(149.97|159.83|168.98|179.07|191.20 194.92 (198.88 41.36 47.51

GENERACION POR FUENTE

Hidroczarburos 72 .894% (combustoleo,
Hidraulica 2.20% gas naturaly diesel)

Edlica 0.003%

Geotermia 2.994% J

Muclear 602 %
Carbon 3.7d%



A lo largo de los afios, la generacion ha aumentado para cumplir el objetivo

fundamental de la CFE, que esavanzar para atender todas las necesidades de

energia eléctrica de la poblacién, de la industria, la agricultura, el comercio y los

servicios en México.

4.3.4 TRANSMISION Y DISTRIBUCION

Para conducir la electricidad desde las plantas de generacion hasta los

consumidores finales, CFE cuenta con ks redes de transmisién y de distribucion,

integradas por las lineas de conducciénde alta, media y baja tension.

Transmision

La red de transmision considera los niveles de tension de 400, 230, 161 y 150

kilovolts (kV). Al finalizar marzo del afio 2003 esta red alcanzé una longitud de

39,182 km.

Longitud de lineas de transmision (km)

1996 1997
400 10,623 10,979 11,337 |11,908 12,249 12,399  |13,165 [13,695 |14,504 |14,621
230 18,217 18,532 18,878  |19,374 20,292  [21,224  |21,598 22,645 |24,060 [24,074
161 427 456 456 456 456 456 508 508 646 486
150 766 445 445 66 66 0 0 0 0 0
Total 30,033  [30,412 31,116 31,804 33,063 34,079 35,271 36,848 [39,210 (39,182

*Cifrasal 31 de marzo de2003



Transformacion

La transformacion es el proceso que permite, utilizando subestaciones eléctricas,
cambiar las caracteristicas de la electricidad (voltaje y corriente) para facilitar su
transmision y distribucion. Esta ha crecido en paralelo al desarrollo de la red de
transmision y distribucion, contando al 31 de marzo del afio 2003 con 156,647
MVA, de los cuales el 76.7% corresponde a subestaciones de transmision y el

restante 23.3% a subestaciones de distribucién.

Capacidad en subestaciones (MVA)

-, €l1094 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 *2003

Transmisiéon 88,072 89,006 90,953 94,519 (98,462 104,543 |107,846 |113,556 |119,709 (120,128

Distribucion 25,165 25,695 (26,220 (27,117 [28,241 29,866 31,673 33,078 36,232 36,519

Total 113,237 114,701 117,173 (121,636 126,703 134,409 (139,519 |146,634 155,941 |156,647
*Cifras al 31 de marzode 2003. MVA =millones de volt-amperes
Distribucion

La red de distribucién la constituyen las lineas de subtransmision con niveles de

tension de 138, 115, 85 y 69 kilovolts (kV); asi como, las de distribucion en niveles



de 34.5, 23, 13.8, 6.6, 4.16 y 2.4 kV y baja tension. Al 31 de marzo del afio 2003, la
longitud de estas lineas fue de 42,950 km y 566,705 km, respectivamente.

Longitud de lineas dedistribucion (km)

. 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003*
ten (kV

Subtransmision

138 1,156 (1,215 1,172 1,171 1,176 1,018 1,029 1,051 (1,086 1,313
115 30,910 (31,336 30,344 (30,920 32,308 (34,151 34,972 36,199 (38,048 (38,139
85 234 215 220 185 185 185 186 186 140 140

69 3,567 3,496 (3,566 (3,487 3,459 3,490 3,441 3,360 3,381 3,358
Subtotal 35,867 36,262 35,301 35,763 37,128 38,844 39,627 40,795 42,655 (42,950

Distribucién

34.5 52,508 |55,600 54,897 [55,638 57,135 58,996 |60,300 61,756 (62,725 [62,969
23 19,510 (19,928 [20,505 22,056 122,765 [23,323 23,756 124,663 25,826 (26,003
13.8 198,609 (200,988 211,533 |219,253 226,922 [233,232 (239,748 246,304 251,771 254,056
6.6 1 / 771 716 683 688 600 587 582 572 575 575

Baja tension (190,507 {194,317 [196,960 (205,902 208,765 [211,969 [215,369 221,079 (222,164 [223,102

Subtotal 461,905 471,549 1484,578 503,537 516,187 {528,107 539,755 554,375 563,062 /566,705

Total de
lineas de497,772 507,811 519,879 /539,300 553,315 /566,951 |579,382 595,170 1605,717 (609,655
Distribucién
Total CFE
b/ 527,805 [538,223 1550,995 /571,104 586,378 1601,030 614,653 632,018 |644,927 648,837

1_/Incluye tensiones de 4.16 y 2.4 kV

2_/ El total incluye lineas de Transmision



4.3.5 CLIENTES Y VOLUMEN DE VENTAS

Clientes

Comisién Federal de Electricidad proporciona servicio de energia eléctrica a 20.64
millones de clientes, los cuales durante los Ultimos seis afilos han mostrado una tasa

de crecimiento medio anual de casi 4.4%.

Clientes por sector (%)

Comercial 10,42 %

_ Agfcola0ds

IilndustriaID.EB%

Senvicios 066 %
Domestico 37.81%

Volumen de ventas

En cuanto al volumen de ventas totales, el 74.96% lo constituyen las ventas
directas al publico, el 24.45% se suministra a Luz y Fuerza del Centro y el 0.59%

restante se exporta.



Si bien el sector doméstico agrupa mas del 87% de los clientes, sus ventas
representan aproximadamente la cuarta parte de las ventas directas al publico. Una
situacion inversa se presenta en el sector industrial, donde menos del 1% de los

clientes representa mas de la mitad de las ventas.

Ventas directas al publico, por sector (GWh)

Servicios .46 Agricola 5.28%

Corméstico 23.44%

Comercial G.ES%

Industrial 61.17 %



Clientes y ventas por entidad federativa 1_/

I R R

| Aguascalientes | 285 |442
| Baja California |800 |1,681
IBaja California Sur |149 |230
| Campeche | 177 |174
| Coahuila | 688 |2,079
| Colima | 182 |285
| Chiapas | 871 |438
| Chihuahua | 920 |1,599
| Distrito Federal2_/ |2,635 |3,338
| Durango |378 |534
| Guanajuato | 1,260 |l,784
| Guerrero | 699 |581
[Hidalgo3/ [571 (615
| JaI,iST:o | 1,859 |2,358
| Mt-axwo3_/ | 2,662 |3,691
| Michoacan | 1,181 |1,738
I Morelos 3_/ I443 I444
Nayarit 287 184
|Nuevo Leén |1,112 |3,110
}Oaxaca }864 Isoz
Puebla3_/ 1,196 1,555
| Querétaro | 380 |772
|Quintana Roo |272 |491
|San Luis Potosf{ |616 |1,033
ISinana |705 |756
| Sonora |F95 |1,529
| Tabasco | 461 |480
| Tamaulipas | 896 |1,498
| Tlaxcala | 253 |376
| Veracr,uz | 1,762 |2,164
| Yucatan | 500 |517
| Zacatecas | 404 |365

|TOTAL 4/ |26,168 |37,591

1_/ Cifras al 31 de marzo del 2003
2_/ Atendidos por Luz y Fuerza del Centro
3_/ Atendidos por Comisién Federal de Electricidad y por Luz

4_/ La suma puede diferir debido al redondeo en las cifras

y Fuerza del Centro



Estudio de caso:
LAPEM

“Dejar que una obra sea obra

es lo que llamamos la contemplacion de
la obra.

Unicamente en la contemplacion,

la obra se da en su ser-creatura como
real...”

Martin Heidegger




44 LABORATORIO DE PRUEBAS DE EQUIPOS Y
MATERIALES

El laboratorio de prueba de equipos y materiales (LAPEM) se enfoca a resolver
problemas y cubrir necesidades de mercado, planeacion, evaluacion e
implantacion en proyectos de construccion y operacion de equipos. Ademas de
sistemas de transmisién, distribucion, proyectos, procesos y disefios, de acuerdo a
los tiempos actuales de innovacién y cambios, con lo cual se brinda calidad de

nuestros servicios eficaz y eficientemente.

4.4.1 ANTECEDENTES

El Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales de la Comisién Federal de
Electricidad, fue creado por acuerdo de su consejo de administracién el 4 de enero
de 1952. Segun el documento que le dio origen para : “prestar apoyo de caracter
técnico en lo relativo a la generacién, transmision y distribucién de energia

eléctrica”.

En 1952 le fue asignado el entonces departamento del laboratorio, el triple
trajo de seleccion, puesta en servicio y conservacion-mantenimiento del equipo de
proteccion electromecénica de todos los centros productores de energia eléctrica en
el pais, responsabilidad que conservo hasta 1972. El mismo afio de 1952 y por
primera vez en Meéxico, fue el laboratorio quien se encargo de los trabajos
preliminares a la puesta en servicio de la Planta Termoeléctrica de Guaymas, ya
gue anteriormente a la creacién del mismo, la CFE contrataba estos servicios a

empresas extranjeras.



Al iniciarse la década de 1960 y en virtud del crecimiento de la capacidad
instalada en plantas de servicio publico, asi como de la innovacién tecnolégica de
la industria eléctrica, el Laboratorio estimo conveniente y necesario incrementar y
proporcionar una nueva orientacion a sus funciones, entre ellas se pueden
mencionar las siguientes como fundamentales: la supervision del control de
calidad de los materiales y equipos de fabricacion nacional que adquiria CFE, asi
como la implantacion y difusion de normas y la elaboracion de especificaciones de
la industria eléctrica, lo que realizo conjuntamente con la Asociacion de
Fabricantes de Transformadores y Conductores; también se oriento a la
preparacion de cddigos de inspeccion y pruebas, e incorporo la capacitacion de

personal para la formacion de instrumentistas mecanicos y eléctricos.

A partir de 1965 se creo, por iniciativa del laboratorio y con el apoyo de la
entonces Oficialia Mayor de CFE y de la Direccion General de Normas, de la
entonces Secretaria de Comercio, el Comité Consultivo Nacional de Normalizacion
de la Industria Eléctrica, CCONNIE, lo que vino a dar un nuevo impulso al
esfuerzo de normalizacidn iniciado en 1960, y en donde el laboratorio acoge en sus
instalaciones al CCONNIE y con ello se preparan las bases relacionadas con las
normas nacionales que después permitiran el desarrollo de las especificaciones de
CFE.

El 1969 fue necesario asumir la tarea de ejecucion de pruebas de

comportamiento, tanto en Plantas Hidroeléctricas como en Termoeléctricas.

Durante 1971 se incorporan las valiosas actividades de control de calidad e
inspeccidn de equipos y productos fabricados en el extranjero, con lo cual se
extendid el amito internacional la actividad del Laboratorio y ademaés se incorporo

la tarea de expeditacion de los mismos y se establecié el Comité de Normalizaciéon



Interna de CFE-CLYFC, para lo cual se doto al Laboratorio y a la CFE con su

propia infraestructura.

A partir de enero de 1972 y durante un lapso de 21 meses, el Departamento
del Laboratorio y el Instituto de Investigaciones de la Industria Eléctrica, IlIIE,
integraron sus actividades buscando apoyo mutuo y sin menoscabo de sus

funciones individuales.

En 1976 resulto crucial para el futuro de LAPEM por que se inicio el
proyecto del nuevo laboratorio con lo que se potencializo la visién de sus
creadores. El Laboratorio, siempre en busca de una firme estructura que se
adecuara a las necesidades del servicio publico de energia eléctrica, asumio la tarea
de unificar criterios dentro de CFE, razén por la cual a partir de 1977 se le asigno el
desarrollo y ejecucién de normalizacion dentro del ambito de nuestra institucion
por lo que se establecié el departamento de Normalizacién de CFE de la entonces

Subdireccién General y que en 1980 paso a pertenecer al Laboratorio.

Derivado de las necesidades del sector eléctrico, siempre en expansion y
para poder cumplir satisfactoriamente con los requerimientos que demanda el
servicio del pais, en el afio de 1981 el laboratorio cambio su ubicacion a la ciudad
de Irapuato Gto. El cambio de residencia involucro la modernizacion, ampliacion
y actualizacién de sus recursos e instalaciones, asi como la creacién de nuevas e

important es areas, como son los laboratorios de Alta Tension y Alta Potencia.

Dicha época, taimen marco la transformacion del sistema del control de
calidad de suministros, que se venia ejerciendo, a un moderno sistema de
aseguramiento de calidad de los mismos y para todas sus funciones y actividades,
con lo que incorporaron responsabilidades en el campo de la evaluacion,

desarrollo de proveedores, sumandose también estas actividades para las propias



areas de CFE; incluyéndose ademas las creacion de las Delegaciones de control de
calidad y se fortaleci6 la auditoria de calidad con su respectiva formacién y

calificacion de auditores.

Por lo anterior, y para estar acorde con las exigencias que requerian sus
modernos sistemas e instalaciones, modifico y amplio su organizacion,
transformandose en 1981 en Laboratorio de Pruebas y Ensayos de México, nombre
que cambio posteriormente al de Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales,

“LAPEM?” con la jerarquia de Gerencia dentro de la organizacion de CFE.

El interés de la CFE para que sus proveedores nacionales contaran con
laboratorios confiables para la realizacion de pruebas de materiales y equipos,
llevo al LAPEM a participar activamente con la Direccion General de Normas
desde 1979 para el desarrollo del Sistema de Acreditamiento de Laboratorios de
Pruebas, SINALP, asandose en la homologacién de la tecnologia nacional, su

competencia técnica y en la del personal operativo del LAPEM.

Posteriormente entre noviembre de 1983 y 1984, el LAPEM obtuvo el
acreditamiento ante la Direccion General de Normas, dependencia de la actual
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, del primer grupo de pruebas
guimicas, mecanicas y metrolégicas. Actualmente4 se mantiene un proceso
permanente de acreditamiento de pruebas d laboratorio. También se obtuvo la
acreditacion para la calibracion y para el laboratorio de metrologia, en sus diversas

variables, ante el Sistema Nacional de Calibracién, SNC.

En 1985, represento el crecimiento de la infraestructura de LAPEM, ya que

se puso en operacion comercial el Laboratorio de Extra Alta Tension.



1987 fue el afio en que se otorgé a LAPEM el Premio Nacional de Calidad, con
reconocimiento al mérito por la calidad de los servicios de pruebas y por los
trabajos de normalizacién realizados. En este mismo afio entro en operacion

comercial el Laboratorio de Corto Circuito en Baja Tension.

En 1988 se integro el Comité de Calidad LAPEM.

En 1989 se designo al representante del LAPEM como Presidente Fundador
del Comité Consultivo Nacional de Normalizacion de Sistemas de Calidad,
CCONNSISCAL.

En 1990 bajo la presidencia fundadora a cargo de CFE-LAPEM, se emitio la
primera serie de normas mexicanas DGN-CCONNSISCAL NMX-CC 1 a 8 (I1SO
9000). Este mismo afio se apoy6 al gobierno mexicano con dos evaluadores para la

primera edicion de la nueva version del “Premio Nacional de Calidad”.

1990 es también el afio de la entrada en servicio de algunas areas, entre las
que se encuentran las siguientes: Laboratorio de Media Tension, Area de

Contaminacion en Laboratorio de Alta Tensién y el Laboratorio de Relevadores.

En 1990, ante la necesidad de contar con personal especializado en sistemas
de calidad en el propio LAPEM, en otras areas de CFE, asi como los proveedores
nacionales, se dio inicio conjuntamente con el CIMAT y el CONACYT al Programa
Nacional de Ingenieria de Calidad y su correspondiente maestria de Ingenieria de

Calidad, cuya primera generacion se gradud en 1991.

Durante 1991 se le asign6 al LAPEM la coordinacion del Programa
Institucional de Calidad Total de CFE, PICT, y se inicio en nuestro interior el

propio Programa de Calidad Total, ademas, se apoy6 al gobierno mexicano



llevando la representacién como Delegado Mexicano en los trabajos del Comité
Internacional 1ISO-TC 176 que desarrolla las normas para sistemas de calidad 1SO-
9000.

En 1993 fue inaugurado el Laboratorio de Corto Circuito- Media Tension.
Este afio el LAPEM represento a la CFE y al pais ante la comision Electrotécnica
Internacional, IEC, responsabilizdndose, ademas, de la vicepresidencia del Comité

Electrotécnico Mexicano, CEM.

Hasta 1994 el LAPEM dentro de sus actividades consolido la calidad en los
servicios que proporciona, asi como logro el reconocimiento, tanto al interior de

CFE como de otros laboratorios y empresas particulares en los siguientes aspectos:

Obtencién de la acreditacién por el Sistema Nacional de Calibracion de la
SECOFI en las areas de eléctrica, temperatura, presion, fuerza, masa,
tiempo/frecuencia y dimensional. Suministrando los servicios de
metrologia como laboratorio primario del pais, mientras entraba en

operaciones el Centro Nacional de Metrologia de la SECOFI.

En el campo de la investigaciéon y desarrollo se realizaron en las
instalaciones de Irapuato y Topilejo pruebas de descarga eléctrica a gran
altitud en alta y extra alta tension, resultados que se utilizaron para
modificar la guia de coordinacion de aislamiento de la Comisién
Electrotécnica Internacional, CEl, esta guia es usada por todos los paises del

mundo.



Se puso en funcionamiento el laboratorio movil de diagnostico de
aislamiento eléctrico en maquinas rotatorias, siendo el Unico laboratorio de

éste tipo en nuestro pais.

El CONACYT otorgo al LAPEM, en 1992 el registro legal para realizar
actividades de investigacion cientifica y tecnologica, asi como ser consultor

oficial de estas actividades en nuestro pais.

Ha participado en la puesta en servicio de todas las centrales generadoras
de CFE, incluyendo las relacionas como proyectos “llave en mano” para

nueve centrales.

Cuanta actualmente con 283 pruebas acreditadas por el antes SINALP y

EMA , siendo el Laboratorio con mayor numero de pruebas acreditadas en el pais.

En 1997 se le asigno la coordinacion para la integracion del Sistema Unico
de Calidad, Proteccion Ambiental y Seguridad Industrial de CFE (1SO-9000, ISO-
14000 e 1SO-18000/proyecto).

En 1997 se obtuvo la certificacion del Sistema de Aseguramiento de Calidad del
LAPEM conforme a la norma NMX-CC-004/1S0O-9002 emitida por el Instituto
Mexicano de Normalizacién y Certificacién, ACE, e igualmente se obtiene la

certificacion GTO-2000 por parte de la Institucién de Guanajuato para la Calidad.

Durante 1999 se obtuvo la certificacién del Sistema de Aseguramiento de
Calidad conforme a la norma NMX-CC-003/1S0O-9001 otorgada por el IMNC,
AENOR de Espafia e IQnet.



El periodo 1995-2000, involucra una sensible reestructuracion en la forma
del sector eléctrico y de la propia CFE, marcando una fase en la que la orientacion
de los servicios se encauso a la cadena generacion, transmisién, distribucion y uso
de la energia. Estos cambios resultan la referencia que dirige los esfuerzos de las

diferentes areas de la CFE en aras del logro del incremento de su valor.

La reorganizacién del LAPEM en esta fase se oriento por una visién integral
de los servicios y sistemas en donde se privilegian aquellos servicios que logren
impactos mayores y globales en los eslabones centrales de la cadena de valor de
CFE.

En el afio 2000, el LAPEM como brazo tecnoldgico de la CFE, ha debido
reorganizarse, conformando nuevas estructuras de servicio que le permitan a la
CFE proyectarse aun mas, incorporando mayor eficiencia y eficacia en sus
operaciones, reforzada y avalada por los indispensables y dindmicos desarrollos
tecnolégicos que en el LAPEM se derivan, producto de las necesidades del sector,
también se responsabilizo al LAPEM de la coordinacion e integracion del
Programa Institucional de Calidad Total y del Programa de Modernizacion de CFE
(PICT-PROMAP).

Asi mismo se esta apoyando al gobierno mexicano en el Comité Técnico del

Premio Nacional de Calidad.



4.4.2 MISION Y VISION DEL LAPEM

MISION

Organizacion de personas comprometidas para proporcionar a los clientes
productos y servicios técnicos y tecnoldgicos de clase mundial, en los procesos de

energia eléctrica como la mejor opcidn, en beneficio de la sociedad.

VISION

LAPEM, organizacion tecnoldgica consolidada a nivel mundial; innovadora,
flexible y competitiva, con servicios y productos de clase mundial, colocada como
pilar tecnoloégico de CFE y del sector industrial, con personas de alto nivel,
vinculado con las aplicaciones de la ciencia, la tecnologia y la ingenieria, impulsor

del desarrollo nacional y creador de valor para la nacion y los clientes.

4.4.3 DIRECTRICES ESTRATEGICAS

Tomando como base los objetivos, estrategias y acciones indicados en la planeacion
estratégica, y con el fin de tener participacion en los mercados nacionales y
extranjeros y de elaborar y comprometer con la Gerencia los planes y programas
operativos anuales, se instruye a todas las &reas del LAPEM observar las

siguientes:



Directrices funcionales

1. Debe considerarse al personal como parte central en todos los procesos del
LAPEM.

Ser competitivo ahora y en el futuro.

Autosuficiencia econémica.

Tener y aplicar un proceso de Gestion ad ministrativa sistematizado.

o~ 0N

Lograr y conservar la certificacion de los procesos del LAPEM de acuerdo a

las normas internacionales (1SO).

6. La CFE es cliente principal por lo que siempre debe darsele prioridad.

7. Dar servicios especializados apreciados por el cliente como de alto valor
agregado.

8. En los servicios a particulares y a otras instituciones diferentes a la CFE
diversificar selectivamente los mismos para no depender de uno solo.

9. Todo proyecto de inversion debe ser soportado con su andlisis correspondiente y

deben incluirse las fuentes de financiamiento, procurando gque sean con cargo a los
propios clientes de CFE u de otro mecanismo.

4.4.4 POLITICAS

Se instruye en las areas del LAPEM a aplicar las siguientes:
POLITICAS:

1. Todas las areas del LAPEM deben incluir entre sus funciones una
combinacion de actividades operativas de innovacién tecnoldgica
incremental y de esfuerzos orientados a la busqueda de innovaciones

radicales.



10.

11.

12.

13.

14.

La tecnologia y sus innovaciones deben constituirse en el elemento central
de la transformacién del LAPEM y de los servicios que este ofrezca.

Las éareas del LAPEM deben contar con un portafolio de servicios,
integrando éstos en actividades de alto valor agregado y con un contenido
tecnoldgico desarrollado.

La identificacién de servicios y sus agrupaciones clave deben orientar el
accionar operativo del LAPEM.

La conservacién de los saberes del LAPEM, de las competencias esenciales y
la potencializacion de los conocimientos compartidos de las areas y del
personal de LAPEM deben ser estimuladas y garantizadas.

La proteccion de los conocimientos y el fomento a la creacion y registro de
propiedad intelectual e industrial deben ser consideradas como actividades
importantes por las areas.

La formacion del personal es una prioridad central dentro del LAPEM.

Los sistemas de gestion del LAPEM deben posibilitar la participacion del
personal en la toma de decisiones y el anélisis de soluciones.

La visita permanente de retroinformacion con los clientes debe ser un
aspecto orientador del contenido de los servicios del LAPEM.

Debe contemplarse un balance que integre los aspectos de resultados
economicos, de servicio, de personal y de control de resultados.

Se debe revisar continuamente el avance en el logro de resultados, ademas
de actualizar constantemente sus sistemas de control.

La planeacion operativa de cada area y su vinculacion con la planeacion
estratégica del LAPEM debe tener prioridad.

Se debe buscar la realizacion de alianzas para ofrecer servicios de alto valor
agregado a través de centros especializados en tecnologia, procesos y con
los lideres del conocimiento.

Para los proyectos tecnoldgicos y comerciales se deben analizar los riesgos

tecnolégicos, comerciales, retornos potenciales, recursos requeridos,
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naturaleza tecnoldgica, dimensiones competitivas, disponibilidad,

aplicaciones potenciales, retornos y resultados de la operaciéon econémica.

La revisidn constante de los procesos y operaciones del LAPEM deben
realizarse continuamente y cada afio debe abordarse este tema dentro de la

planeacion.

ESTRUCTURA ORGANICA

Gerencia

Gerente

Departamento de Seguimiento de Proyectos
Auxiliares de la Gerencia

Subgerencia de Servicios a Transmision y Distribucion

Departamento de Transmisién

Oficina de Sistema de Transmision
Oficina de Transformacién

Oficina de Proteccion y Comunicaciones.

Departamento de Distribucion
Oficina de Sistema de Distribucion
Oficina de Alta Corriente

Oficina de Alta Potencia

Oficina de Servicios Técnicos a Transmision y Distribucion
Oficina de Confiabilidad y Mantenibilidad de Transmision y Distribucion
Oficina de Pruebas Mecanicas a Sistemas de Transmision y Distribucion

Subgerencia de Gestion de la Calidad

Departamento de Control de Calidad
Oficina de Equipos Mecanicos
Oficina de Equipos Eléctricos
Oficina de Productos Electronicos
Delegacion LAPEM Divisién Jalisco
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Delegacion LAPEM Divisién Golfo Norte
Delegacién LAPEM Divisién Oriente
Delegacion LAPEM Division Bajio
Delegacién LAPEM Division Norte
Delegaciéon LAPEM Divisién Peninsular
Delegacion LAPEM Divisién Centro Oriente
Delegacién LAPEM Division Centro Sur
Delegacion LAPEM Division Sureste
Delegacién LAPEM Division Noroeste
Delegacién LAPEM Division Baja California
Delegacion LAPEM Division Centro Occidente
Delegacién LAPEM Division Golfo Centro

Departamento de Sistemas y Tecnologias de Calidad
Oficina de Sistemas de Calidad
Oficina de Tecnologias de Calidad

Departamento de Normalizacién y Metrologia
Oficina de Elaboracién de Normas

Oficina de Difusién y Aplicacion de Normas
Oficina de Metrologia

Departamento de Evaluacion y Desarrollo de Proveedores
Oficina de Evaluacion de Proveedores
Oficina de Desarrollo de Proveedores

Oficina de Auditoria
Subgerencia de Servicios a Generacion

Departamento de Evaluacién de Materiales
Oficina de Ensayos no Destructivos
Oficina de Quimica Analitica

Oficina de Mecanica y Materiales

Departamento de Evaluacién de Procesos de Conversiéon de Energia
Oficina de Sistemas Quimicos Ambientales

Oficina de Sistemas de Control e Instrumentacion

Oficina de Sistemas Térmicos e Hidraulicos

Departamento de Evaluacion de Equipos Electromecénicos
Oficina de Sistemas Mecénicos
Oficina de Sistemas Eléctricos
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Oficina de Confiabilidad
Subgerencia de Administracion y Finanzas

Departamento de Recursos Humanos
Oficina de Personal

Oficina de Seguridad e Higiene
Oficina de Capacitacién

Oficina de Servicios

Departamento de Recursos Financieros
Oficina de Contabilidad y Finanzas
Oficina de Tesoreria

Oficina de Abastecimiento y Contratos

Depa rtamento de informatica
Oficina de Infraestructura Informatica

Oficina de Ingenieria de Software
Oficina de Telecomunicaciones

Departamento de Planeacion y Desarrollo

Oficina de Mercadotecnia
Oficina de Planeacion y Tecnologia
Oficina de Telecomunicacion Organizacional



GERENCIA LAPEM

Algjandro Sanchez Garcia
AUXILIAR TECNICO JEFE DE OFICINA
T Luis Islas Mejfa
SECRETARIA ASISTENTE SECRETARIAS
Vacante 1 Leticia Islas Mejia
Renata Ferandez Colin
SUBGERENCIA DE SERVS. SUBGERENCIA DE
A TRANSMISION Y DISTRIBUCION 1 SERVICIOS A GENERACION
Eric Bolivar Villagomez Alfredo Saunders Javier
SUBGERENCIA DE SUBGERENCIA DE
GESTIONDELACALIDAD - ADMON. Y FINANZAS
Marcos Rincdn Prado Alerto Enriquez Enriquez

DEPTO. DE SEGUIMIENTO
DEPROYECTOS
Juan José Lara Miranda

DEPTO. DE PLANEACION
Y DESARROLLO
Jorge Alberto Bojalil Soto

DEPTO. DE INFORMATICA
Sergio Guerrero Elizondo




SUBGERENCIA DE SERVICIOS A TRANSMISION Y DISTRIBUCION

Eric Bolivar Villagémez

AUXILIAR TECNICO
Vacante

SECRETARIA
Verénica Gonzélez Pérez

SERVICIOS TECNICOS A
TRANSMISION Y DISTRIBUCION
Alejandro Eduardo Sanromén Ruiz

OFICINA DE CONFIABILIDAD
Y MANTENIBILIDAD DE
TRANSMISION Y DISTRIBUCION
Fernando Munguia Parada

OFICINA DE PRUEBAS MECANICAS
A SISTEMAS DE TRANSMISION
Y DISTRIBUCION
Vacante

AUXILIAR TECNICO J
Vacante

DEPARTAMENTO DE TRANSMISION DEPARTAMENTO DE DISTRIBUCION
Vacante Vacante
AUXILIARTECNICO AUXILIARTECNICO
Manuel Ochoa Omelas — Vacante —
OFICINA DE SISTEMAS OFICINA DE SISTEMAS
DE TRANSMISION DE DISTRIBUCION
Andrés Villalobos Romo Jorge Guzman Lépez
AUXILIAR TECNICO J AUXILIARTECNICO J
Vacante Vacante
OFICINA DE OFICINA DE ALTA CORRIENTE
TRANSFORMACION Luis Javier Freyre Rizo
Felix Omelas Villalobos
OFICINA DE PROTECCION OFICINA DE ALTA POTENCIA
Y COMUNICACIONES Enrique Bagueiro Absalén
Hipdlito Franco Ibarrra
AUXILIAR TECNICO J AUXILIARES TECNICOS J
Jorge Octavio Gonzalez Camiro Francisco Javier Ramirez
Pedro Ramirez Ortega




SUBGERENCIA DE SERVICIOS A GENERACION
Alfredo Saunders Javier

AUXILIAR TECNICO
Vacante

DEPTO. DE EVALUACION
DE MATERIALES
Luis Farias Hernandez

DEPTO. DE EVALUACION DE PROCESOS
DE CONVERSION DE ENERGIA
Andrés Ramén Ordéfiez Rivera

OFICINADE ENSAYOS
NO DESTRUCTIVOS
Jorge Lépez Martinez

DEPTO. DE EVALUACION DE
EQUIPOS ELECTROMECANICOS
José Gallardo Dominguez

AUXILIAR TECNICO
Rodolfo Alfonso Flores Marquez

|

OFICINADE
SISTEMAS QUIMICOS

Juan Francisco Morales Olavarrieta

AUXILIAR TECNICO J
Carlos Alberto Vargas Sanchez

OFICINADE
QUIMICA ANALITICA
Marco Polo Cuevas Viveros

AUXILIAR TECNICO
José de Jesus Nifio Flores
Gerardo Barajas Martinez

|

OFICINADE
SISTEMAS DE CONTROL
Alfonso Vazquez Mufioz

AUXILIAR TECNICO J
Rafael Hernandez Nava
René Lara Sanchez

OFICINADE
MECANICA Y MATERIALES
Jean Pierre Roux Brun

OFICINA DE SISTEMAS
HIDRAULICOS Y TERMICOS
Victor Manuel Esparza Ortiz

AUXILIAR TECNICO J
Bonifacio Lara Rosas
Oscar Martinez Mejia

OFICINADE
SISTEMAS MECANICOS
Jorge Andrés Medina Ortiz

AUXILIAR TECNICO J
Vacante

OFICINA DE
SISTEMAS ELECTRICOS
José Ernesto Lopez Amazar

AUXILIAR TECNICO J
Vacante

OFICINADE
CONFIABILIDAD
Gabriel Carrillo Ramos




SUBGERENCIA DE GESTION DE LA CALIDAD
Marcos Rincén Prado

AUXILIAR TECNICO
Vacante e

SECRETARIA
Rossana Hernéndez Rayas

DEPTO. DE CONTROL DE CALIDAD
Emmanuel Servin Camino

DEPTO.DESISTEMAS Y
TECNOLOGIAS DE CALIDAD
Jorge Rafael Hernandez Martinez

OFICINAEQUIPOS ELECTRICOS
Héctor Enrique Ornelas Garcia

OFICINADE EQUIPOS MECANICOS

Gustavo Alfonso Reyes Miranda

OFICINAEQUIPOSELECTRONICOS
Vacante m

AUXILIARTECNICO
Juan José Rangel Portal

DELEGACION LAPEM

DELEGACION LAPEM

BAJA CALIFORNIA
Manuel Arias Urias

SURESTE
Manuel Gerardo Espejel Cisneros

AUXILIA

Jests Joel Quintero Sanchez

RTECNICO

DELEGACION LAPEM

DELEGACION LAPEM

GOLFOCENTRO
Vacante

NOROESTE
Vacante

DELEGACION LAPEM
CENTRO OCCIDENTE

DELEGACIONLAPEM
BAJIO

Francisco Javier Pefialoza Sanchez

Ramon Mosqueda Arredondo

DELEGACIONLAPEM

DELEGACION LAPEM

NORTE
Miguel Aquilar Amado

CENTROORIENTE
José Irineo Lara Urbaez

DELEGACION LAPEM
ORIENTE

DELEGACION LAPEM

Enmilio Dominguez Zarate

GOLFONORTE
Pedro Cesar Ramos Gonzalez

DELEGACIONLAPEM

GOLFONORTE ~
Pedro César Ramos Gonzélez

DEPTO. DE NORMALIZACION
Y METROLOGIA
Enmilio Galvan Ortiz

OFICINADE
SISTEMAS DE CALIDAD
Vacante

OFICIN,

AUXILIARES TECNICOS
Vacante
Victor Castellanos Mercado

ADE ELABORACION
DENORMAS

Fernando Val Arreola

AUXILIAR TECNICO
Carlos Mufioz Arango

OFICINADE TECNOLOGIAS
DE CALIDAD
Vacante

OFICI

Jo

AUXILIAR TECNICO
Marino Montenegro Chaidez

NADE DIFUSIONY

APLICACION DE NORMAS

rge Alba Medina

OFICINADE METROLOGIA
Jorge Adolfo Pérez Guzman

AUXILIAR TECNICO
Vacante

DEPTO. DE EVALUACION Y
|| DESARROLLO DE PROVEEDORES
Vacante

OFICINA DE EVALUACION
DEPROVEEDORES
Jorge Enrique Thomas Lomeli

AUXILIAR TECNICO
Pedro Javier Ramirez Prieto

OFICINA DE DESARROLLO
DEPROVEEDORES
Vacante

OFICINA DE AUDITORIA
'~ José de Jesis Mendoza Montafio

AUXILIAR TECNICO
Vacante




SUBGERENCIA DE ADMINISTRACION
Alberto Enriquez

AUXILIARES TECNICOS SECRETARIA
José Nicolas Armendariz Barranco ——  Maria T. Alicia Ramirez Arroyo
Vacante
DEPARTAMENTO DE L
RECURSOS HUMANOS
Sergio Torres Valencia

RECURSOS FINANCIEROS

DEPARTAMENTO DE

Vacante

OFICINA DE PERSONAL

Francisco Soberanes Jiménez

OFICINA DE SEGURIDAD

E HIGIENE
Juan Carlos Enriquez Alavez

OFICINA DE CAPACITACION

Carlos Francisco Rodriguez Calvillo

OFICINA DE CONTABILIDAD
Y FINANZAS
Vacante

OFICINA DE TESORERIA
Rodolfo Mufioz Gonzalez

OFICINA DE ABASTECIMIENTOS
Y CONTRATOS
Roberto Cruz Valenzuela

AUXILIAR TECNICO
Salvador Gustavo Gonzalez toriello

Octavio Morales Castro

AUXILIARES TECNICOS J
Manuel Valencia Paz

OFICINA DE SERVICIOS

José Pefa Fung

AUXILIARES TECNICOS
Arnoldo Schulz Casas

Arturo Hernandez Guevara
Francisco Martinez Martinez




DEPARTAMENTO DE SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

Juan José Lara Miranda

DEPARTAMENTO DE PLANEACION Y DESARROLLO

Jorge Alberto Bojalil Soto

AUXILIAR TECNICO
Sergio Cruz Valenzuela

Cendejas

SECRETARIA
Maria Clara Verénica

Pérez

Vacante

OFICINA DE MERCADOTECNIA

OFICINA DE PLANEACION
Y TECNOLOGIA
Vacante

OFICINA DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL
Francisco Escarcega Rodriguez

SECRETARIA
Luzdivina Rosas Chavez

DEPARTAMENTO DE INFORMATICA
Sergio Guerrero Elizondo

AUXILIAR TECNICO
Vacante

OFICINA DE INFRAESTRUCTURA
INFORMATICA
Vacante

OFICINA DE INGENIERIA
DE SOFTWARE
Dolores Ramirez Villalpando

OFICINA DE
TELECOMUNICACIONES
Vacante




4.4.6 ACTIVIDADES DEL LAPEM

En las instalaciones del LAPEM se llevan a cabo pruebas de prototipo y rutina y el disefio
de nuevos equipos, asi pues, el LAPEM desarrolla actividades relacionadas con ingenieria
mecanica, eléctrica, electrénica, quimica, control, instrumentacion y metalurgia, legislacion
ambiental y seguridad industrial dentro de los parametros de 1SO 9002 e ISO 14000.

asimismo realiza actividades encaminadas a establecer vinculos con entidades de

investigacioén, desarrollo y educativas, y colabora con investigadores de otras instituciones

y laboratorios internacionales.

Ofrece servicios de pruebas y asesorias al extranjero y crea los planos de desarrollo
académico y del personal no técnico, y de apoyo a nivel de maestria en &areas relacionadas

con el sector eléctrico.

El LAPEM encabeza el programa de Calidad de la CFE y busca la excelencia en los
procesos productivos de bienes y servicios. También determina las normas de calidad

nacional e internacional, para comercializar bienes.

Sus esquemas de trabajo se hacen con base en las necesidades del cliente, nacional e
internacional, por lo que es posible dar una evaluacion, un diagndstico integral y un
estudio completo de ingenierias, asi mismo brinda servicio puntual y confiable en alta
tecnologia, lo cual permite a CFE obtener resultados Utiles en la eficiencia y disponibilidad
de las centrales; en los sistemas de transmisiéon-distribucion y en los procesos de gestion de
la calidad, a verificar la calidad de los suministros que adquiere para asegurar el desarrollo
tecnoldgico del pais. a todas las centrales generadoras de CFE, y a la industria eléctrica en

general: Centro Nacional de Control de Energia, CENACE (Ecuador).



4.4.7 PRINCIPALES SERVICIOS DEL LAPEM

Servicios integrales a centrales generadoras:
Se proporcionan Empresas publicas de Medellin (Colombia).
Alstom Power Spain ABB Divisidon Hidrogeneradores (Pert).
Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico. CIDET (Colombia).
Instituto Nacional de Electrificacion de Guatemala, INDE (Guatemala).
Central termoeléctrica CESPEDES, Cienfuegos (Cuba).
Instituto Costarricense de Electricidad (Costa Rica).
Servicios genéricos en:
Ingenieria.
Pruebas en instalaciones.

Pruebas de laboratorio.

indices que impactan en las centrales de generacion eléctrica:
Disponibilidad.
Eficiencia.

Proteccién ambiental.

Otros servicios especializados relacionados con sectores industriales de México y el extranjero:

Convenios de apoyo a la Comision Nacional del Agua.

Servicios integrales para la gestion de la calidad:

Coordinacion del desarrollo de sistemas de calidad a proveedores de CFE.

Coordinacion del programa institucional de calidad total.

Coordinacion del sistema Unico de gestion de calidad, proteccion ambiental y
seguridad industrial (SACPASI).

Apoyo a las areas de CFE para obtener la certificacion 1SO 9000.



Coordinacion del proceso del premio a la calidad CFE.

Coordinacion de la calificacion de auditores de CFE.

Supervision en la calidad de suministros (montaje).

Control de calidad de productos, equipos y sistemas de fabricantes nacionales y
extranjeros.

Listado de proveedores aprobados nacionales y extranjeros de CFE.

Guias para proveedores

Coordinacion del Sistema Metrolégico de CFE (SIMCFE).

Coordinacion de la normalizacion institucional de CFE.

Servicios integrales para transmision y distribucion:

Pruebas, evaluaciones, diagndsticos y capacitacion especializada para las areas de
transmisién y distribucion.
Pruebas de analisis de falla.

Estudios de ingenieria.

Complemento a los principales servicios del LAPEM:

Capacitacion especializada.
Tecnologias de informacion.
Novedades tecnolégicas.
Directorios.

Correos.

Servicios en linea e innovaciones tecnoldgicas.



Servicios a generacion
DISPONIBILIDAD DE CENTRALES GENERADORAS

Servicios dirigidos para el diagnéstico en sitio de centrales generadoras. EI LAPEM

desarrolla servicios integrales para la generacién eléctrica relacionados con:

ANALISIS PARA:

Andlisis experimental de esfuerzos.
Falla de componentes, equipos y sistemas.
Analisis dindmico de equipo rotatorio.

Anélisis para la flexibilidad de tuberias criticas.

DIAGNOSTICOS PARA:

Motores eléctricos.

Diagnostico estadistico.

De componentes de generadores de vapor.

Generadores eléctricos.

Transformadores.

Equipo eléctrico auxiliar.

Sintonizacion a sistemas de control e instrumentacion.
Ajustes de reguladores de tension y velocidad.

Sistemas eléctricos de emergencia.

Ajuste a sistemas contra incendio.

Corrosidn, proteccién catodica y recubrimientos.

Tuberias de presién en centrales hidroeléctricas.
Inspeccién de componentes con examenes no destructivos.
Pruebas de radio trazado para estudio de movimientos de fluidos superficiales y

subterraneos.



ESTUDIOS PARA:

Estimacion vida residual de generadores de vapor.
Estudios para la confiabilidad y "mantenibilidad".
Agua de desecho.

Tratamientos de agua.

Seguridad radioldgica.

Ingenieria de combustién.

EVALUACION PARA:

Turbinas de vapor, gas e hidraulicas.
Sistemas de enfriamiento.
Trampas de vapor.

Aditivos.

MEDICION:

Termografia a equipo eléctrico.

Régimen térmico y pruebas de eficiencia.

Termografia para el calculo de pérdidas térmicas al ambiente.
Emisidn de contaminantes.

Ruido.

Servicios de laboratorio de pruebas en las ramas de:

Eléctrica.

Electrénica.

Metalografia quimica.
Mecanicas y de materiales.
Microbiologia.

Aceites aislantes, lubricantes.
Depdsitos inorganicos.

Analisis de combustible.



Servicios a transmision y distribucion
Realizacion de pruebas acreditadas con base en la norma internacional 1SO 17025 por la
Entidad Mexicana de Acreditamiento (EMA) en los laboratorios de:

Alta y extra alta tension.
Distribucion.
Corto circuito alta corriente.

Corto circuito alta potencia.

En donde se realizan las siguientes pruebas a componentes y equipos electromecénicos y

electrénicos que se utilizan en las redes y sistemas eléctricos:

Prototipo, rutina y aceptacion (normalizadas).

Desarrollo de equipos (experimentales y tecnolégicas).

Investigacion (experimentales).

Verificacion de caracteristicas garantizadas de equipos (no normalizadas).
Para diagnéstico de equipos y sistemas.

Para analisis de falla en equipos, productos y sistemas.

Del comportamiento de equipos.

Para evaluaciéon del ahorro de energia.

De esquemas de proteccion y pruebas de relevadores eléctricos.

Dieléctricas de alta tensién en sitio.

Servicios de ingenieria en sistemas de transmision y distribucion de energia
eléctrica
Ingenieria inversa (innovacién tecnologica).
Estudios de confiabilidad, disponibilidad y "mantenibilidad" de equipos y sistemas
eléctricos.

Diagnéstico del estado de equipo en las instalaciones eléctricas.



Disefio de siluetas para torres de lineas de transmisién.

Estudios y analisis de coordinacion de aislamiento eléctrico.
Comportamiento de aislamiento eléctrico bajo contaminacion.
Mediciones y estudios sobre calidad de la energia eléctrica.
Evaluacién del comportamiento de equipos en sitio.

Andlisis de falla de equipos, productos y materiales.

Estudios de corrosion y recubrimientos.

Estudios de vibraciones edlicas en lineas de transmision.
Estudios de vibraciones mecénicas.

Asesoria en soldaduras.

Anélisis experimental de esfuerzos.

Asesoria en uso compartido de derechos de via de instalaciones.
Estudios y disefio de sistemas de tierra.

Elaboracién de especificaciones para equipos, productos y sistemas de energia
eléctrica.

Estudios y medicion de sobre tensiones transitorias en sistemas eléctricos.

Servicios de capacitacion especializada

Diplomado en alta tensién y alta potencia (convenio con la Universidad de
Guanajuato).

En ingenieria de transmision y distribucion de energia eléctrica.

Especializacion de ingenieria de sistemas eléctricos de potencia.

Actualizacién sobre temas afines a las funciones de transmision y distribucién de
electricidad.

Diplomado en corrosion.

Técnicas de emision acustica.

Redes de tierra.

Diplomado en recubrimientos.

Ensayos mecénicos.

Vibraciones eélicas.



Operacion, mantenimiento y pruebas a baterias plomo-acido.
Transformadores de distribucién.

Apartarrayos.

Coordinacién de aislamiento.

Seleccion y aplicacion de aisladores.

Materiales, fabricacion y pruebas de aisladores sintéticos.

Servicios a sistemas de calidad

ASESORIA EN SISTEMAS DE CALIDAD, EVALUACION Y CERTIFICACION

Asesoria para el desarrollo de sistemas de calidad.

Asesoria en calidad total y direccion por calidad.

Evaluacion y diagnéstico de sistemas de calidad.

Calificacié n de personal en sistemas de calidad.

Evaluacion de sistemas de calidad de segunda parte.

Auditorias a sistemas de calidad, procesos, productos, montaje y puesta en servicio
de equipo electromecénico.

Capacitacion sobre sistemas de calidad.

Evaluacion de proveedores y contratistas de CFE.

Elaboracién de manuales de calidad y aseguramiento de calidad y gestion de
calidad.

Evaluacidn del sistema de calidad total en CFE.

Asesoria para el desarrollo del sistema de calidad, proteccién ambiental y seguridad
industrial.

Elaboracion de bases de datos y dictamen técnico de ofertas de licitacion.

Evaluacion de prototipos con especificaciones de CFE y /o normativas nacionales o
internacionales.

Normativas al proceso-producto.



Supervision de calidad en fabrica que contempla la revision en:

Certificacion de control de calidad.
Especificaciones técnicas.

Planes de inspeccion.

Programas de fabricacion.
Procedimientos de fabricacion.
Métodos de prueba.
Atestiguamiento de pruebas.
Registros de control de calidad.

Reportes de pruebas.

VERIFICACION PARA:

Procesos especiales.

Registros de inspeccién y pruebas.

Empaque, embarque, transporte y almacenamiento.
Requisitos de almacenaje y empaque de equipos en obra.

Resultados de pruebas en obra y comparacién contra los obtenidos en féabrica.

INSPECCION PARA:

Recepcidn de suministros.
Exdmenes en el proceso de fabricacion.
Pruebas de aceptacion.

SUPERVISION DE CALIDAD DEL MONTAJE DE EQUIPO ELECTROMECANICO QUE
CONTEMPLA LA REVISION DE:

Programa general de montaje de equipo electromecanico.
Especificaciones de montaje.

Procedimientos de montaje.



ELABORACION DE:

Planes de inspeccién de montaje.
Procedimientos de prueba de montaje.

Reportes y actas de aceptacién de sistemas, equipos e instalaciones.

CONTROL DE:

Modificaciones en montaje.

Verificacion de correccién de defectos en el proceso de montaje.

METROLOGIA:

Servicios de calibracion.

Capacitacién en temas de metrologia.

Asesoria en topicos de medicién.

Desarrollo de laboratorios de metrologia.

Desarrollo y validacion de procedimientos de calibracion.
Desarrollo y validacion de analisis de incertidumbre.

Aseguramiento metrolégico.

NORMALIZACION:

Normalizacién nacional y su marco legal.

Normalizacion técnica.

Sistema Internacional de Unidades.

Cursos y seminarios sobre temas especificos relacionados con normalizacion.

Especificaciones y normas técnicas.



4.4.8 GESTION DEL CONOCIMIENTO Y SISTEMAS DE
INFORMACION EN EL LAPEMS55

El LAPEM cuenta con computadoras personales desde 1988 (aunque desde 1981 contaba
con mini computadoras) Yy con la segunda desde 1994. El LAPEM como muchas otras
organizaciones, han recurrido a eventos tales como la Implantacion de la Calidad Total,

procesos de reestructuracion, reingenieria de procesos, etc.

El fin no debe ser el control de los costos, sino la transformacion dramatica y
profunda del servicio al cliente, responsabilidad e innovacion. Esto lo pretende llevar a

cabo el LAPEM mediante la automatizacion del Tablero de Control.

La nueva economia digital requiere que el LAPEM consolide el esfuerzo que ya
inicio, “reinventandose” y estableciendo una red de equipos distribuidos de trabajo en

donde unos actlen como clientes y otros como proveedores.

Kaplan, autor de la bibliografia principal de tablero de control, menciona que
estamos en la era de la informacion. Las empresas requieren de un modelo que ademas de
analizar la historia (modelo financiero tradicional) observe el comportamiento actual de la
estrategia del negocio con respecto a sus metas y determine el futuro de las acciones a
desarrollarse, alineadas con los objetivos estratégicos establecidos. El uso de las Tl en este
proceso es imprescindible. Es mas, no puede concebirse una gestion efectiva basada en el
tablero de control si no se lleva a cabo con herramientas. Los ERP’s ( Enterprise Resource

Planning) son modelos informéaticos empresariales creados para administrar una

*® Fuente de datos Revista Tecnolab en: www.cfe.gob.mx/lapem



organizacién en tiempo real. Los objetivos primordiales de este, son el control de la gestién

de la empresa, reducir costos de operacion y mejorar la atencion a los clientes.

El ERP que esta implantando el LAPEM es el R/3. Este es el software creado por la
empresa alemana SAP, fundada en 1972, siendo la empresa mas grande del mundo en
software empresarial. El R/3 es actualmente el ERP adquirido por la CFE para su
utilizacién a nivel nacional. Este programa cambiara radicalmente la forma de gestién
actual. Se tendra mucho mayor control y acceso a la informaciéon en tiempo real. Sin
embargo requerira de una capacitacion adecuada del personal involucrado,
telecomunicaciones eficientes (toda transaccién se llevara a cabo en México, D.F. via
Intranet de CFE), conocimientos béasicos de contabilidad, involucramiento de todos los
niveles de la organizacién y una actitud muy positiva hacia el cambio. Ademas el R/3
requiere ser completado por algunos modulos del SiiLAPEM (Sistema Integral de

Informacién del LAPEM).

Otros modelos que existen actualmente como 4areas de oportunidad para

implantarse en el LAPEM son:

CRM (Customer Relationship Management).

Existe una diferencia entre las empresas que tienen una tendencia de “cuidado de cliente”
y las que estdn “centradas” en el cliente. Este es un cambio que sitia al cliente de
“objetivo” a “centro” de las actividades del LAPEM. De esta forma surge el concepto CRM
el cual lo define Gartner Group como: “La estrategia de negocio disefiada para optimizar

los beneficios, réditos y satisfaccién del cliente”.

El LAPEM ya ha dado el primer paso para la implantacion de CRM, ya que uno de
los prerrequisitos es la implantacion del tablero de control (balance scorecard ). Gartner
Group vativina, con 80 % de probabilidad, que para el afio 2004 las iniciativas ganadoras

de CRM seran apoyadas por la adopcion de un conjunto balanceado de métricas



incluyendo las financieras, personal, procesos de negocios asi como la satisfaccion del

cliente.

TCO (Total Cost of Ownership — Gartner Group)

El TCO es una forma de alcanzar el control efectivo de los costos y mantener una
infraestructura de computo distribuida (redes). Esta metodologia, incluye basicamente, el
presupuesto, planeacién y control de las tecnologias de informacion. EI LAPEM debe

involucrar proximamente este concepto para optimizar la inversion y uso de su TI.

Para el jefe de informacidn la gestion del conocimiento es el proceso para convertir
la informacion y experiencia en resultados que incrementen el valor, por que se manejan

conceptos fundamentales como “informacion y experiencia”, “valor” y “organizaciones”.

En sintesis, notamos que la gestion del conocimiento mas que ser una parte de
modelos actuales, tales como la administracion por calidad total (TQM) es su version
evolucionada e integrada con otras disciplinas, modelos, metodologias. Segun el ITESM
campus Monterrey, “la administracion del conocimiento surge como un distintivo
movimiento administrativo y area de practica empresarial en la década de los 90. El
movimiento obedece al hecho de que a partir de la segunda guerra mundial, el principal
factor de generacion de riqueza lo constituye la produccion basada en conocimiento.
Actualmente dependiendo del sector, se estima un promedio del 70% y creciente. En las

industrias intensivas en conocimiento, tiende al 100%. Pero nuestros sistemas econémicos,

contables y administrativo -disefiados para manejar la produccién basada
primordialmente en tangibles que caracterizo a las economias agricola e industrial —no
logran captar, procesar y capitalizar esa mayor parte de la riqueza actual. Ese es el tamafio

de la oportunidad”.



La administracion del conocimiento y el LAPEM

EL LAPEM no solo es un conjunto de laboratorios Unicos en Meéxico y el
Latinoamérica, méas bien, y sobre todo, es una organizacion de personas que ofrecen
servicios técnicos y tecnolégicos. La mision del LAPEM lo especifica claramente. Pero,
¢Qué fondo tiene esto? Y ¢;cual es su relacion con la gestion del conocimiento. EI LAPEM,
como cada vez mas empresas depende del conocimiento de su personal como uno de los
factores criticos de su competitividad. Cuando la gente se retira de la empresa, no solo es
un elemento que disminuye la capacidad de realizar trabajo, es muchas veces, personal que
ha adquirido un gran conocimiento y experiencia en el &mbito de sus funciones. Estas
personas se llevan “Tips”, metodologias, anécdotas y experiencias que son invaluables
para la organizacién. Sin embargo hasta ahora, no se ha hecho un esfuerzo para que todo
este acervo intelectual permanezca en la empresa. La tarea no es facil, para esto el LAPEM
debe tener la metodologia y las herramientas de Tl necesarias para el registro,
organizacion, medicion, distribucién, acceso y eliminacion del conocimiento. ElI  nuevo

reto esta en la medicién y administracion de bienes intangibles.

En general, los sistemas de soporte a la decisidn se orientan a contestar determinado

tipo de preguntas, dependiendo del nivel de soporte involucrado.
Metodologia para la administracién de proyectos de tecnologia
En el area de tecnologia de informacion del LAPEM, se esta iniciando la

implantacién de una metodologia para la administracién de proyectos, que permita no solo

controlar el proyecto, sino verificar su alineacién con los objetivos estratégicos del LAPEM.

El broyecto ]< @Net>, que incluye lo relacionado con la imagen del LAPEM via web .-

(Intranet, internet, extranet), se esta desarrollando con esta metodologia. Los resultados

hasta ahora, han sido satisfactorios.

Los pasos basicos que sugiere esta metodologia son:

[ Comentario:




Definicién del problema
Planeacién del proyecto
Ejecucién del plan

Monitoreo y ejecucion del proyecto

© © N o o

Conclusién del proyecto.
Cabe sefalar que esta metodologia ha ayudado al LAPEM a identificar puntos
importantes, tal como la definicion del problema, (no de sus efectos) y del cliente (que

muchas veces confundimos con el usuario).

En este sistema, la gente e lo mas importante en una organizacion, sobre todo en
aquellas como el LAPEM, donde una de sus competencias esenciales es el conocimiento
técnico, por esto, la administracion adecuada del recurso humano reviste vital importancia.
Peopleware es un concepto relativamente reciente que, basicamente analiza la forma de
integran equipos de trabajo productivos con el fin de realizar proyectos exitosos. Otros
puntos a considerar son: la formacion del equipo de trabajo (estructura organizacional del
proyecto), misién, objetivos, alineacién de la funcién estratégica, beneficios, alcances,

recursos, sistemas de control y riesgos.

Comercio electronico, realidades y perspectivas para el LAPEM

El LAPEM debe ingresar al comercio electrénico, inmediato quiz4, bajo la forma <BSB>
0 <Negocio a Negocio>. Desde el punto de vista tecnolégico, no existe inconveniente
alguno, solo debe revisarse los posibles factores administrativos y/o legales que pudieran
limitar o evitar su implantacion. Implica conceptos de cémo formar el equipo, como
escoger a la gente idénea, manejo de conflictos, motivacidn, ambiente fisico y sicolégico de
trabajo, aprendizaje y trabajo colaborativo. La politica de calidad del LAPEM menciona
que el personal es lo mas importante. En este sentido, conocer los conceptos y métodos de

peopleware ayudaria al mejor cumplimiento de esta directriz.



Las tecnologias de informacién forman parte esencial de la competitividad del
LAPEM. Deben evaluarse las diversas corriente, modelos y métodos para determinar
aquellos idéneos 0 méas convenientes a implantarse en el LAPEM. Actualmente muchas
compafiias trabajan con la <regla 90/10>, donde el 90% es la gente y el 10% es tecnologia,

incluyendo los proyectos tecnolégicos.

Sin embargo, para poder concluir con éxito cualquier proyecto el LAPEM en donde
estén involucradas las TI, se requiere el apoyo de la alta direccién, la flexibilidad y rapidez
en la respuesta al cliente, la eficacia en los procesos administrativos y, sobre todo, la actitud

adecuada y capacidad suficiente de la gente.

Sistema R/3 del SAP en el LAPEM

La CFE ha dado seguimiento a un proyecto con el fin de resolver el problema de
integrar la informacién de los distintos procesos sustantivos en un solo sistema, dejando
atras todas aquellas aplicaciones que resuelven actividades concretas, locales o
regionalmente. Por lo anterior, la CFE, una vez analizadas las soluciones software
disponible en el mercado, tomo la decision de iniciar la implantacion del sistema R/3 de la
empresa SAP, operando con la base de datos informix y con equipos de computo
Sun10000.

Proyecto ASARE

El proyecto denominado Automatizacion de Sistemas Administrativos en tiempo
Real, a trabajado desde junio de 1998 en el proceso de adecuar el sistema a las necesidades
y operaciones de la empresa, asi como la construccion de las interfases necesarias para la

integracion de datos, la puesta en marcha y la capacitacion a usuarios finales.

El proyecto en su primera etapa fue integrado por especialistas de las areas
financieras, suministros e informatica de la propia CFE, las cuales recibieron los

conocimientos en materia de finanzas, costo, tesoreria, consolidacion, libros especiales,



materiales, compras, almacenes, administracién de modulo base y programas ABAP-4,y
realizaron el anélisis de los procesos de operacion de la institucién seleccionando los
procedimientos de R/3 que resolvieran la problematica dentro del nuevo enfoque del
sistema integrado. El proyecto ASARE tiene el objetivo de instalas en la CFE el sistema
R/3 para brindar la solucién integral de informacion a la institucion, aprovechando su
contenido de las mejores practicas de negocios y alineando los procesos de trabajo de
manera horizontal a través de las actividades departamentales. Asi mismo, tiene la mision
de establecer una plataforma de informaciéon automatizada de procesos orientada a
modernizar los procedimientos de captura, proceso y explotacion de informacion técnica y
financiera. Mejorar el servicio a clientes internos y externos soportada en tecnologia de
punta y disponer de informacion integrada y en linea, que se capture y consulte en forma

desconcentrada y permita la toma de decisiones en todos los niveles.

El sistema R/3 es un sistema abierto e integrado, disefiado para manejar las necesidades de
informacion de la empresa. Dicho en otras palabras, es una aplicacion que realiza la gestion
empresarial desde los niveles mas operativos. Su implantacion en el LAPEM comenzé con
las actividades en el mes de Agosto del 2000, con la capacitacion a 4 empleados, en los
maédulos FI-Contabilidad, CO-Costos, TR-FM-Tesoreria y presupuestos y MM-Manejo de
materiales, con la visidon e formar capacitadotes locales. Posteriormente en el mes de
septiembre del mismo afio se efectud reunién con personal del proyecto ASARE, para la

revisién de las operaciones.

Los beneficios de este sistema son:

Cubre la totalidad de los requerimientos financieros, administrativos y técnicos,
dando valor agregado a los procesos.

No requiere implementar cambios sustanciales a las politicas comprendidas en ka
normatividad actual.

Integrara totalmente los procesos administrativos y de informacién que se

sustituyen, eliminando las interfases y redundancia de informacion.



Facilita a la alta direccién el analisis y control de las operaciones a cualquier nivel de
agregacion, gracias a su repositorio de informacion.

Mejora y simplifica las operaciones contables.

Genera informacidn financiera en linea para una mejor toma de decisiones.

Elimina papeleo excesivo.



4.5 CONSIDERACIONES FINALES

“La verdad, especie deerror
que tiene para si misma el poder
de no poder ser refutada sin duda,
porque el largo conocimiento de la historia
la ha hecho inalterable”
Foucautl

Entender las relaciones guardadas entre teoria y realidad, se convierte siempre en una
aventura incierta, emprendida con el afan de dar sentido a la accion, o bien de descifrar las
sefiales ambiguas que nos manda una realidad (parcialmente desconocida, presente ante
nosotros) mediante el uso de codigos previamente elaborados, que quisiéramos usar como

una llave maestra, objetiva y exacta.

Sin embargo, las explicaciones que de la realidad nos brinda la teoria, no siempre
corresponden a las particularidades de cada fenbmeno por entender. Solo nos acercan a la
puerta y nos incitan a abrirla brinddndonos las herramientas necesarias para elaborar por
nosotros mismos la llave que abra los misterios, o bien, retando nuestra capacidad de

observacion y andlisis para encontrar un atajo hacia la comprension de estos.

Es por tanto, requisito necesario, mantener los sentidos siempre alertas y la mente lo
suficientemente fria y objetiva, para percibir las sefiales emanadas desde los resquicios

inexplorados de una realidad en constante reconstruccién y cambio.

Introducirnos al estudio de fendmenos altamente complejos, pero que son
inseparables de todo fendmeno de la vida social y organizacional, como lo es el
conocimiento, implica, transitar por un camino viejo trazado una y otra vez en la

dimensidn de las ideas, pero desconocido aun en la especificidad de lo cotidiano.



Acercarse, asi a las propuestas que brindan aquellos que se han ocupado de estudiar
ala organizacién y de difundir la Gestidn del Conocimiento, es armar un rompecabezas de
ideas y conceptos mediante la lI6gica de nuestras propias necesidades explicativas, quiza
sea éste, uno de los motivos por los que muchos estudios en esta area, responden a

propuestas tendenciosas e inconsistentes.

En el caso del LAPEM, tenemos una organizacion con particularidades Unicas en
México, claro ejemplo de que a cada organizacion corresponde una realidad acorde con su
generacion, historia, desarrollo, evolucion y cambio. ElI LAPEM no solo es una estructura
funcional que desarrolla acciones en pro de sus objetivos, es un cimulo de experiencias,
imagenes, simbolos y tradiciones que se conjugan dando como resultado una especie de
entidad multipersonal expresada en una sola personalidad simbdlica: la de su fundador
Salvador Cisneros Chéavez. Esto trae consigo una manifestacion intrinseca en el
comportamiento de los trabajadores, de los lineamientos que marco su fundador, a lo largo
de su gestion en el LAPEM. Es asi como se observa que este factor ha determinado
aspectos importantes de la cultura organizacional del Laboratorio; y uno de los
lineamientos que a través del relato y el simbolismo se han casi mitificado, ha sido el
trabajo arduo, mas alla del mero cumplimiento de las funciones de cada puesto, que este

lider inculco en todos sus subordinados y colaboradores.

Empezando por este hecho, vamos encontrando uno a uno los aspedos mas
representativos del LAPEM, por un lado observamos las caracteristicas propias de una
empresa paraestatal, que si bien se expresa en su estructura organica como una estructura
representada por una cadena escalar de niveles jerarquicos, en la cual a cada puesto
corresponden funciones especificas y especializadas, los limites de accion y
responsabilidad correspondientes a cada puesto se tienden a volver difusos, cuando se
plantea un problema que requiere su pronta solucién. O bien un proyecto a ejecutar. Asi
pues observamos que la accion de cada sujeto no esta limitada estrictamente por la
estructura formal, ya que existe de cierto modo una esfera plurinominal en la cual el

campo de accion se extiende hasta donde el poder del experto alcance a actuar.



Podriamos decir que la estructura informal en este sentido se formaliza, cuando el
actor funciona fuera de su campo de accién, pero siguiendo los patrones establecidos por la
cultura tradicional de la organizacion, es aqui donde encontramos que los fendmenos
organizacionales derivados de la estructura y la estrategia organizacionales, tienden a
volverse ambiguos, en el sentido de que, aquello que se cree tradicionalmente, que
afectaria la eficiencia de la organizacion y pondria en riesgo la consecucion de los objetivos
especificos, adquiere un sentido légico que paradojicamente contribuye no solo la puesta
en marcha de la estrategia, sino también a ampliar posibilidades de accion ilimitadas. En
este sentido, también la estrategia de la organizacion expresada por la mision, la visién y
los objetivos del LAPEM, esta encaminada al servicio y satisfaccién del cliente como punto
primordial y segundo a ubicar al personal como parte fundamental e igualmente
prioritaria de la organizacién, conjugado esto en la blsqueda continua de capacitacion,

aprendizaje, e innovacion.

En la vision del LAPEM se establecen caracteristicas propias de una organizacion
posmoderna, esto es, ser organizacion innovadora, flexible y competitiva, de clase
mundial. Esto al mismo tiempo se ve reflejado en la conformacion de éareas y

departamentos que cumplen con las necesidades tecnoldgicas del entorno y del cliente.

En “La Gerencia” Peter Drucker, determina que toda empresa que desee sobrevivir
en el entorno cambiante actual debe definir por principio de cuentas, ;qué es la empresa? Y
;qué hace la empresa?, , cuestiones que finalmente desprenden una pregunta que
especifica determinantemente la estrategia de la organizacion: ;qué deberia hacer la
empresa? en base a ¢quién es el cliente?. Asi pues establecer una estrategia adecuada estara
en base a definir claramente quien es el cliente y que necesidades espera que nuestra
empresa le satisfaga. Esta es un planteamiento estratégico encaminado a ubicar al cliente
en el centro de las activid ades de la organizacion. EI LAPEM, deja claro en sus objetivos y
politicas, que es la satisfaccién del cliente el punto de apoyo de su actividad, y ademas

define como su prinipal cliente a la CFE, el cual tiene prioridad de servicio, y todas



aquellas organizaciones que requieran de servicios especializados y de capacitacion, en el
ambito eléctrico. Podriamos decir en base a lo anterior que el LAPEM mantiene claro su
objetivo clave: la satisfaccion del cliente y coordina todas sus actividades en base a la
continua especializacion y certificacién de sus pruebas y procedimientos, con relacion a

esta directriz.

Otro aspecto clave del LAPEM que tiene que ver con los factores que intervienen en
la manera particular de gestiéon del LAPEM con respecto a sus recursos financieros y
humanos, esta dado por las relaciones de poder que se efectian en su interior. Dejamos
claro que de acuerdo a la metodologia seguida en este trabajo, no estamos en condiciones
de determinar especificamente esta variable, sin embargo hemos podido vislumbrar
algunas dimensiones de este fendmeno que nos acercan un poco mas al entendimiento de
la relacidon que guarda este factor, con respecto a las demas variables de estudio y en
general al desempefio de la organizacién. En este orden de ideas, podemos decir que las
relaciones de poder que predominan en el LAPEM, se desprenden: a) de las lineas formales
de autoridad 56 b) del poder del experto, c) del poder sobre la informacion, d) del poder de

genero (en este sentido, se observa que en el LAPEM predomina la autoridad masculina).

Hasta aqui, hemos planteado a grandes rasgos una radiografia o esbozo de la
empresa en términos de su estrategia, su estructura, y las relaciones de poder que se
desprenden de los procesos histéricos y funcionales del LAPEM, asi como del aspecto
simbolico de la empresa. Consideramos que seria imposible encasillar a esta organizacién
en un tipo especifico de organizacion. Seria mas viable definir a la empresa en términos de
sus propias particularidades, como una empresa (nica en su tipo, que ha respondido
adecuadamente a los cambios bruscos internos y externos, pero no mediante modelos
rigidos ( que por lo general se le imputan a las empresas publicas) de administracién, (que

por lo general se le imputan a las empresas publicas), sino més bien mediante el uso de la

*® entendiendo aqui el termino autoridad en sus dos implicaciones, autoridad que esta dada por la jerarquia y
el posicionamiento en la estructura organizacional, y aquella que establece en la autoridad el poder que tiene
el creador de una cosa de decidir sobre ella. En el entendido de que la imagen de los fundadores del LAPEM
tiene una gran repercusion en las relaciones de poder dadas histéricamente en el LAPEM.



creatividad en los procesos, en la toma de decisiones y en la solucién de problemas. Lo cual

dinamiza y flexibiliza su estructura y procedimientos.

Mediante el seguimiento de los principales acontecimientos hi stéricos vividos por el
LAPEM, desde su creacion en 1952, hemos podido entender que el LAPEM ha
interiorizado en todos los niveles las directrices estratégicas en base a las cuales fue
fundada por la CFE: “prestar apoyo de caracter técnico en lo relativo ala generacion,
transmisidn y distribucion de energia eléctrica”, en base a lo cual ha redimensionado sus
funciones y objetivos ante las reestructuraciones y cambios continuos en la industria

eléctrica.

Principalmente denotamos el caracter integrados que se ha perseguido desde que se
consolido la CFE, y el papel que el LAPEM ha jugado en este proceso ha sido determinante
en esta reunificacion e integracién de procesos y recursos. Podriamos decir que la palabra
“apoyo”, fue llevada a lo més alto de su significacion, y que el LAPEM ha determinado que
la calidad en el servicio, la innovacion continua y la capacitacion del personal, son los
instrumentos basicos mediante los cuales se lograra cumplir con este objetivo, y mas auln,
ha logrado extender sus fronteras de accién en el &ambito internacional, destacandose como

una de las industrias mas competitivas en su ramo.

Hasta aqui, tenemos algunas observaciones que ayudaran a la respuesta de nuestros
cuestionamientos iniciales, los cuales quizas no sean explicados ampliamente, pero en
general determinamos que se han cumplido con los objetivos especificos de investigacion,
gue es dar respuesta a las preguntas de investigacion y aceptar alguna de las hipotesis

establecidas. Asi, podriamos desprender las siguientes respuestas:

Preguntasgenerales:

1. ¢Esel LAPEM una organizacién innovadora?: Si, porque segun lo observado
cumple con ciertos requisitos y realiza muchas de las actividades que se

establecen como propias de las organizaciones innovadoras, esto es, hay un



proceso constante de retroalimentacion que propicia el aprendizaje; se
fomenta un cambio gradual en el pensamiento estratégico como una forma
de alcanzar el cambio e innovacién en la organizacién (incrementalismo
16gico); el tipo de lider que predomina en el LAPEM tiene su fuente de poder
en el saber técnico y la especializacion, es emprendedor participativo y
promotor del cambio; se mantienen vinculos estrechos con instituciones y
organismos de investigacion y desarrollo, lo cual establece redes de
informacidn y colaboracién en proyectos de investigacion; los recursos de la
empresa son los adecuados para establecer procesos encaminados a la

innovacion tecnoldgica, principalmente.

¢(El LAPEM gestiona su conocimiento?: Parcialmente, ya que:

Genera y capta conocimientos nuevos constantemente.

Estructura y aportar valor a estos conocimientos, mediante procesos de
comercializacién estratégicos.

Transfiere el conocimiento principalmente por vias formales.

Utiliza y reutiliza estos conocimientos.

Pero:

AUn no cuenta con una base de informacion capaz de administrar, integrar y
almacenar todo el conocimiento generado y captado.

La GC no tiene una posicién formal en la estructura organizacional, se
efectia parcialmente a través de procedimientos tacitos-empiricos, en las
diversas areas de la organizacion.

No hay un conocimiento profundo de lo que implica la GC y la funcionalidad
gue este representa a nivel general, hay solamente ciertas concepciones
parciales y diversidad de enfoques hacia la GC, de acuerdo a cada individuo

y su vision particular de la empresa.



3. (Como gestiona el conocimiento el LAPEM?: De manera aun tacita, si
tomamos en consideracion a la GC, como un conjunto de procesos, métodos y
técnicas, que mediante sistemas eficientes de informacién generen, controlen
y administren los saberse y conocimientos en la organizacion, tenemos que
en el LAPEM el establecimiento de estos factores esta en una etapa de
implementacion inicial, y que ademas se presenta como una herramienta mas
en el control de sus recursos, no como una funcién estratégica clave que

pasaria a formar parte de la estructura orgéanica.

Preguntas especificas:

4. ¢Lasdirectrices estratégicas del LAPEM contienen tacita o explicitamente objetivos
encaminados hacia la GC? Tacitamente ya que dan mas importancia a la
innovacién que al conocimiento, lo cual implica que la vision estratégica esta mas
encaminada hacia la tecnologia y tiene una importancia funcional-instrumental, més
que administrativa, ademas no se han delineado explicitamente objetivos que
persigan como meta a mediano o largo plazo una implementaciéon de un método

determinado de GC.

5. ¢(Qué caracteristicas estructurales posee el LAPEM, que facilitarian una
implementacién completa de la GC en todos sus procesos operativos?. Posee una
estructura formal que define claramente cada funcién y se flexibiliza de acuerdo alas

demandas del entorno cambiante y a la incertidumbre propia del media

6. ¢Ya existen métodos y procesos dentro del LAPEM encaminados a gestionar su
conocimiento?: Si, pero estan en una fase de implementacion inicial, ademas de que
estdn encaminados principalmente a controlar y manejar la informacién, no el
conocimiento, y como hemos visto no es lo mismo informacién que conocimiento,
en este sentido el conocimiento implica un cambio organizacional ya sea parcial o

radical, en las directrices estratégicas, en la estructura y en las relaciones formales e



informales, las cuales estan estrechamente relacionadas con las relaciones de poder

que se efecttan al interior de la organizacion.

De todo lo anterior concluimos que nuestra hipétesis inicial es aceptable, ya que
hemos podido observar, que la gestion del conocimiento, es un proceso que adquiere
gran importancia para la conformacion de una estrategia, encaminada a responder a las
nuevas realidades econédmicas, sociales e internacionales que estamos viviendo y que
amenazan con volverse cada vez mas dinamicas e inciertas, en este sentido, algunos
estudiosos de la organizacion plantean que métodos como la planeacién por medio de
pronésticos a largo plazo, son ya ineficaces, por que la complejidad del ambiente es

cada vez méas imposible de expresar en términos mensurables.

Siguiendo en esta linea, se plantea que la estructura tanto formal como
informal de la organizacion se establece y se define en gran medida en base a la
estrategia, por lo que un cambio y redimension de la estrategia deviene necesariamente
en un cambio estructural gradual y continuo. Asi mismo las relaciones de poder que
tienen en la estructura, una de sus fuentes de poder formal, deberan en consecuencia
tomar papeles mediadores que propicien la transmisiéon y generacién de conocimiento

y la retroalimentacion efectiva y constante.

Finalmente, concluimos que las tres variables de estudio que se plantearon tienen
una implicacion directa en la Gestion del Conocimiento dentro de la empresa, por lo
que sera tarea de aquellas organizaciones, interesadas en gestionar su conocimiento,
tomar seriamente en consideracion que la GC, como muchas otra propuestas que se han
dado en la Administracién, no debe verse como un simple método, técnica o
instrumento que se puede implementar en la organizacién, tal y como, adquirir una
nueva herramienta de trabajo; ni responde a manuales especificos y generales de
implementaciéon y seguimiento. Es en si una realidad que se esta redimensionando en

respuesta a los acontecimientos y nuevas perspectivas que nuestro mundo posmoderno



esta viviendo. Es por esto que es necesario plantear una fundamentacion tanto teérica
como practica coherente y acorde a las necesidades especificas de cada organizacion, de
la GC, que permitan afrontar los nuevos retos, sin caer en posturas instrumentalistas
que podrian derivar en modelos de gestién autoritarios, que atenten contra la libertad y

el poder que el individuo posee sobre su propio conocimiento.
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